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Ursula Hupp
Spezialistin Personalvorsorge, 

Basel

«... eine Arbeitgeberin mit super 
Sozialleistungen ...»

Martin Huser
Projektleiter Management Development, 
St. Gallen

«… gute Atmosphäre unter den Mitar-
beitenden und in der Beziehung zu 
Aktionären und Kunden: Helvetia 
Versicherungen – ein gutes Gefühl!»

Heidi Gunziger
Teamleiterin Empfang/Telefon,
St. Gallen

«Man spürt, dass die Mitarbeitenden 
gerne in der Helvetia arbeiten. Auch ich 
fühle mich hier sehr wohl.»

Mario Lutz
Leiter Lehrlingsausbildung Schweiz, 

Basel

«Die Helvetia legt grossen Wert auf die 
Entwicklung und Förderung der Mitarbeiten-

den, Lernenden und Praktikanten. Sie ist 
eine wertvolle, fl exible Arbeitgeberin, die 

fordert und fördert.»

Personalbestand Anzahl Mitarbeitende

 Gruppe 357

 Schweiz 1‘882

 Deutschland 789

 Österreich 634

 Italien 300

 Spanien 547

 Frankreich 86
Total 4’595

Verhältnis Männer Frauen
Gruppe  208  149
Schweiz  1‘318  564
Deutschland  479  310
Österreich  418  216
Italien  168  132
Spanien  368  179
Frankreich  39  47
Total 2‘998 1‘597

Verhältnis Innendienst Aussendienst
Gruppe  357   0
Schweiz  1‘269  613
Deutschland  673  116
Österreich  375  259
Italien  300   0
Spanien  412  135
Frankreich  86   0
Total 3‘472 1‘123

Betriebszugehörigkeit

 < 10 Jahre 2‘304

 10 - 19 Jahre 1‘317

 20 - 29 Jahre 628

 30 - 39 Jahre 304

 > 39 Jahre 42
Total 4‘595





VERSICHERUNGSUNTERNEHMEN HEUTE 

UND MORGEN – RISIKEN UND CHANCEN

TEIL 3





Die folgenden wissenschaftlichen Aufsätze beschäftigen sich mit 
einzelnen grundlegenden Aspekten des Umfeldes, in dem die 
europäische Versicherungswirtschaft tätig ist. Sie geben die per-
sönliche Meinung ihrer Autoren wieder.

Der erste Aufsatz zeigt die Implikationen, die sich für die Versi-
cherungsunternehmen aufgrund von veränderten demografi schen 
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 Einführung von Innova-
tionen trägt. Anderseits wird am Beispiel der Versicherung von 
Schäden 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 fünfte fragt nach den Anforderungen, die eine zukunftsorien-
tierte Architektur von Bürogebäuden und einzelnen Arbeitsplät-
zen erfüllen muss.

Der abschliessende sechste Aufsatz geht der Frage nach, was 
mittel grosse Versicherungsgesellschaften unternehmen können 
und müssen, um sich im geschilderten Umfeld erfolgreich wei-
ter zu entwickeln.

VORBEMERKUNGEN
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1 Vgl. im Folgenden Bundesamt für Statistik 2006 a.
2 Vgl. Bundesamt für Statistik 2006 b.
3 Vgl. im Folgenden Bundesamt für Statistik 2006 b.
4 Die Lebenserwartung im Jahr 2005 ergibt sich aus der 
 beobachteten Sterblichkeit eines jeden einzelnen Altersjahrs; 
 vgl. Cordazzo (2006), S. 1.
5 Vgl. Cordazzo (2006), S. 18.

1. Demografi sche Entwicklung: Ein Überblick
Die voranschreitende Alterung der Gesellschaft verändert das 
Verhältnis der Generationen zueinander. Von besonderem Inte-
resse ist hierbei die Relation der Bevölkerung im erwerbsfähigen 
Alter (zwischen 20 und 64 Jahren) zur Bevölkerung im nicht-
erwerbsfähigen Alter. Beispielsweise kamen in der Schweiz im 
Jahre 1900 auf 76 unter 20-jährige Personen 100 Personen im 
erwerbsfähigen Alter.1 Dieser so genannte Jugendkoeffi zient ist 
– mit Ausnahme der Jahre zwischen 1940 und 1960 – stetig auf 
nunmehr knapp 36 % gefallen. Im Gegensatz dazu ist der Alters-
koeffi zient (Verhältnis der über 64-jährigen zu Personen im er-
werbsfähigen Alter) kontinuierlich von rund 11 % (1990) auf über 
25 % (2005) gestiegen. Nach Schätzungen des Bundesamtes für 
Statistik2 wird sich der Jugendquotient – im Erwartungswert – bis 
zum Jahr 2050 nochmals leicht senken (auf knapp 32 %), wäh-
rend sich der Altersquotient im Mittel gegenüber dem heutigen 
Wert in der Schweiz verdoppelt haben wird (auf knapp 51 %).

Zwar wird die Bevölkerungszahl der Schweiz im Erwartungswert 
für das Jahr 2050 leicht auf gut 8 Millionen Einwohner ansteigen; 
dieses Wachstum betrifft allerdings ausschliesslich die Gruppe 
der über 45-jährigen.3 Dabei ist die Bevölkerungszunahme umso 
ausgeprägter, je höher das Alter der jeweiligen Gruppe ist: Die 
Sektion der über 80-jährigen wird beispielsweise in 30 Jahren 
gegenüber dem Jahr 2006 um mehr als das Zweieinhalb fache 
zunehmen. Hingegen hat zum gleichen Zeitpunkt die Zahl der 
unter 44-jährigen leicht abgenommen, jene der Kinder und 
Jugendlichen unter 20 Jahren dabei um 15   %. Da die Verände-
rung der Altersstruktur nicht ohne Wirkung auf die Erwerbstätig-
keit bleibt, rechnet das Bundesamt für Statistik in der Schweiz mit 
einem Rückgang der Erwerbsquote (Verhältnis Erwerbstätige zu 
nicht Erwerbstätigen) von zurzeit 56 % auf im Mittel 51 %.

Gemäss Cordazzo (2006) beträgt die Lebenserwartung4 in der 
Schweiz im Jahre 2005 bei Männern (Frauen) 78,7 (83,9) Jahre 
und nahm im Zeitraum zwischen 1900 und 2005 durchschnitt-
lich alle drei Jahre um ein Jahr zu. Männer (Frauen) des Geburts-
jahrgangs 2005 besitzen eine durchschnittliche Lebensdauer von 
86,7 (91,0) Jahren; im Vergleich zu Männern (Frauen) des Ge-
burtsjahrgangs 1900 werden damit im Durchschnitt 34 (32) Le-
bensjahre hinzugewonnen. Bemerkenswert ist hierbei insbeson-
dere der Rückgang der Sterblichkeit in sehr jungen Jahren, der 
eine zentrale Rolle bei der Verlängerung der durchschnittlichen 
Lebenserwartung spielt und insgesamt bedeutsamer ist als die 
Sterblichkeitsverringerung im hohen Alter.5

DEMOGRAFISCHE ENTWICKLUNG UND VERSICHERUNG
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6 Vgl. Sittaro (2003), S. 4.
7 Vgl. Boardman/Findlater/Wadsworth (2001), S. 3.
8 Vgl. Boardman/Findlater/Wadsworth (2001), S. 9., Blohm (2005), S. 6.
9 Vgl. Boardman/Findlater/Wadsworth (2001).
10 Vgl. Blohm (2005), S. 29.

2. Welche gesellschaftlichen Auswirkungen 
sind aufgrund der veränderten demografi schen 
Entwicklung zu erwarten?
Die Effekte, die sich bedingt durch demografi sche Verände-
rungen auf gesellschaftlicher Ebene ergeben, sind sehr facetten-
reich und sollen im Folgenden anhand von drei Aspekten stich-
wortartig aufgezeigt werden: 

 Börsch-Supan (2004) führt bezüglich der in 20 bis 30 Jahren zu 
erwartenden gesamtwirtschaftlichen Entwicklungen aus, dass 
einer gleich bleibenden Anzahl von Konsumenten (mit aller-
dings höherem Konsumniveau) wesentlich weniger Erwerbs-
tätige gegenüber stehen werden, die die gewünschten Kon-
sumgüter respektive Konsumdienstleistungen erstellen müssen. 
Dies kann nur durch eine Zunahme der Importe bewerk-
stelligt werden, die aber von der jeweiligen Volkswirtschaft zu 
fi nanzieren sind, was zu einer Umkehrung des Zahlungs-
bilanzgleichgewichts führen kann. Des Weiteren weist Börsch-
Supan (2004) darauf hin, dass eine höhere Konsumproduktion 
binnenwirtschaftlich nur durch eine höhere Arbeitsprodukti-
vität entstehen kann, die ihrerseits aber eine erhöhte Kapital-
intensität erfordert.

 Insbesondere umlagefi nanzierte Rentensysteme reagieren sehr 
sensitiv auf demografi sche Änderungen. Implizit ergibt sich damit 
in vielen Staaten Europas ein Vermögenstransfer der jungen 
Generation in Richtung der Gruppe der Rentner. Wegen der 
Entwertung des Rentenanspruchs der jungen Generation in um-
lagefi nanzierten Rentensystemen und der teilweise unsicheren 
Entwicklung betrieblicher Altersvorsorgesysteme gewinnt zu-
künftig die private Altersvorsorge massiv an Bedeutung.

 Die demografi sche Entwicklung führt zu einer erheblichen 
Erweiterung des Seniorenmarkts, der spezielle Waren und 
Dienstleistungen nachfragt. Grundsätzlich – und in der 
Schweiz in besonderem Masse – besitzen die älteren Bevöl-
kerungsteile ein erhebliches Finanzpotenzial (Stichworte: Er-

bengeneration, Wiederanlage von Ablaufl eistungen) und sind 
dabei für Produzenten aller Art von grossem Interesse. Seni-
oren schätzen in diesem Zusammenhang vor allem Serviceleis-
tungen zur Erhaltung ihrer Mobilität, Gesundheit und Unab-
hängigkeit und legen Wert auf eine gezielte Beratung. Um die 
Erhaltung der Wettbewerbsfähigkeit der Volkswirtschaft zu ge-
währleisten, 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 Länder stellt, die einer massiven Alterung der Be-
völkerung ausgesetzt sind.

3. Implikationen für die Versicherungsbranche 
aufgrund veränderter demografi scher 
Rahmenbedingungen
Sowohl biologische als auch umweltbedingte, soziale und Life-
style Faktoren sind für die Zunahme der Lebenserwartung ver-
antwortlich. Langlebigkeit und niedrige Geburtenraten führen 
dazu, dass insbesondere die in Umlageverfahren organisierten 
Rentensysteme in grundlegende Schwierigkeiten geraten.6 Auf-
grund der verlängerten Rentenphase besteht für Senioren damit 
das Risiko, die Aufzehrung des eigenen Vermögens zu erleben. 
Bedingt durch diese Probleme ergibt sich ein zunehmender Be-
darf an privater Altersvorsorge.7

Traditionelle Leibrentenversicherungsprodukte sind jedoch häu-
fi g zu unfl exibel für eine durch das Phänomen der Langlebigkeit 
bedingte «neue» Kundengruppe, deren Heterogenität mitunter 
einer standardisierten Lösung entgegensteht.8 Senioren besitzen 
im Vergleich zu anderen Altersklassen ein überdurchschnittliches 
Vermögen9 und fragen primär Lösungen zur Erhaltung von Ge-
sundheit, fi nanzieller Ausstattung sowie Mobilität nach. Des Wei-
teren zeichnet sich diese Kundengruppe dadurch aus, dass sie 
in aller Regel eine bessere Zahlungsmoral besitzt (Die für Versi-
cherungsunternehmen bedeutsame Stornogefahr ist somit grund-
sätzlich geringer.). Die angesprochenen speziellen Bedürfnisse 
resultieren in neuen Anforderungen an Produkte, die stärker 
individualisiert und an die spezielle Risiko- und Bedarfssituation 
von Senioren angepasst sein sollten.10

98 | 99



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

Vom beschriebenen demografi schen Wandel sind die meisten 
Versicherungsbranchen betroffen, insbesondere die Lebens-, die 
Kranken-, die Pfl ege-, die Dread-Disease-, die Unfall- und die 
Renten versicherung. Zum Teil werden bereits seniorenspezifi sche 
Produkte vertrieben. Im Folgenden sollen einzelne Aspekte der 
Auswirkungen auf die aufgeführten Versicherungsarten näher be-
leuchtet werden. 

Veränderte Bedürfnisse im Hinblick auf die fi nanzielle Absiche-
rung können im Lebensversicherungsbereich einen Trend zu 
kapital bildenden Versicherungsformen verursachen. Der Stellen-
wert von Risikoversicherungen zum Hinterbliebenenschutz kann 
sich hingegen verringern. Stattdessen gewinnen vor allem auch 
steuerliche 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 adäquate Einschätzung der einge-
gangenen biometrischen Risiken. Im Bereich der Krankenversi-
cherung wird die These diskutiert, ob Langlebigkeit tatsächlich 
einen Anstieg der Krankheitskosten verursacht oder ob die Auswir-
kungen gering sind, da der grösste Teil der Krankheitskosten typi-
scherweise in den letzten sechs Monaten des Lebens anfällt – und 
damit unabhängig vom Lebensalter der Person ist. Sowohl Sittaro 
(2003) als auch Becher (2004) sind hingegen der Ansicht, dass 
Krankheitskosten mit zunehmendem Alter ansteigen. Gemäss Be-
cher (2004) ist dies u.a. bedingt durch die Verschreibung neuer 
und teurer Medikamente, die zum Teil speziell für Senioren ent-
wickelt werden. Durch das Phänomen der Langlebigkeit sind des 
Weiteren mehr Arzt besuche, Heimbesuche von Ärzten, ambulante 

Behandlungen, Laboruntersuchungen und insbesondere mehr und 
längere stationäre Aufenthalte zu erwarten. Dem entgegen steht 
jedoch der Effekt, dass die Kosten der stationären Behandlung 
im letzten Lebensjahr umso geringer sind, je älter der Patient ist. 
Becher (2004) illustriert folgenden Kreislauf: Die Langlebigkeit 
führt im Durchschnitt zu mehr chronischen Erkrankungen und 
macht deshalb eine immer teurere und ausführlichere medizi-
nische Behandlung erforderlich. Diese verbesserte medizinische 
Behandlung hat wiederum eine verbesserte Gesundheit zur Folge 
und lässt 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 
Pfl egekosten zu unterscheiden.11 Aufgrund der veränderten Alters-
struktur der Bevölkerung und des damit verbundenen Anstiegs des 
Anteils Pfl egebedürftiger wächst der Markt für private Pfl egever-
sicherungen oder Long Term Care (LTC)-Versicherungsprodukte.12 
Laut Blohm (2005) sind beispielsweise in Deutschland rund zwei 
Millionen Menschen pfl egebedürftig, wovon sich 69 % in ambu-
lanter und 31 % in stationärer Behandlung befi nden. Das Risiko 
der Pfl egebedürftigkeit erhöht sich mit zunehmendem Alter stark: 
Während es im Alter von 50 Jahren lediglich 0.6 % beträgt, steigt 
es von 3.9 % zwischen dem 60. und dem 80. Lebensjahr bis auf 
31.8 % im Alter ab 80. Die fernere Lebenserwartung von Pfl ege-
fällen liegt im Erwartungswert unter zwei Jahren. Pfl egerenten 
sollen das Risiko zukünftiger Pfl egekosten absichern. Darüber 
hinaus existieren so genannte Immediate Needs-Produkte, die 
gegen einen Einmalbeitrag eine sofort beginnende Pfl egerente 
zahlen. Die Höhe der Rente ist abhängig vom individuellen Ge-
sundheitszustand des Versicherungsanwärters, der mit Hilfe 
einer intensiven Risikoprüfung eingeschätzt wird.13



14 Vgl. Sittaro (2003), S. 8.
15 Vgl. Blohm (2005), S. 8.
16 Vgl. Sittaro (2003), S. 9.
17 Vgl. Willets (1999), S. 68.
18 Vgl. Blohm (2005), S. 12.
19 Vgl. Sittaro (2003), S. 9, Jones/Richards (2004), S. 22. 
20 Vgl. Sittaro (2003), S. 10.
21 Vgl. Ashley (2004), S. 4.
22 Vgl. Sittaro (2003), S. 14.

Das Risiko schwerer Krankheiten in hohem Alter kann durch 
so genannte Dread-Disease-Versicherungen gedeckt werden. 
Diese stellen eine grosse Herausforderung für die Gestaltung der 
Zeichnungspolitik dar, da es für Leistungsfälle, die durch altersspe-
zifi sche Ereignisse (z. B. Hüftfrakturen, Erblindung oder eine auf-
kommende Pfl egebedürftigkeit) verursacht werden, häufi g noch 
keine Underwriting-Richtlinien seitens der Versicherer gibt.14

Auch für die Schaden- und Unfallversicherung ist die demo-
grafi sche Entwicklung von zentraler Bedeutung: Beispielsweise 
existieren bereits Hausratversicherungen für Personen ab 50 
Jahren, die die typischen Lebensgewohnheiten und Verhaltens-
weisen älterer Menschen berücksichtigen, oder Haftpfl ichtver-
sicherungen für Senioren, welche u.a. eine Mitversicherung 
von im Haushalt beschäftigten Personen (im Allgemeinen) oder 
Enkeln (im Speziellen) vorsehen. In gehobenem Alter besteht dar-
über hinaus grundsätzlich ein erhöhtes Risiko, einen Unfall zu 
erleiden. Eine typische Seniorenunfallversicherung enthält Kapi-
talleistungen, eine lebenslange Unfallrente nach einem Jahr bei 
mindestens 50 % Invalidität, Sterbegeld bei Unfalltod und häu-
fi g auch die Vermittlung von Serviceleistungen.15 Des Weiteren 
sind teilweise auch Pfl egeleistungen abgesichert; die Versiche-
rung enthält somit Elemente einer Dread Disease- bzw. einer klas-
sischen Pfl egeversicherung.16
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Von grösster 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. Darüber hinaus sollen sie einfach, leicht ver-
ständlich und mit geringen Verwaltungskosten belastet sein.17 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 höher sind, je geringer die Lebenser wartung 
der versicherten Person ist. Das Vertragskonstrukt kann inso-
fern als Gegenstück zu den «preferred» Tarifen im Lebensver-
sicherungsbereich interpretiert werden. Um ein risikoadäquates 
Pricing vornehmen zu können, muss das Sterblichkeitsrisiko 
individuell kalkuliert werden, wobei Einfl ussfaktoren wie Vorer-
krankungen, Raucherverhalten, Einkommen, Bildung, Wohnort, 
Familien stand usw. berücksichtigt werden.18 Auch bei diesen 
Produkten ist das Risiko des individuellen Underwritings – resul-
tierend aus Fehleinschätzungen bezüglich der zukünftigen 
Sterbewahrscheinlichkeiten – zu berücksichtigen.19 

Bei der Risikoprüfung und dem Underwriting von älteren Ver-
sicherungsanwärtern ist insbesondere deren Gebrechlichkeit 
(«frailty»), d.h. der Verlust funktionaler Fähigkeiten in unterschied-
lichen Bereichen, bedeutsam. Mit traditionellen Underwriting-
Methoden für Personen in mittlerem Alter, die sich in erster Linie 
auf die Diagnose kardiovaskulärer Risikofaktoren konzentrieren 
und die auf konventionellen Datenquellen beruhen, lassen sich 
die «Frailty»-Risiken im Allgemeinen nicht adäquat beurteilen. 
Da das risikoadäquate Underwriting für Senioren individuell und 
produktbezogen sein muss, besitzt insbesondere die Berücksichti-
gung so genannter Meta-Faktoren20 eine besondere Bedeutung. 
Diese beinhalten einen Faktor, welcher die Pfl egestufe oder den 
Grad der Selbstversorgung spezifi ziert und der z. B. mit Hilfe 
standardisierter Fragebögen für ADL (Activities of Daily Living) 
oder IADL (Instrumental Activities of Daily Living) gemessen wer-
den kann.21 Des Weiteren fl iessen soziale und sozioökonomische 
Faktoren in die Bewertung ein.22 Darüber hinaus sind Beein-
trächtigungen der kognitiven Fähigkeiten (Demenz) zu beachten, 
welche teilweise nicht leicht nachzuweisen sind. Um das Risiko 
korrekt einschätzen zu können, ist eine enge Zusammenarbeit 
von Underwritern und Aktuaren erforderlich. Dies führt jedoch 
zwangsläufi g zu einer Verlängerung des Underwriting-Prozesses. 
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Eine zentrale Schwierigkeit besteht darin, dass es für neuartige 
Risiken noch an Daten zur Stützung des Underwritings mangelt. 
Aus diesem Grund werden häufi g Daten aus der Medizinsta tistik 
herangezogen. 
Insgesamt ergeben sich Chancen und Risiken im Markt für Ver-
sicherungsprodukte für ältere Menschen: Zum einen besteht die 
Möglichkeit der Vergrösserung des Absatzes in einem Wachs-
tumsmarkt, zum anderen aber auch das Risiko, dass Prämien-
kalkulationsansätze und Konzepte der Zeichnungspolitik, die 
ursprünglich für jüngere Menschen entwickelt wurden, unter Um-
ständen nicht auf ältere Personen anwendbar sind, sondern zu-
erst grundlegend überarbeitet werden müssen. 
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1. Innovationen sind notwendig
Das Marktumfeld Anfang des 21. Jahrhunderts ist tief greifenden 
Veränderungen unterworfen. Wirtschaftliche und politische Neu-
ordnung, Globalisierung der Märkte und des Wettbewerbs, zu-
nehmende Deregulierung und ökologische Risiken bewirken ei-
nen grundlegenden Wandel in den meisten Industrien. Heute wie 
in der Gründungszeit der Helvetia müssen neue Wege gefunden 
werden, um mit Unsicherheiten umzugehen. Bereits die Gründer 
des Unternehmens lernten die Risiken neuer Technologien ken-
nen: Damals lösten Eisenbahnen, Stahlfabriken und Textilmaschi-
nen grosse Emotionen aus. Heute sind es Nukleartechnologie, 
Gentechnik und Biotechnologie.

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

haben stärker auf organisches Wachstum gesetzt und weisen hohe 
Market-to-book-Ratios aus. Offenbar verfügen sie über hoch-
wertige «intangible assets» – hochwertiges intellektuelles Kapital.

Daraus kann man schliessen, dass nachhaltig erfolgreiche Unter-
nehmen ihre wissensintensiven immateriellen Güter, wie Urhe-
berrechte, Patente, Marken und Innovationsfähigkeit gezielt 
entwickeln. Unternehmen können nicht mehr «gelegentlich» In-
novationen hervorbringen, sondern müssen – trotz den grossen 
Unsicherheiten – einen möglichst planbaren Ausfl uss an Innova-
tionen sicherstellen. Hauptmotor ist dabei die Institutionalisierung 
der Innovationstätigkeit: Einerseits wird das aktuelle Angebot sys-
tematisch verbessert; anderseits wird grundsätzlich Neues früh-
zeitig angegangen. Dies führt langfristig zur Ablösung der aktu-
ellen Produkte, Technologien oder sogar Geschäftsmodelle. Der 
Anteil der Unternehmen, welche ihre Innovationstätigkeit institu-
tionalisieren, ist in den vergangenen Jahren dramatisch gestie-
gen: Gegen eine Million Unternehmen sind heute ISO- zertifi ziert, 
Hunderttausende haben also einen dokumentierten Innovations-
prozess. Auch die Innovationsvielfalt nimmt in vielen Märkten 
explosionsartig zu. Beispielsweise gab es im Jahre 2006 allein 
beim VW Golf theoretisch mehr als eine Million Varianten. Zu-
dem haben sich die Imitationszeiten über die vergangenen Jahr-
zehnte wesentlich stärker verkürzt als die Innovationszeiten. Dies 
treibt die Routinisierung der Innovation voran: Nettomargen von 
innovativen Produkten und Dienstleistungen sinken kurz nach 
Markteinführung auf ein Preisniveau, das etwa den Kapitalkosten 
entspricht. Innovationen verlieren also an Bedeutung für die Stei-
gerung des Unternehmenswertes. Sie bleiben aber ein Muss.

2. Neue Technologien führen zu neuen Risiken
Unternehmen müssen sich kontinuierlich durch neue Angebote diffe-
renzieren und die Entwicklungszeiten drastisch reduzieren, um kurz-
fristige Potenziale und die damit verbundenen Innovationsprämien 
vor den Mitbewerbern ausschöpfen zu können. Gleichzeitig müs-
sen sie auch grundsätzliche Veränderungen vorwegnehmen und 
dadurch aktuelle «strategische Positionen» ablösen – bevor es die 
Konkurrenz tut. Dadurch entstehen besonders in der Produkt- und 
Technologieentwicklung grundsätzlich neue Risiken. Das «Gesetz 
von Augustine», dem ehemaligen CEO von Martin Marietta, be-
sagt, dass in vielen Fällen die Erhöhung der Kosten pro Einheit um 
den Faktor 10 die Zuverlässigkeit um den gleichen Faktor sinken 
lässt. Ein typisches Beispiel sind militärische Fluggeräte. 

KEINE INNOVATIVEN UNTERNEHMEN OHNE INNOVATIVE VERSICHERUNGEN

Roman Boutellier
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Investitionen in Innovation können die Produktzuverlässigkeit 
reduzieren – Beispiel militärische Fluggeräte

Auch in der Automobilbranche zeigt sich ein ähnliches Phäno-
men. Mit den vielen Innovationen hat sich die Anzahl der Ein-
sätze des Pannendienstes des Touring Clubs Schweiz pro 1000 
Fahrzeuge seit 1980 für gewisse Marken um über 40 % erhöht. 
Es scheint, dass die zunehmende Innovationsvielfalt zulasten der 
Produktzuverlässigkeit erfolgt. Dadurch entstehen neue Unter-
nehmensrisiken, besonders im Bereich der Produkthaftung, und 
damit neue Versicherungsansprüche für Autofahrer und Auto-
mobilproduzenten.

Die Zunahme der Vielfalt in der Grundlagenforschung generiert 
neue Technologien, deren Einsatz kaum abschätzbare Risiken in 
sich birgt. Besonders die Spätfolgen neuer Technologien stellen 
Unternehmen vor bisher unbekannte Herausforderungen. Die bes-
ten Ingenieure können langfristige Risiken kaum einschätzen. Kri-
tische Konsumentenschutzverbände können aber negative Aus-
wirkungen von Technologien immer genauer messen. So steigt 
die Anzahl der Produkte, die nachweislich krebserregende Stoffe 
enthalten. Lebensmittelingenieure versichern glaubhaft, dass un-

ser tägliches Brot, wäre es nicht schon erfunden, heute nicht 
mehr eingeführt werden könnte. Unsere Vorschriften sind sehr 
strikt geworden.

Häufi g kann man, wie im Falle von Asbest, eine grosse zeitliche 
Verzögerung zwischen dem Einsatz neuer Technologien und de-
ren schadhaften Auswirkungen beobachten. Die «Wunderfaser» 
Asbest wurde aufgrund ihrer hohen Festigkeit, Hitze- und Säure-
beständigkeit, der hervorragenden Isolations- und Verarbeitungs-
eigenschaften zwischen ca. 1904 und 1990 in der Schifffahrt-, 
Isolations-, Autoreifen- und Bauindustrie verwendet. Vor allem 
in Gebäuden aus den 1950 er bis 70 er Jahren kamen asbest-
haltige Bauprodukte zum Einsatz. Heutzutage ist bekannt, dass 
bereits geringe Konzentrationen von Asbeststaub, die beispiels-
weise bei Renovationen freigesetzt werden können, die Gesund-
heit gefährden. Diese Auswirkungen stellen sich aber erst Jahr-
zehnte nach dem ursächlichen Kontakt mit Asbest ein. 

Asbest: Verzögerung von 50 Jahren zwischen Ursache 
und Auswirkungen

Quelle: Augustine, N.R. (1983:55): Augustine’s Laws. 
New York: American Institute of Aeronautics and Astronautics

Quelle: Gee, D., et al. (2001:52): Late lessons from early 
warnings: the precautionary principle 1896-2000, in Harremoës, 
P. (Ed.) Copenhagen, European Environment Agency
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Standard & Poor’s schätzen 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, unterschätzt 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 Gefässe bruchsicher und feuerfest 
zu machen. Warnende Signale über potenzielle Gesundheitsge-
fährdungen durch Asbest gibt es fast ebenso lange. Schon Plinius 
der Jüngere (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 offi ziell 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 widersprüch-
lich und führen zu gegensätzlichen politischen, regulatorischen 
und unternehmerischen Empfehlungen. Auch sind sie, gerade in 
Situationen grosser Unsicherheit, nicht über jeden Zweifel erha-
ben. Beispielsweise wurde die östrogenähnliche Wirkung von 
Bisphenol A seit der ersten Erwähnung 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 möglichen Wirkungen niedriger Bis-
phenol A-Konzentrationen befasst hatten. Mehr als 90 Prozent 
der industrieunabhängigen Untersuchungen weisen auf Gesund-
heitsrisiken hin, und alle industriegeförderten Forscher kamen 
zum gegenteiligen Ergebnis. Die wissenschaftliche Lage bleibt 
widersprüchlich. 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 Babyfl aschen und Babyspiel-
zeug auf. 

3. Wer trägt die Risiken?
Die Akzeptanz von Innovationen in der Gesellschaft hängt oft 
von schwer einschätzbaren sozialen Parametern ab. Tenden ziell 
wehrt sich die Gesellschaft zunehmend, Unternehmensrisiken 
zu übernehmen. In Medien und Verbraucherschutzkreisen wird 
gefordert, dass die Unternehmen gesamthaft für ihre Produkte haf-
ten und die Risiken nur in geringem Mass auf den Staat abwälzen 
können. Europaweit gewinnen Forderungen nach einer Reform 
der europäischen Produktehaftungsrichtlinie an Unter stützung. 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 zukünftig nicht der Ge-
schädigte, sondern der Verursacher tragen. Medien und Öffent-
lichkeit verfolgen diese Thematik intensiv, und breit publizierte 
Schadensfälle heizen die Diskussion an. In den USA traten im 
September 2006 E.coli-Infektionen nach dem Verzehr von frisch 
verpacktem Spinat auf. Dies führte zu einer Verzichtempfehlung 
der Food and Drug Administration (FDA) und zu landes weiten, 
teilweise freiwilligen Rückrufaktionen. 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 aufwändiges Krisenmanagement und 
die Produktrücknahme die Mitarbeiter noch während Wochen be-
schäftigten. 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 Produktrückrufe auch in 
Europa zu. Dabei müssen die Unternehmen nicht nur mit objek-
tiven, sondern auch mit emotionalen oder gar konstruierten Ursa-
chen rechnen. Der Rückruf des Reinigungssprays «Magic Nano» 
vom deutschen Markt löste eine breite Debatte über die Gefahren 
der Nanotechnologie aus. Im Nachhinein hat sich herausgestellt, 
dass das Produkt wohl zu Intoxikationen geführt hatte, aber gar 
keine Nanomaterialien enthielt. Allgemein kann man feststellen, 
dass Unternehmensrisiken im Bereich der Produkthaftung, Pro-
duktrückrufe, Betriebsunterbrechungen, Reputationsschädigung, 
Rechtsverfahren und Schadenersatzleistungen signifi kant steigen. 
Die traditionellen Angebote der Versicherer decken diese Risiken 
gar nicht oder nur mangelhaft.

104 | 105



Die Behörden können 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 für 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 für Arzneimittel, 
Nahrungsmittel, Kosmetik und medizinische Instrumente.
 
Die Versicherer verweisen auf Forschung und Industrie und for-
dern diese auf, Risiken gründlich abzuklären. Die Swiss Re ver-
gleicht in ihrem Report «Nanotechnologie. Kleine Teile – grosse 
Zukunft» (2004) mögliche 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 grundsätzlich maximal 
abzudeckende Schadenshöhen (Caps) mit den Unternehmen zu 
vereinbaren. Ein kompletter Ausstieg der Versicherungen würde 
Nano-Innovationen um Jahrzehnte verzögern. Bei Nuklear fällen 
in der Schweiz übernehmen Versicherungen maximal 400 Mio. 
CHF. Die weitergehenden Schäden soll der Bund übernehmen. 
Nur so konnte das Überleben der Nukleartechnologie gesichert 
werden. 

Auch bei der Haftung für Umweltschäden sträuben sich die Ver-
sicherer, wenig bekannte Risiken zu übernehmen. Die EU hat 
bereits im April 2004 die Environmental Liability Directive an-
genommen mit dem Ziel, Umweltschäden durch das sogenannte 
«polluter pays» - Prinzip einzudämmen. Die Umwelt wird als 
juristische Person betrachtet, und die nationalen Regierungen 
sind gehalten, im Namen der Umwelt Schadenansprüche 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 Haftungs risiken für 
Umweltschäden schützen. Aber durch die Zeitverzögerung zwi-
schen dem Inkrafttreten der Direktive und der Innovation von Ver-
sicherungsprodukten wird den Unternehmen der Versicherungs-
schutz fehlen, weshalb sie nur bedingt in gewisse inno vative 
Bereiche expandieren werden.

Die neuen Risiken bleiben also grösstenteils an den «innovativen 
Unternehmen» hängen, welche die enormen Marktpotenziale 
neuer Technologien, wie etwa der Nanotechnologie, ausschöp-
fen wollen. Negative Erfahrungen haben Unternehmen in ihrer 
Risikoeinschätzung vorsichtiger gemacht. Gerade in Fällen mit 
möglichen Auswirkungen über langfristige Zeiträume trifft die 
traditionelle Ansicht, dass der «First Mover» den grössten Vor-
teil einer Innovation für sich beanspruchen kann, kaum mehr zu. 
Unternehmen warten vermehrt die Diffusion von neuen Techno-
logien ab und beobachten systematisch «warnende Signale», 
die in die Einschätzung des Risikos eines potenziellen Marktein-
tritts einfl iessen. 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 Marktführer haben die Diffusion die-
ser unsicheren neuen «Technologien» abgewartet, durch syste-
matische Beobachtung «warnende Signale» erfasst und in ihre 
Entscheidung über den Markteintritt einfl iessen lassen. Dieser 
erfolgte im Durchschnitt etwa 13 Jahre, nachdem die heute weit-
gehend unbekannten Pioniere ihre Produkte eingeführt hatten. 
Die Furcht vor unbekannten Nebenwirkungen erhöht die Vor-
teile des Abwartens.

4. Risikomanagement der Unternehmen und der 
Versicherungsgesellschaften 
Aufgrund der veränderten 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 Stabilität 
von Bilanz, Erfolgsrechnung und Cash Flow gefährden, gesamt-
haft zu bewältigen. «Value at Risk» gewinnt an Bedeutung. Risiko-
manager versuchen aber auch, ihre Versicherungen möglichst 
kostengünstig zu decken. Das ist zum Teil möglich, weil die De-
regulierung zu einer erhöhten Konkurrenz auch bei den Versiche-
rungen geführt hat. Immer stärker drängen ausländische Versi-
cherungskonzerne auf den Schweizer Markt. Deregulierung und 
neue Technologien, wie etwa das Internet, bieten aber auch das 
Potenzial für 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 über einen längeren Zeitraum bei weitem 
übertreffen. So sind Unternehmen bestrebt, vorhersehbare 
und quantifi zierbare Risiken vermehrt selbst zu übernehmen 
und aus dem Cash Flow oder über eine hausinterne Versiche-
rung, eine Captive, selber zu decken. Hier zeigt sich einmal 
mehr: Hat man eine genügend grosse Stichprobe, so ent-
scheidet letzthin die bessere Information über die Effi zienz 
der Versicherung. Traditionell hohe Prämienzahlungen sind 
bei häufi g auftretenden, kleineren und vorhersehbaren Scha-
denfällen kaum zu rechtfer tigen. 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.

b. Hat das Unternehmen selten vorkommende, in ihrer Natur 
bekannte Risiken, verfügt aber nicht über eigene statistische 
Daten, kann der Risikomanager nur hoffen, dass andere 
Firmen die gleichen Risiken haben und deshalb die Statistik 
bei einem Versicherer, spätestens aber bei einem Rückversi-
cherer, genügend robust wird. Ein typischer Fall ist die Ver-
sicherung von Flugzeugabstürzen oder von Betriebsausfällen 
wegen Feuer. Wenige Unternehmen haben schon einmal grös-
sere Feuerschäden erlitten, und zum Glück hat keine Flugge-
sellschaft genügend eigene Erfahrung mit Abstürzen. Beide 
Unglücksfälle treten aber immer wieder auf. Sind die Schäden 
bei solchen Risiken sehr gross, drängt sich eine Kombination 
von präventivem 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. 

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

Jahren der Unsicherheit konnte das Unternehmen aus dem 
Bankrott wieder in den Normalzustand zurückkehren. Bei sol-
chen Risiken können die Versicherer weder die potenziellen 
Verluste einschätzen noch das Risiko in einem homogenen 
Kundenpool bündeln. So schliessen sie diese Fälle häufi g aus 
oder decken sie nur begrenzt mit Caps. Die Unsicherheit treibt 
auch die Versicherungsprämien in Höhen, welche bereits über 
wenige Jahre kumuliert die zu erwartenden Schäden über-
treffen. Bei fehlender oder ungenügender Risiko deckung durch 
die Versicherer bevorzugen es die Unternehmen, sich gegen 
solche Risiken gar nicht zu versichern. Sie halten dagegen mit 
grundsätzlicher Risikoprävention und der Stärkung 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 Prämien. Zahlreiche 
grosse pharmazeutische Unternehmen mit mehr als 10 Mrd. 
USD Umsatz sind heute weitgehend selbstversichert.

d. In Fällen 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 können, ohne gleich das 
Gesamtunternehmen zu gefährden. Es ist erstaunlich, wie viele 
KMU in der Schweiz bereits solche Massnahmen eingeleitet 
haben. Dieses brachliegende Potenzial von unversicherten 
fi nanziellen, unternehmerischen oder Sachrisiken wird ver-
mehrt auch vom Kapitalmarkt angegangen. Investoren sind 
überzeugt, dass sie einige Risiken besser einschätzen können 
als andere, und versuchen, eine Risikoprämie zu erwirt-
schaften. Sie machen den Versicherungsgesellschaften ihre 
Grundfunktion streitig, den Unternehmen in Krisenzeiten rasch 
bedeutende fi nanzielle Mittel zur Verfügung zu stellen. Inves-
toren bewältigen das Risiko nicht durch Risikobündelung, son-
dern durch Diversifi zierung der Risikopositionen und Reduzie-
rung des Gesamtrisikos ihres Portfolios. 
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Diese veränderte Einstellung zu Risiken stellt die Versicherer vor 
neue Herausforderungen. Im Bereich der Unternehmensrisiken 
existiert das Kundenbedürfnis nach spezifi schem 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 ähnlichem Risiko. Fälle ohne statisti-
sche Daten bewegen sich aber ausserhalb dieses Rahmens und 
werden gar nicht oder nur beschränkt und zu horrenden Prä-
mien gedeckt. Aufgrund von schrumpfenden Märkten 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 Bedürfnisse nach Risikoschutz ge-
samthaft und gruppieren diese nach Zeithorizont, Schwere und 
Häufi gkeit des Auftretens in unterschiedliche Segmente. Daraus 
ergibt sich eine neue Sicht des Marktes auf der Seite der Nach-

frage. Dies verändert auch die Spielregeln für die Anbieter. Kri-
tische Erfolgsfaktoren sind weniger Kapitalstärke und Grösse der 
Versicherer, sondern deren Wissen um Risikoprofi le, Risikobünde-
lung und -entfl echtung sowie Finanzierungs- und Servicebedürf-
nisse der individuellen Unternehmen. Dadurch sehen neue Wett-
bewerber wie etwa Banken Potenziale für sich und drängen auf 
den Markt. Für das Problem der grundsätzlichen Innovationen 
bieten aber auch diese neuen Wettbewerber keine neuen Lö-
sungen. Es bleibt nur der Weg über sorgfältige Abklärungen, in-
tensive Beobachtung neuer Produkte am Markt und die rasche 
Reaktion auf schwache Signale. 

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

Quelle: Eigene Darstellung.
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 «Our Common Future», Oxford: Oxford University Press.

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-
fl ossen. Seit dieser Zeit hat das Konzept eine bemerkenswerte 
Durchdringung politischer und unternehmerischer Entscheidungs- 
und Planungsprozesse erreicht. Eine Vielzahl von Unternehmen 
verfügt heute über eine gesonderte Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung, und in der Politik ist der Nachhaltigkeitsbegriff nahezu all-
gegenwärtig geworden. 

Für Versicherungsunternehmen besitzt das Konzept der Nach-
haltigkeit eine besondere Bedeutung. Zum einen haben Versi-
cherungsgesellschaften ein grundlegendes ökonomisches Inter-
esse an einer nachhaltigen Entwicklung der für ihre Tätigkeiten 
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 verfügen Versicherungsunter-
nehmen über eine umfangreiche Erfahrung in Bereichen, denen 
im Rahmen nachhaltiger Planungs- und Entscheidungsprozesse 
eine zentrale Bedeutung zukommt, wie zum Beispiel im Bereich 

der Risikobewertung. Es ist daher nicht erstaunlich, dass Versi-
cherungsgesellschaften häufi g zu den Vorreitern bei der Entwick-
lung und Umsetzung von Nachhaltigkeitsstrategien gehören. Die 
Helvetia zum Beispiel hat sich bereits 1999 gegenüber dem 
UNEP (United Nations Environment Program) zur Umsetzung des 
Prinzips der Nachhaltigkeit in ihren Geschäftsfeldern verpfl ich-
tet. Sie verfügt seit 2001 über 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 zurückgehenden Umweltnutzung etabliert.

Zusätzlich zu diesen innerbetrieblichen Massnahmen leisten Ver-
sicherungsunternehmen wie die Helvetia durch ihre Tätigkeiten 
im Bereich der Risikobewertung und Risikoabsicherung einen 
weiteren wichtigen Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung. 
Dieser Beitrag erhält häufi g wenig Beachtung und soll daher 
in den folgenden Abschnitten zunächst allgemein und dann an 
Hand eines ausgewählten Beispiels aufgezeigt werden. 

2. Konzept der Nachhaltigkeit
Um den Beitrag von Versicherungsprodukten zu einer nachhal-
tigen Entwicklung evaluieren zu können, ist es zunächst notwen-
dig, die Beziehung zwischen Nachhaltigkeit und Risiko darzu-
legen. 

Nachhaltigkeit entspricht, in einer sehr allgemeinen Perspek-
tive, der Verpfl ichtung, die Auswirkungen heutiger Handlungen 
auf später lebende Menschen in angemessener Weise in Ent-
scheidungsprozesse einzubeziehen. Gemäss der häufi g zitierten 
Brundtland-Defi nition 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».1 

NACHHALTIGKEIT, RISIKO UND VERSICHERUNGEN

Frank C. Krysiak
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Das Konzept der Nachhaltigkeit reicht damit deutlich über den 
Bereich des reinen Umwelt- und Ressourcenschutzes hinaus. Die 
ökonomischen, sozialen und ökologischen Auswirkungen poli-
tischer und unternehmerischer Entscheidungen sind weitgehend 
gleichberechtigt zu berücksichtigen. Ziel der Nachhaltigkeit ist 
nicht Umweltschutz zum Selbstzweck, sondern die möglichst weit 
gehende Gewährleistung annehmbarer Lebensumstände für kom-
mende Generationen. Die somit zu beachtenden und zum Teil in 
Zielkonfl ikten stehenden drei «Säulen» der Nachhaltigkeit sind 
in Abbildung 1 dargestellt.

Nun sind die Auswirkungen heutiger Handlungen auf die Le-
bensumstände zukünftiger Menschen aber nur in seltenen Fällen 
mit Sicherheit vorhersagbar. Daher wird Nachhaltigkeit zuneh-
mend als eine Frage der Verteilung von Risiken auf heutige und 
zukünftige Generationen und somit als risikobasiertes Konzept 
begriffen. Dies bedeutet, dass Nachhaltigkeit naturgemäss eine 
gewisse Nähe zum Versicherungsbereich besitzt.

Die Notwendigkeit, Nachhaltigkeit in Risikokategorien zu be-
trachten, wird besonders deutlich bei politischen Weichenstellun-
gen, wie zum Beispiel der Entscheidung über die Verwendung 
genetisch modifi zierter Organismen in der Landwirtschaft. Es ist 
heute unmöglich, sichere Aussagen zu treffen über das wirtschaft-
liche Potenzial der grünen Gentechnik und damit über die Kos-
ten, falls diese verboten würde. Auch die sozialen Folgen weit 
gehender Änderungen in der Produktionstechnik landwirtschaft-
licher Betriebe oder die ökologischen und gesundheitlichen Ri-
siken des Einsatzes der grünen Gentechnik sind heute noch unbe-

kannt. Daher können Entscheidungen für oder gegen die grüne 
Gentechnik nur auf der Basis der erwarteten Risiken für heutige 
und zukünftige Menschen getroffen werden.
Während einer solchen Risikobetrachtung bei politischen Wei-
chenstellungen oftmals langfristig angelegte wissenschaftliche 
Studien zugrunde liegen, müssen unternehmerische Entschei-
dungen in der Regel zeitnah getroffen werden. Hierfür sind Un-
ternehmen häufi g auf externe Informationen bezüglich der Be-
wertung von Risiken angewiesen. Eine korrekte und zeitnahe 
Bewertung von Risiken ist somit eine essentielle Grundlage für 
eine nachhaltige Unternehmenspolitik. 

Neben der Einbeziehung verursachter Risiken in Entscheidungs-
prozesse verlangt Nachhaltigkeit auch eine «gerechte» Auftei-
lung von Risiken auf heutige und zukünftige Generationen. Da 
technische, wirtschaftliche und soziale Fortschritte meist untrenn-
bar mit Risiken verbunden sind, ist es in der Regel notwendig, zu-
künftige Generationen mit Risiken zu belasten. In der Tat wäre der 
technische und wirtschaftliche Fortschritt der letzten 200 Jahre 
nicht denkbar gewesen ohne Risiken auf (aus damaliger Sicht) 
zukünftige Menschen zu übertragen. 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 Abwägung zwischen den ökologischen 
und ökonomischen Aspekten der Nachhaltigkeit, dass die wirt-
schaftliche Entwicklung nur in dem unbedingt notwendigen Aus-
mass durch staatliche Umweltpolitik beeinträchtigt wird. Insbe-
sondere kleine und mittlere Unternehmen können die durch die 
fortschreitende Umweltgesetzgebung entstehenden Risiken nur 
bedingt eigenständig tragen. Daher ist für eine nachhaltige Ent-
wicklung die Abfederung, das heisst die intratemporale Vertei-
lung dieser Risiken durch einen intragenerationellen Risikoaus-
gleich unerlässlich.

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 erläutert wird.

Abbildung 1: Das Drei-Säulen-Konzept der Nachhaltigkeit. 

Quelle: Eigene Darstellung, angelehnt an B. Heins (1994), 
«Nachhaltige Entwicklung – aus sozialer Sicht», Zeitschrift für 
angewandte Umweltforschung 7, S. 19-25.
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3. Der Beitrag der Versicherung
Zum einen liefern Versicherungsprämien und die häufi g sehr 
detaillierten Risikoanalysen, die Versicherungsgesellschaften im 
industriellen und gewerblichen Bereich vornehmen, den sich ver-
sichernden Unternehmen Informationen über die durch ihre Ak-
tivitäten verursachten Risiken. Auf Grund der fortschreitenden 
Umweltgesetzgebung sind hierbei in vielen Ländern bereits um-
weltbezogene Risiken berücksichtigt. Im Rahmen ihres Kernge-
schäfts bringen Versicherungsunternehmen somit ihre Erfahrungen 
im Bereich der Risikobewertung in betriebliche Entscheidungs-
prozesse ein und stellen damit eine wesentliche Grundlage für 
eine nachhaltige Unternehmensführung zur Verfügung. 

Des Weiteren bewirken Versicherungen naturgemäss die Absi-
cherung von Risiken und dabei teilweise auch einen Schutz zu-
künftiger Generationen gegen Risiken, die durch heutige Produk-
tions- und Konsumptionsprozesse bedingt sind. Ein besonders 
offensichtliches Beispiel liefern Versicherungsprodukte im Bereich 
des Umwelthaftungsrechts. Da kompensationspfl ichtige Schadens-
fälle eher selten auftreten, bieten diese Produkte vor allem eine 
intertemporale Absicherung, das heisst die Prämienzahlungen 
dienen vorrangig der Kompensation potenzieller zukünftiger 
Schadensfälle und somit dem Schutz zukünftiger Lebensbedin-
gungen. Allgemeiner betrachtet bieten viele Versicherungspro-
dukte, insbesondere auch aus dem Bereich der Lebensversiche-
rungen, eine ökonomisch effi ziente Form eines intertemporalen 
Risk-sharings und leisten somit einen wichtigen Beitrag zu einer 
nachhaltigen Entwicklung.

Schliesslich ist in vielen Fällen die durch Versicherungen gebo-
tene Möglichkeit zur Absicherung von Risiken essentiell für den 
Aufbau und Erhalt von Unternehmen sowie für die Erschliessung 
neuer Geschäftsfelder. 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 überführen 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 können Investitionen 
in innovative Technologien erhebliche Risiken mit sich bringen, 
die für kleinere Unternehmen nur bei hinreichender Absicherung 
tragbar sind. Versicherungsprodukte, wie sie zum Beispiel auf 
dem wachsenden Markt für Photovoltaik-Versicherungen ange-
boten werden, ermöglichen somit erst den Einsatz neuerer Tech-
nologien und sind damit von entscheidender Bedeutung für den 
technischen Fortschritt.

Wie diese Ausführungen zeigen, leisten Versicherungen neben 
der Umsetzung innerbetrieblicher Nachhaltigkeitsstrategien ei-
nen vielfältigen Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung. Er ist 
in Abbildung 3 zusammengefasst.
Eine Quantifi zierung dieser Beiträge ist zurzeit kaum möglich, da 
sie überwiegend 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.

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

Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 2: Drei Elemente eines risikobasierten Nachhaltigkeits-
ansatzes. 

Quelle: Eigene Darstellung.
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2 Diese und die nachfolgenden Daten sind entnommen aus: R. Schwarze 
 (2004), «Ökonomische Wirkungen des Umwelthaftungsgesetzes», 
 Wochenbericht des DIW Berlin 49/04. 
3 Siehe hierzu J. Vogel (1995), «Anwendung des Umwelthaftpfl icht-Modells 
 im Breitengeschäft (Teil 1)», Versicherungswirtschaft 50, S. 1207-1212.

4. Umwelthaftungsrecht und Umwelthaftpfl icht-
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 Umweltschäden» von 2004 werden einige Elemente dieses 
Umwelthaftungsrechts auf den EU-Raum übertragen und in Teilen 
verschärft. 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 
für die Bedeutung von Versicherungsprodukten für eine nachhal-
tige Entwicklung.

Erklärtes Ziel des Deutschen Umwelthaftungsrechts, wie auch der 
EU-Richtlinie, ist die Prävention von Schäden. 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 Gründen der Lenkung von unter-
nehmerischen Entscheidungen verwendet und nicht als «Gerech-
tigkeitsprinzip». Das Gesetz ist aus ökonomischer Sicht als Ins-
trument der Gefährdungshaftung anzusehen; Haftungsansprüche 
können auch ohne direktes Verschulden des Betreibers geltend 
gemacht werden. Zudem wird auf Grund einer Kausalitätsver-
mutung die Position des Klägers deutlich verbessert.

Trotz dieser vermeintlich weit gehenden gesetzlichen Grundlage 
sind innerhalb der ersten zehn Jahre nach der Einführung des 
Umwelthaftungsgesetzes in Deutschland nur fünf Fälle gerichtlich 
verhandelt worden.2 In nur einem Fall erhielt der Kläger Recht.
Auf dieser Grundlage könnte vermutet werden, dass das Um-
welthaftungsrecht aus ökonomischer Sicht als Fehlschlag einzu-
stufen wäre. 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.

Dies ist jedoch nicht der Fall. Die Ursache hierfür ist der durch 
das Umwelthaftungsrecht entstandene Markt für Umwelthaft-
pfl ichtversicherungen. Bis 2001 sind nahezu 140'000 dieser 
Versicherungen abgeschlossen worden, häufi g auf freiwilliger 
Basis; nur ca. 1 % der Versicherungsnehmer sind tatsächlich ver-
sicherungspfl ichtig.

Diese Versicherung hat dabei vielfältige Wirkungen. Zum einen 
stellen die Versicherungsprämien für die Unternehmen direkt 
wahrnehmbare Kosten dar und sorgen somit für eine Bewertung 
und Berücksichtung des Risikos unternehmerischer Aktivitäten in 
Entscheidungsabläufen. Dies gilt insbesondere für den Neubau, 
die Erweiterung und den Umbau von Produktionsanlagen. 

Darüber hinaus hat die Versicherungspraxis gezeigt, dass der 
Versicherungsschutz, insbesondere bei grösseren Anlagen, 
üblicherweise erst nach einem Risiko-Audit gewährt wird.3 Hier-
bei erhalten die Versicherungsnehmer wertvolle und oftmals 
entscheidungsrelevante Informationen bezüglich der Sicherheit 
ihrer Anlagen und Produktionsprozesse. Auf diese Weise fi ndet 
ein Transfer der Erfahrung von Versicherungsunternehmen in um-
weltrelevante Entscheidungsprozesse statt.

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

Insgesamt zeigt dieses Beispiel, dass Versicherungsprodukte ei-
nen wesentlichen Beitrag zur Bewertung und Berücksichtigung 
langfristiger ökologischer Risiken sowie zur Vereinbarkeit von 
ökologischen und ökonomischen 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 verstärkt 
Gewicht. Es ist zu erwarten, dass Versicherungen in den kom-
menden Jahren in allen EU - Staaten wesentlich zum Gelingen der 
Präventionsabsicht der Umwelthaftung und zu einer geringstmög-
lichen Beeinträchtigung 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 über betriebliche «Öko-
effi zienz» hinausgeht. Dies soll nicht die notwendigen und er-
folgreichen Bemühungen um innerbetrieblichen Umweltschutz 
herabsetzen, sondern zeigen, dass die Versicherungswirtschaft 
zusätzlich zu diesen öffentlich wahrgenommenen Erfolgen viele 
für eine nachhaltige Entwicklung höchst wichtige Leistungen er-
bringt, die oftmals ausserhalb der öffentlichen oder politischen 
Wahrnehmung stehen.

Für die Zukunft ist zu erwarten, dass diese indirekten Beiträge 
von Versicherungsunternehmen zur nachhaltigen Entwicklung 
noch erheblich an Bedeutung gewinnen werden. Die treibenden 
Faktoren hierfür sind der Umbau staatlicher Sicherungssysteme, 
tief greifende Änderungen in der Form umweltpolitischer Regu-
lierungen sowie der technische Fortschritt. 

Der insbesondere in europäischen Ländern stattfi ndende Um-
bau staatlicher Sicherungssysteme führt in vielen Fällen zu ei-
ner Privatisierung bislang gesellschaftlich getragener Ri-
siken. Für eine nachhaltige Entwicklung bedeutet dies, dass 
Teile der bislang vom Staat geleisteten Absicherung lang-
fristiger Risiken nun privatwirtschaftlich organisiert werden 
müssen, um ein nachhaltiges Risk-sharing zu gewährleisten. 
Dies impliziert unmittelbar eine zunehmende Bedeutung von 
Versicherungsprodukten im Kontext der Nachhaltigkeit.

Ein ähnlicher Effekt entsteht durch die in vielen Ländern 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 verstärkte Bedeu-
tung von Haftungsregelungen im europäischen Raum und die 

zunehmende Verwendung von marktnahen Instrumenten, wie 
zum Beispiel dem Emissionshandel in der Klimapolitik, kennzeich-
nen diesen Trend. Auch diese Entwicklung führt zu einer Verlage-
rung von Risiken auf Unternehmen und Privatpersonen, da an die 
Stelle fester Aufl agen und Vorschriften kaum vorhersagbare Ge-
richtsprozesse oder schwer prognostizierbare Marktprozesse tre-
ten. Die für eine nachhaltige Entwicklung wichtige Absicherung 
der somit entstehenden Risiken hat wiederum eine verstärkte 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 Bevölkerungsschichten gegen-
über technischen, wirtschaftlichen und sozialen Veränderungen. 
Die Diskussion um den Einsatz genetisch veränderter Organis-
men in der Landwirtschaft zeigt, wie schnell technische Entwick-
lungen zu haftungsrechtlichen Fragen werden und in welchem 
Ausmass damit die Innovationsfähigkeit einer Volkswirtschaft 
von der Existenz von Produkten zur Risikoabsicherung abhän-
gen kann. 

Insgesamt zeigt sich damit, dass Versicherungen schon heute, 
und in der Zukunft voraussichtlich noch verstärkt, einen wesent-
lichen Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung leisten.

Autor

Prof. Dr. rer. oec. Frank C. Krysiak, Assistenzprofessor für Um-
weltökonomie am Wirtschaftswissenschaftlichen Zentrum der 
Universität Basel.
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1. Markenmanagement als Werttreiber

Eine zentrale Voraussetzung für 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 können wir einen Wert für den Kunden und somit 
Wert für das Unternehmen schaffen?». 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 für den direkten und indirekten, mehrstu-
fi gen Kundenkontakt gleichermassen (vgl. Abbildung 1).

Der dritte Faktor, das Markenmanagement, ist in der jüngsten 
Vergangenheit und aktuell eine grosse Herausforderung der 
Helvetia. Dabei kann nicht genug betont werden, wie wichtig 
die interne Umsetzung der Markenpolitik für einen erfolgreichen 
Markenaufbau ist. Während 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 Führungskräfte 
– und damit auch oft das Topmanagement – damit eigentlich 
nichts zu tun haben: «Darum kümmert sich schon die Agentur 
und unsere Werbeabteilung».

2. Markenstrategie und Markencommitment
Dabei besteht in der Wissenschaft Einigkeit darüber, wie wich-
tig die interne Umsetzung einer Markenstrategie ist (Bruhn 2005; 
Esch/Strödter/Fischer 2006). Nur wenn die Mitarbeitenden al-
les über ihre Marke wissen, können sie sich mit der Marke iden-
tifi zieren. Markenidentifi kation und Markenwissen sind zentrale 
Voraussetzungen für das Markencommitment der Mitarbeitenden 
und deren markenkonformes Verhalten (vgl. Abbildung 2).

Die Realität 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 
schämen sich für ihren Arbeitgeber und geben deshalb nur un-
gern den Namen ihres Arbeitgebers preis (Stepstone 2003).

Was bedeutet Markencommitment konkret? Nokia-Mitarbeiter 
beispielsweise sind stolz auf ihr Unternehmen. Sie würden 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 Identifi kation mit der Marke und deren 
Verkörperung nach aussen («Wir sind die Marke!»). Wenn die 

INTERNER MARKENAUFBAU, ODER: DIE MITARBEITENDEN SIND DIE MARKE

Manfred Bruhn

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

Abbildung 2: Interne Markenerfolgskette als Treiber für den 
Markenerfolg



Mitarbeitenden von ihrer Marke so überzeugt sind, dass sie sie 
Freunden als Lieferantin oder Arbeitgeberin empfehlen, gelingt 
es ihnen ohne weiteres, gegenüber 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/Strödter/Fischer 
2006):

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

2 Involvieren: Mit einer Beteiligung der Mitarbeitenden an der 
Markenpolitik wird gewährleistet, dass sie die Marke als 
«meine Marke» verstehen. Eine erste Möglichkeit, 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 für die übrigen Mitarbeitenden hat. Was sich wie 
eine Floskel anhört, ist in der Praxis keine Selbstverständlich-
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 
mässig oder nicht motiviert. Und wieder 55 % der Mitarbei-
tenden glaubten, das Topmanagement ergreife keine Mass-
nahmen und Verhaltensweisen zur Stärkung des langfristigen 
Unternehmenserfolges. Ein Positivbeispiel ist Steve Ballmer, 
der CEO von Microsoft, der bei internen Veranstaltungen 
regelrecht Tänze vor den Mitarbeitenden aufführt und diese 
animiert mit den «Four Words: I – love – this – company!».

3 Kommunizieren: Der Markenaufbau ist abgerundet durch die 
Kommunikation des Markenbildes nach innen und aussen. Ein 
gutes Beispiel für 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 darüber berichteten, welche Beiträge ihre Eltern für 
ThyssenKrupp leisteten und welcher Nutzen daraus für die 
Kunden und die Allgemeinheit resultierte.

Literaturhinweise

Bruhn, M. (2005): Interne Markenbarometer – Konzept und Ge-
staltung, in: Esch, F.-R. (Hrsg.): Moderne Markenführung. Grund-
lagen – Innovative Ansätze – Praktische Umsetzungen, 4. Aufl ., 
Wiesbaden.

Esch, F.-R./Strödter, K./Fischer, A. (2006): Behavioral Branding, 
in: Strebinger, A./Mayerhofer, W./Kurz, H. (Hrsg.): Werbe- und 
Markenforschung. Meilensteine, State of the Art, Perspektiven, 
Wiesbaden, S. 403-433.

Gallup (2005): Engagement Index 2005 – Studie zur Messung 
der emotionalen Bindung von MitarbeiterInnen, www.gallup.de.

Stepstone (2003): Europäische Beschäftigte schämen sich für 
ihre Arbeitgeber – Nur die Norweger sind auf ihre Brötchenge-
ber stolz, www.presseportal.de.

Towers Perrin (2003): Working Today: Understanding What 
Drives Employee Engagement – The 2003 Towers Perrin Talent 
Report, www.towersperrin.com.

Autor

Prof. Dr. Manfred Bruhn ist Ordinarius für Betriebswirtschaftslehre, 
insbesondere Marketing und Unternehmensführung, am Wirt-
schaftswissenschaftlichen Zentrum (WWZ) der Universität Basel so-
wie Honorarprofessor an der Technischen Universität München. 

114 | 115



1. Das moderne Bürogebäude als Ziel innovativer 
Firmenphilosophie
Ist der Mythos vom modernen Bürogebäude, vom «schöner Arbei-
ten» bereits der Schlüssel zu erfolgreicher Unternehmens strategie und 
-kultur? Die Helvetia hat die Zusammenhänge zwischen gelebter Un-
ternehmenskultur und Immobilienstrategie sehr früh erkannt. 

Bereits 1992, am Anfang der Überlegungen für einen Neubau 
der Direktion für Deutschland, wurde die Organisations- (Kultur-) 
gestaltung durch Bürogestaltung gross geschrieben.
In den folgenden Jahren bis heute entstanden in Deutschland, 
Österreich und der Schweiz bzw. entstehen in Italien Büroge-
bäude einer neuen konzeptionellen Ausrichtung, alle mit dem 
Anspruch von fl exibler und mobiler Planung, mit Büros, in de-
nen Funktionalität gross geschrieben wird und die dem Faktor der  
Identifi kation 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-
nungsqualität, Transparenz löst Raumgrenzen auf. Lebensqualität 
am Arbeitsplatz hat auch damit zu tun, dass man inmitten vieler 
eine Privatsphäre hat. 
Die Helvetia sieht in erster Linie die Mitarbeitenden als Wert-
schöpfungsträger; deren Wissen, Leistungsfähigkeit und -bereit-
schaft betrachtet sie als Erfolgsfaktoren für die langfristige 
Unternehmenssicherung.

In einem europäisch angelegten Projekt mit dem Titel «MUT –
Mehr Unternehmertum» hatten sich vor einigen Jahren die Füh-
rungskräfte der Helvetia unter anderem die Zusammenhänge zwi-
schen organisatorischen und mitarbeiterbezogenen Bedürfnissen 
und Gebäudeplanung klar gemacht.
Unter anderem wurden folgende Aspekte als wesentlich für 
Architekturkonzepte erkannt: 
 Die Raumgestaltung wird zur Identifi kation der Mitarbei-

tenden mit dem Unternehmen und als Corporate-Identity-Faktor 
bewusst eingesetzt.

 Anwesenheitszeiten am persönlichen Arbeitsplatz werden 
aufgrund verschiedener Faktoren, besonders durch die Mög-
lichkeiten, welche die Informatik-Infrastruktur bietet, kürzer 
werden.

 Projektorganisation und Teamarbeit werden zunehmen.
 Organisatorische Veränderungen in den einzelnen Bereichen 

werden zur permanenten Herausforderung.
 Die daraus resultierende fl exible Gebäude- und Raumstruktur 

muss unterschiedlichsten persönlichen und organisatorischen 
Anforderungen gerecht werden.

 Der Grad an Kommunikation und Koordination zwischen den 
Mitarbeitenden wird höher werden.

 Andererseits wird der Bedarf an konzentrierter Arbeit eben-
falls zunehmen. Die Architektur muss diesem Spannungsfeld 
zwischen Konzentration und Kommunikation gerecht werden 
können.

GANZHEITLICHE IMMOBILIENSTRATEGIE ALS AUSDRUCK DER UNTERNEHMENSKULTUR

Karl FriedlAndreas Leuchtenmüller

1: Helvetia St. Gallen
2: Helvetia St. Gallen
3: Helvetia Direktion für Deutschland, Frankfurt
4: Helvetia Wien
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Der in den Helvetia-Projekten beschrittene Wandel zum «Lebens-
raum Büro» ist nicht nur eine Hinwendung zu neuen Bürokonzepten, 
sondern primär das Bekenntnis, das Büro als sozialen Lebens bereich 
zu defi nieren. Nicht nur Funktionalismus «form follows function», 
sondern viele neue Perspektiven für ein «emotionales Zuhause» 
zeichnen die Helvetia-Projekte der letzten Jahre aus.

3. Gebaute Kommunikation zwischen Homebase 
und Abteilungswohnzimmer
«Wie stimuliert gebauter Raum Kommunikation, ohne Rückzugs-
orte zu vernachlässigen?» lautete das zentrale Spannungsfeld, 
in dem sich die Planungsverantwortlichen bewegten.

Sichtkontakt ist der erste Schritt zur Kommunikation, weshalb man 
sich gern von den undurchsichtigen Wänden verabschiedet hat: 
In den realisierten Projekten sieht man beim Gehen über den Flur 
seine Kollegen am Schreibtisch, hinter Glaswänden sitzen – Ge-
schäftsleitungsmitglieder mit eingeschlossen. 
Die Gänge werden gerne als «Wohnzimmer der Abteilung» be-
zeichnet, da sie nicht nur breiter wurden, sondern Aufenthalts-
qualität entwickelten.

Hier wechseln sich Archivfl ächen oder Geräte 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 grösstmöglichen 
Mass an Privatheit kennzeichnet den eigenen Lebensraum ähn-
lich einer Wohnung (Homebase).

Für ungestörte abteilungsübergreifende Unterredungen stehen 
den Abteilungen Besprechungszimmer zur Verfügung. Nischen, 
in denen Tee gekocht werden kann, oder Zonen, wo geraucht 
werden darf, verstärken den abteilungsübergreifenden und in-
formellen Austausch. 

Die Kommunikation des Unternehmens nach «innen und aussen» 
fi ndet in zentral gestalteten Flächen wie Konferenzräumen, Aus-
bildungsräumen, Mitarbeitenden-Restaurants, Bistros oder Emp-
fangszonen statt.
Die neuen Gebäude und die darin realisierte Büroform unter-
stützen die Pole Privatheit und Interaktion. Sie ermöglichen den 
Wechsel von Einzelgruppen und Teamarbeit sowie die Interak-
tion von Abteilungen untereinander.

4. Reversible Bürofl äche als Bühne einer sich 
wandelnden Organisation
So vielschichtig die im Büro zu erledigenden Aufgaben, so viel-
schichtig sollten auch die Büroformen sein. Da es nicht eine Bü-
rokonzeption geben kann, entschied sich das Unternehmen für 
die Form des «reversiblen» Büros.
Da alle Grundfl ächen nach dem gleichen Raster eingeteilt sind, 
können Räume von unterschiedlicher Tiefe und Breite ohne tech-
nische Umbaumassnahmen oder Eingriffe in die Bausubstanz ent-
stehen. Diese Flexibilität wird durch extra für das Arbeitsprofi l 
des Unternehmens entwickelte Raumstandards erleichtert, denn 
die für Sachbearbeitung, Teamarbeit, Sekretariat und Manage-
ment optimierten Raumszenarien funktionieren wie einzelne 

5: Spannungsfeld zwischen Kommunikation und Konzentration, 
 Beispiel Helvetia St. Gallen
6.1: Bürokonzept Transparente Korridorwände: Sichtkontakt, Helvetia Frankfurt
6.2: Bürokonzept, Helvetia Wien
6.3: Bürokonzept, Helvetia St. Gallen
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7.1: Kernfunktionen mit Drucker, Kopierer und Besprechungspoints, 
 Helvetia St. Gallen
7.2: Kernfunktionen Kommunikation, Helvetia St. Gallen
7.3: Kernfunktionen Kommunikation, Helvetia St. Gallen
8.1: Struktur und Erschliessung, Helvetia Wien
8.2: Struktur und Erschliessung, Helvetia Wien
8.3: Struktur und Erschliessung, Helvetia Frankfurt
9.1: Mitarbeiterverpfl egung, Gästebewirtung, Helvetia Wien
9.2: Mitarbeiterverpfl egung, Gästebewirtung, Helvetia St. Gallen
9.3: Mitarbeiterverpfl egung, Gästebewirtung, Helvetia Frankfurt
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Bühnen elemente – je nach Arbeitsbedarf werden sie neu arran-
giert. Somit wird ein multifunktionales Bürogebäude gestaltet. Auf 
jeder Etage kann ein anderes Bürokonzept organisiert werden 
– Gruppen büros, Zellenbüros, Kombibüros, ja sogar Grossraum-
büros. Die erwartete Veränderungsdynamik bestimmt die Art der 
Raumorganisation und deren Innenausbau.

5. Technische Gebäudeausstattung, ökologisch 
optimiert und auf Veränderung vorbereitet
Häufi g wird im Planungsprozess von Haustechnikfachplanern die 
Frage nach «Belegungsplänen» gestellt. Dies führt dazu, dass 
Planungen bereits überholt sind, bevor das Unternehmen in das 
Gebäude eingezogen ist.
Ziel des reversiblen Büros ist es, alle Techniksysteme der «Bühne» 
auf die vorgedachten Nutzungsszenarien auszurichten. 
Kühlung, Lüftung oder Elektrogewerk werden mit dem Ziel zur 
Optimierung der Lebenszykluskosten so geplant, dass alle Nut-
zungsszenarien, aber auch Mischnutzungen, möglich werden. 
Ohne grosse Probleme können im Lebenszyklus kleinräumige 
Strukturen in Teambüros umgewandelt werden. Ein ebenfalls 
wichtiger Aspekt in der Helvetia Gruppe ist die Nachhaltigkeit 
in der Gebäudeentwicklung. Als ein Aspekt der Bauökologie sei 
hier der niedrige Energiebedarf der Objekte genannt, welcher 
bei gleich bleibendem Nutzerkomfort unter anderem durch Bau-
teilkühlung erreicht wird. 
Schon die alten Römer wussten sich massive Baustrukturen wie 
Böden, Decken und Wände als Wärme- und Kältespeicher zu 
Nutze zu machen.
In den Neubauprojekten der Helvetia  erfolgt die Beheizung und 
Kühlung mit einem thermoaktiven Bauteilsystem, dessen modular-
tig angeordnetes Metallrohrregister in der Mitte der Decke einbe-
toniert ist. Dieses gibt Wärme bzw. Kälte zu einem Drittel über 
den Boden und zu zwei Drittel über die Decke ab.

Dank der guten Gebäudeisolation (und Fassaden mit zentral ge-
steuerten, aussenliegenden Sonnenschutzvorrichtungen) ist der 
Wärmeenergieverbrauch der Neubauten sehr niedrig. Er liegt 
mit 36 Kilowattstunden/m²/Jahr bei weniger als der Hälfte des 
Verbrauchs von älteren Gebäuden.

Die thermoaktiven Bauteile sind mit einer mechanischen Lüftungs-
anlage kombiniert. Sie führt 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 Gebäuden bedeutend tiefer. Die Erfahrungen mit diesem 
innovativen System sind sowohl in wirtschaftlicher Hinsicht als 
auch in Bezug auf den Komfort sehr positiv. Die Mitarbeitenden 
empfi nden das Raumklima im Sommer wie im Winter als sehr an-
genehm, bei gleichzeitig sehr niedrigen Energiekosten.

10: Thermoaktives Bauteilsystem
11: Systemschnitt thermoaktives Bauteilsystem, Helvetia Mailand
12: Energiekosten im Vergleich, Helvetia Mailand
13: Die Gebäudenutzungskosten überfl ügeln die Investitionskosten 
 in 7 bis 10 Jahren
14: Helvetia Mailand
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Investitionskosten

Gesamter Gebäude-Lebenszyklus

7-10 Jahre! Betriebs- und Instandhaltungskosten

80%

20%

6. Integrierter Planungsprozess für höchstmögliche 
Wirtschaftlichkeit

In die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung eines Gebäudes über seine 
Lebensdauer fl iessen sowohl die Investitionskosten als auch die 
Betriebskosten ein. 
Im Zeitalter von nachhaltigem Wirtschaften gewinnt die Fokussie-
rung von Energie-, Wartungs- und Umnutzungskosten eine neue 
Priorität. 
Neben dieser objektbezogenen Wirtschaftlichkeitsbetrachtung 
ist auch die Arbeitsproduktivität der im Gebäude tätigen 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 Bedürf-
nisse der Organisation und ihrer Menschen macht die Objekte nicht 
nur wirtschaftlicher, sondern auch zu einer strategischen Unterneh-
mensressource, die die Arbeitsproduktivität im Fokus hat.
Das Resultat der Bautätigkeit der Helvetia in den letzten 15 Jah-
ren kann sich sehen lassen: ein hohes Mass an Nutzerkomfort, 
Effi zienz und Wirtschaftlichkeit.
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Die Frage nach der optimalen Unternehmensgrösse 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 Grösse eines Unternehmens keinen kausal belegbaren 
Zusammenhang mit einer über- oder unterdurchschnittlichen 
Rendite hat. Und folglich wird man einen solchen auch mit weite-
rer Forschung nicht fi nden. 

In diesem Beitrag wollen wir der Frage nach der Existenz einer 
optimalen Unternehmensgrösse in der Versicherungsindustrie 
nachgehen und analysieren, ob es in dieser spezifi schen Indus-
trie stichhaltige, und wenn möglich mit Fakten belegbare Argu-
mente gibt, warum z.B. mittelgrosse Unternehmen zu klein (oder 
zu gross) sind, um profi tabel in der Zukunft zu operieren. 

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 Möglichkeiten einer Einteilung bestehen. So kann man 
sich z.B. an der Börsenkapitalisierung orientieren und analog 
zu Börsenplätzen in Small, Mid und Large Caps einteilen (unter 
1 Mrd., 1-10 Mrd., über 10 Mrd.). Nachteilig ist die Volatilität 
von Börsenkapitalisierungen, die keinen unmittelbaren Effekt auf 
die tatsächliche Unternehmensgrösse hat. Alternativ kann man 
daher auf weniger stark schwankende Masse, wie z.B. Mitar-
beitendenzahl oder Prämienvolumen, abstellen. Allerdings han-
delt es sich dabei um absolute Zahlen, die wenig über den Ver-
gleich zum Wettbewerb aussagen. Daher orientieren wir uns im 
Folgenden an einer Einteilung nach Marktanteilen. Sie ermögli-
cht einen Anhaltspunkt für die eigene Grösse im Verhältnis zum 
Gesamtmarkt und ist auch bei unterschiedlich grossen Länder-
märkten ein Indikator für 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 überbli-
ckenden Anzahl von Unternehmen. Betrachtet man dagegen den 
kumulierten Marktanteil der fünf grössten Versicherer pro Land, 
so fi ndet man z.B. in Nicht-Leben Werte zwischen 43 % und 
94 % (Deutschland 43 %, Frankreich 59 %, Italien 60 %, Schweiz 
72 %, Norwegen 94 %).1 Die Konzentration ist hier also stär-
ker, ver glichen 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 prämienmässig 
grösste 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 französische Axa, 
kann in Frankreich sogar nur mit Zahlen von jeweils knapp über 
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 prä-
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.

SIND MITTELGROSSE VERSICHERUNGSUNTERNEHMEN ÜBERLEBENSFÄHIG? 

Christoph Lechner
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2. Skaleneffekte als theoretisches Fundament 
von Grössenvorteilen
Um die Wirkung der Unternehmensgrösse zu analysieren, bie-
tet sich das Konzept der Skaleneffekte an. Es beschreibt die Ent-
wicklung der Stückkosten in Abhängigkeit von der produzierten 
Menge. Kern ist die Aussage, dass sich mit jeder Verdoppe-
lung der kumulierten Produktionsmenge die infl ationsbereinigten 
Stückkosten (Fertigungskosten, Kapitalkosten, Verwaltungskosten, 
Marketing-Kosten usw.) konstant um einen bestimmten Prozent-
satz senken lassen. 

Als Ursache der Stückkostendegression wird insbesondere auf 
zwei Faktoren verwiesen. Der erste ist die Lernkurve, die davon 
ausgeht, dass Mitarbeiter ihre Fertigkeiten sukzessive verbessern 
und damit Übungsgewinne 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 höherem Ausbildungsgrad der Mitar-
beiter die Stückkosten schneller reduziert werden können. Zwei-
tens wird mit Grössendegressionseffekten argumentiert. Liegen 
aus produktionstheoretischer Sicht steigende Skalenerträge vor, 
so führt dies bei einem Anwachsen der jährlichen Kapazität zu 
einer Abnahme der Kosten, da immer weniger Input erforder-
lich wird. Oder umgekehrt: eine Erhöhung des Inputs führt nicht 
zu einer proportionalen, sondern zu einer überproportionalen 
Erhöhung 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 fl achen ab. Ab einer 
bestimmten Grösse kann das Ganze auch umkippen und nega-
tive Skaleneffekte erzeugen, da es immer schwieriger wird, die 
ansteigende Grösse noch effi zient zu führen. 

3. Wie wirken Skaleneffekte auf das Geschäft 
von MVUs?
Was heisst dies nun für ein in Leben und Nicht-Leben tätiges 
MVU? Betrachten wir die wichtigsten Elemente des Geschäfts. 

a. Der grösste Hebel von Skaleneffekten liegt wohl bei den 
Kostensätzen (expense ratio) und hier insbesondere bei den 
Verwaltungskosten. Ein Anwachsen des Prämienvolumens 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 Kundenverträge verwaltet. 
Jeder neue Vertrag erhöht den Ertrag bei einem nur unterpro-
portionalen Anstieg der Kosten. Skaleneffekte schlagen hier 
durch. Ähnliches gilt für Aktivitäten in Versicherungstechnik, 
Innendienst und Stäben, wo sie sich primär 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 Grössenvorteile zurückzuführen sind. Jedoch muss im 
Gegenzug der Trend zu immer mehr und meist auf variabler 
Basis gesteuerten Vertriebskanälen berücksichtigt werden. Der 
festangestellte Aussendienst verliert in vielen Ländern Anteile 
an Broker, Makler oder den Bankenvertrieb. In Folge werden 
die ehemals fi xen Kosten eines Versicherers variabler. Dass 
sie damit jedoch auch geringer werden, ist nicht automatisch 
der Fall. 

 In Summe ergeben sich jedoch Hinweise auf den Einfl uss von 
Grösse auf den Kostensatz. So zeigen Studien in Märkten 
wie USA und UK, dass die meisten kleinen Versicherer auf 
einem Niveau mit steigenden Skalenerträgen arbeiten.2 Sie 
würden also von einer Erhöhung ihres Prämienvolumens 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 Vermögen von unter 500 
Mio. USD) 8.6 % der gebuchten Nettoprämien, während sie 
bei grösseren Versicherern (Vermögen ab 2 Mrd. USD) bei 
4,4 % lagen.3 Der Effekt in Europa dürfte 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.4

c. Bei den Schadensätzen (loss ratio) ist der Effekt von Skalen-
effekten ein anderer. Er wirkt primär als Diversifi kationsef-
fekt. Grosse Portfolios sind tendenziell besser in der Lage, 
Schäden abzufedern, als kleinere. Wenn z.B. ein Versicherer 
relativ gleichmässig in allen Regionen eines Landes Marktan-
teile hält, wird er die Auswirkungen eines lokalen Gewitters 
besser verkraften als ein kleinerer Versicherer, der in diesem 
Gebiet stark vertreten ist. Von daher können grössere Portfo-
lios tatsächlich eine bessere Ausgleichsfähigkeit als kleinere 
bieten.

 Jedoch ist diese Aussage auch gleich wieder zu relativieren 
und auf den Einzelfall anzupassen. Denn Faktoren, wie z.B. 
die Qualität eines Kundenstamms, können den Effekt redu-
zieren. Es ist ein Unterschied, ob man viele Risikogruppen in 
seinem Portfolio hat, oder eher Kunden mit geringerer Scha-
denshäufi gkeit. Profi table 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 können 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 beeinfl usst die Schadensquote, und da 
diese in aller Regel ein Vielfaches der Kostenquote ist, ergibt 
sich ein Hebeleffekt, der nicht zu vernachlässigen ist.

d. Beim Asset Management lassen sich für 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 Grössenordnung ist man in beiden Fällen jenseits 
der Portfoliogrössen, wo Skaleneffekte bezüglich Diversifi ka-
tion noch nennenswert ins Gewicht fallen. Einen grössenverur-
sachten Performance-Effekt dürfte es also nur bei sehr kleinen 
Portfolios geben. Einsparpotenziale könnten jedoch in den 
Kosten für Portfoliomanager oder für Gebühren liegen, die 
Dritten (wie Banken, Börsen etc.) zu bezahlen wären.

e. Bereits seit Jahren ist ein Trend zu immer höheren regulato-
rischen Anforderungen erkennbar. Die damit verbundenen 
internen Kontroll- und Risikosysteme führen zu erheblichen 
Kosten für Versicherungsunternehmen. Mittlere und kleinere 
Versicherer sind davon überproportional betroffen, da sie 
die direkten und indirekten Kosten für diese Aktivitäten auf 
weniger Prämienvolumen verteilen können. Hier wirken also 
Skaleneffekte. Sie zu quantifi zieren ist bislang schwierig, da 
gesicherte Daten fehlen. Unterschätzen sollte man sie jedoch 
nicht. 

 Ergo, wo Skaleneffekte wirken, ergeben sich quantifi zierbare 
Nachteile für MVUs. Auf der anderen Seite gibt es jedoch auch 
wichtige Argumente, die die Bedeutung von Skaleneffekten 
auf das Geschäft von MVUs relativieren. Erstens ist Grösse 
ab einer bestimmten Höhe auch mit Nachteilen verbunden. So 
treten z.B. bei grossen Versicherern, die in mehreren Sparten 
tätig sind, empirisch nachweisbar negative Skaleneffekte 
auf, die sich aus Kosten für die verstärkte Koordination und 
Steuerung ihrer Geschäfte ergeben. Ein Ab stossen weniger 
rentabler Portfolios würde 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 profi tablen Kundenstamm erarbeitet haben, 
schneiden hierbei keineswegs immer schlechter ab als Versi-
cherer mit geringeren Kostensätzen. 
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 Drittens sind Skaleneffekte vor allem bei Strategien der Kos-
tenführerschaft entscheidend, wie sie z.B. von Direktversi-
cherern eingeschlagen werden. Jede Aktivität ist dabei unter 
dem Primat einer möglichen Kostensenkung immer wieder zu 
überprüfen 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 führen 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, dafür einen Preis 
(ein Premium) zu bezahlen, der die zusätzlichen Kosten der 
Differenzierung übersteigt (Differenzierungsvorteil). Wettbe-
werbsstrategien, die auf diesem Ansatz aufbauen, haben 
empirisch belegbar gleich positive Renditen wie Strategien 
der Kostenführerschaft. Man denke hier nur an Versicherer, die 
recht erfolgreich ergänzende Dienstleistungen um ihre Kern-
produkte reihen, ihre Produkte als Kuppelprodukte mit den 
Angeboten anderer Unternehmen verbinden oder für ihre Ziel-
segmente innovative Geschäfts modelle entwickeln. 

 Von daher ist auch nachvollziehbar, dass empirische Studien 
bislang einen mono-kausalen Zusammenhang zwischen der 
Grösse eines Versicherers und einer überdurchschnittlichen 
Rendite nicht nachweisen konnten. Zu vielfältig 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 Überlegungen nur auf Basis von Skalenef-
fekten trifft, der greift wohl zu kurz. Ein MVU hat sehr genau 
für sich abzuwägen, wie stark sowohl die negativen als auch 
die positiven Effekte seine Rendite beeinfl ussen und welche 
Trade-off-Überlegungen dabei von Relevanz sind. 

4. Müssen MVUs ein Wachstum ihrer Rendite 
anstreben? 
Implizieren diese Aussagen, dass sich MVUs nun entspannt zu-
rücklehnen und den weiteren Verlauf der Wirtschaftsgeschichte 
gelassen beobachten können? Wohl nicht. Wie allseits bekannt, 
stehen die Unternehmen einer Branche miteinander nicht nur im 
Wettbewerb um Kunden, sondern auch um Kapital, das sie zur 
Ausübung ihres Geschäfts benötigen. Im Regelfall fl iessen Ka-
pitalströme in diejenigen Unternehmen, die ein besseres Risiko-
Rendite Profi l aufweisen, während das Kapital aus jenen Unter-
nehmen abfl iesst, die relativ dazu weniger gute Renditechancen 
bieten – oder im schlimmsten Fall sogar Kapital vernichten. Für 
Versicherer, und damit konkret für Verwaltungsräte, Manager und 
Angestellte hat dies eine ganz einfache Konsequenz: Sie müs-
sen jedes Jahr aufs Neue eine Rendite erwirtschaften, die wett-
bewerbsfähig ist. Geschieht dies nicht in ausreichendem Masse, 
dann wird es schwieriger, das notwendige Eigen- und Fremdkapi-
tal zu sichern. Oder man wird zu einem Übernahmekandidaten, 
da die Aktionäre einem Unternehmen nicht mehr zutrauen, aus 
eigener Kraft eine angemessene Rendite zu erzeugen. Ob eine 
Rendite wettbewerbsfähig ist oder nicht, hängt, 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, während 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 zählt, ist der Vergleich zum Wettbewerb.

Parallel dazu geht es realiter im Wirtschaftsgeschehen auch nicht 
nur darum eine bestimmte Rendite zu erwirtschaften, sondern 
die se Rendite in ein Verhältnis zur gesamten Wertschöpfung 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 Massstäben erzeugen kann. Aus einer Rendite-
perspektive macht es nämlich keinen Unterschied, ob ein erzielter 
Jahresgewinn 10 Mio. oder 100 Mio. beträgt, solange das 
Rendite-/Risiko-Profi l unverändert bleibt. Absolut gesehen ist es 
jedoch ein Unterschied, ob 90 Mio. mehr oder weniger an Wert 
geschaffen werden. Und auch hierauf legen Investoren Wert. 



Zu berücksichtigen ist des weiteren, dass Renditen ja keines-
wegs «sicher» jedes Jahr erwirtschaftet werden können, sondern 
der Erosion durch Wettbewerb unterliegen. Bestimmte Geschäfts-
zweige können sich eintrüben, 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 für Jahr ihren Gewinn zu steigern, um even-
tuell unbefriedigende Renditezahlen zu verbessern. 

5. Welche Mechanismen haben MVUs, um Gewinn-
wachstum zu erzeugen? 
Versicherer können nach Gewinnwachstum innerhalb und ausser-
halb ihres Kerngeschäfts suchen. Noch gar nicht so lange her 
sind die Fälle, wo Versicherer ins Bankengeschäft oder in schein-
bar verwandte Märkte einstiegen. Um hier den Fächer nicht zu 
weit aufzuspannen, soll im Folgenden nur das Wachstum im Kern-
geschäft, defi niert als Leben- und Nicht-Lebensgeschäft, betrach-
tet werden. Drei Mechanismen stehen dabei zur Verfügung. 
 
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. 

 Für 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 Länder «verzettelt», 
wo man aufgrund seiner geringen Grösse gezwungen ist, 
mit zu starken Nachteilen in den Kostensätzen zu arbeiten. 
In den bearbeiteten Märkten sollte mindestens der Marktan-
teil erreicht werden, der für den Aufbau und die Verteidi-
gung einer wettbewerbsfähigen Position erforderlich ist. An 
die vorab genannte Zahl von 4 - 8% des relevanten Marktes 
sei hier nochmals er innert. Zweitens können MVUs nicht als 
Allround-Anbieter für jeden etwas anbieten, sondern sind 
gezwungen, sich sehr klar auf profi table Zielgruppen zu fokus-
sieren. Fragen einer «klugen» Marktsegmentierung werden 
wohl mehr an Gewicht gewinnen, als dies heutzutage der 
Fall ist. Drittens ist nicht zu unterschätzen, dass gerade im 
Geschäft mit Privatpersonen und KMUs dem Vertrieb eine 
entscheidende Rolle zukommt. Wenn man zugesteht, dass 
die Produkte der Versicherungswirtschaft in aller Regel nur 

eine begrenzte Innovationsmöglichkeit aufweisen, dann wird 
klar, dass Rendite-Unterschiede stark von der Schlagkraft des 
Vertriebs bzw. der Steuerung der einzelnen Vertriebskanäle 
abhängen. Hierin liegen gerade auch für MVUs Wettbewerbs-
vorteile, die sich nicht so ohne weiteres kopieren lassen, da 
sie meist über viele Jahre aufgebaut sind. Ein Manager hat in 
diesem Zusammenhang einmal von einem «Häuserkampf der 
Versicherer mit den gleichen Schrotfl inten» gesprochen. Auch 
wenn dieser Vergleich recht martialisch ausfällt, visualisiert er 
doch die Bedeutung der Vertriebskanäle. 

b. Allianzen und Kooperationen: Durch Verbindungen mit 
anderen Unternehmen ergeben sich ebenfalls interessante 
Ansatzpunkte für 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 Aktivitäten. Man vergegen-
wärtige sich nur einmal, wie lange sich beispielsweise in der 
Versicherungsindustrie der Aufbau einer schlagkräftigen Ver-
triebsmannschaft in einem neuen Land hinzieht. Zudem kann 
man oft auch Kosten und Risiken mit dem Partner teilen, was 
die Attraktivität von Allianzen ebenfalls erhöht.

 Bevor solche Allianzen jedoch greifbare Resultate liefern, 
benötigen sie meist viel Vorlaufzeit. Manager müssen sich 
kennen lernen, es gilt Prozesse und Standards zu etablieren, 
und wenn es sich auch noch um neue Produkte handelt, sind 
Kunden erst einmal mühsam zu überzeugen. Kurzum, die 
Zusammenarbeit in diesen Allianzen sollte nicht für einen 
zu kurzen Zeitraum angelegt sein, sondern genügend Raum 
für Anpassungen, Abstimmungen und das Überwinden 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 fünf Jahren denkt, ist hier wohl besser beraten. 

c. 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 Märkte 
einzukaufen, muss dann jedoch die oft grossen Herausforde-
rungen einer Integration meistern. 
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 Wenn im Gegenzug Märkte 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 herbeizuführen: 
Entweder soll bei weniger profi tablen Versicherern die opera-
tive Effi zienz gesteigert werden; empirische Untersuchungen 
zeigen denn auch, dass nach der Akquisition und Restrukturie-
rung von Versicherern mit unterdurchschnittlicher Performance 
positive Ergebnisse haben erzielt werden können. Oder durch 
den Zusammenschluss mit einem Partner sollen Synergien rea-
lisiert werden.

 In beiden Fällen kommen Skaleneffekte zur Geltung. Um 
wieder auf unser Beispiel der IT-Systeme zurückzukommen: 
Zwei Versicherer, die jeweils Kosten für den Unterhalt eines 
IT-Systems in einem Land bezahlen müssen, können nach 
einer Fusion das gleiche Geschäftsvolumen in aller Regel mit 
weniger Aufwand als zuvor betreiben. Gleiches gilt natürlich 
für Synergien im Personalbereich. Man denke hier nur an die 
Reduktion von Führungskräften und Mitarbeitenden aufgrund 
von Doppelbesetzungen. 

 Für ein MVU stellen Akquisitionen und Fusionen natürlich einen 
immensen Kraftakt mit hohem Risikopotenzial dar. Sie haben 
meist nicht so umfangreiche Stabsabteilungen, die sie dafür 
einsetzen können; 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. 

Autor

Prof. Dr. oec. Christoph Lechner, Professor für Betriebswirtschafts-
lehre, insbesondere Strategisches Management an der Universität 
St. Gallen.

6. Fazit
Mittelgrosse Unternehmen haben weiterhin eine Zukunft, wenn es 
ihnen gelingt, für ihre Aktionäre Mehrwert bzw. wettbewerbsfä-
hige Renditen zu erwirtschaften. Die Bedrohung durch Skalenef-
fekte ist gegeben, aber sie wirken sich für 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 Jäger oder ein Gejagter sein wird. 

Strategische Ansatzpunkte sind für agile MVUs reichlich vorhan-
den: Sie müssen ihre operative Effi zienz weiter steigern, fl exibel 
Ressourcen in wachsende Segmente umschichten, lokale Wett-
bewerbspositionen mit kritischen Mindestgrössen aufbauen, sich 
konsequent aus marginalen Geschäftsaktivitäten und Ländern zu-
rückziehen, sich auf attraktive Marktsegmente fokussieren und 
hier innovative Geschäftsmodelle entwickeln sowie ihre Kosten-
strukturen regelmässig überprüfen und anpassen, ohne dabei je-
doch als MVU die Quellen ihrer Differenzierung zu untergraben. 
Mit anderen Worten: Es gibt viel für sie zu tun.  
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1850

1860

1870

1880

1890

1900

1910

1920

1930

Meilensteine unserer Geschichte

Gründung der Allgemeinen Versicherungsgesellschaft Helvetia in 
St. Gallen
Gründung «Der Anker», Gesellschaft für Lebens- und Renten versicherung, 
in Wien 
Gründung der Helvetia Schweizerische Feuerversicherungs gesellschaft in 
St. Gallen
Helvetia Feuer nimmt Geschäftstätigkeit in Deutschland auf (Bremen und 
Hamburg)
Erste eigene deutsche Geschäftsstelle der Helvetia Feuer (Karlsruhe)
Anker eröffnet zehnte Geschäftsstelle (Salzburg) und erste Vertretungen 
ausserhalb des Kaiserreichs Österreich
Anker nimmt Unfallversicherung auf und verlegt Hauptsitz auf den Hohen 
Markt, Wien

Helvetia Feuer eröffnet Niederlassung in Kalifornien USA
Gründung der «Basler Sterbe- und Alters-Kasse» in Basel

Basler Sterbe- und Alters-Kasse gibt sich den Namen Schweizerische 
Sterbe- und Alters-Kasse
Gründung der «Previsión Española» in Sevilla, Spanien

Schweizerische Sterbe- und Alters-Kasse fusioniert mit der Bernischen 
kantonalen Sterbe- und Alterskasse 
Helvetia Feuer nimmt Geschäftstätigkeit in New York, USA auf
Gründung 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 Österreich bedingt für Anker Rückzug aus 
einigen Geschäftsgebieten

Helvetia Feuer nimmt Geschäftstätigkeit in Frankreich auf (Paris); 
Anker nimmt Sachversicherungen auf
Gründung der «Cervantes» in Madrid

Helvetia Feuer bildet Direktion für Deutschland in Berlin; 
Aufnahme der Geschäftstätigkeit in Kanada
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1858

1861

1862

1864

1869

1876
1878

1882

1883

1895

1896
1900

1910

1918

1921

1930

1938

Erfi ndungen

Luftschiff

Telefon

Feuerlöscher

Schreibmaschine

Dynamo; Dynamit

Viertaktmotor

elektrische Lokomotive

elektrische Glühbirne

Lochkartenauszählung

Motorrad; Filmapparat

Dampfturbine; Gasglühlicht

Automobil

Luftreifen

Funktechnik; Röntgentechnik

Dieselmotor; Segelfl ugzeug

Radio; Zeppelin

Büroklammer; Zündkerze

Motorfl ugzeug

Leuchtreklame

Neonröhre; Supraleiter

Fliessband

elektrische Schreibmaschine

Bildtelegrafi e

Tonband; Fernsehen

Elektronenmikroskop

Neonlicht; Kugelschreiber

Fotokopierer; Helikopter

Düsentriebwerk



Helvetia Feuer ist für Rückversicherung in allen Branchen konzessioniert
Helvetia Feuer erwirbt in Belgien die Versicherungsgesellschaft «Uranus 
S.A.» in Antwerpen; Verlegung des deutschen Direk tionssitzes von Berlin 
nach Frankfurt am Main
Helvetia Feuer nimmt in Italien Geschäftstätigkeit in den Sachsparten auf
Helvetia Allgemeine erwirbt Mehrheit an «Les Assurances Françaises» in 
Lyon

Helvetia Feuer nimmt in Deutschland zusätzlich zu den Sachversiche-
rungen die Haftpfl icht-, Unfall- und Kraftfahrzeug sparten auf; 
in den Niederlanden erwirbt sie «Het Hollandsche Kruis N. V. 
Verzekering Maatschappij», Den Haag

Helvetia Feuer beteiligt sich an der Previsión Española; 
in Italien Ausdehnung des Geschäftes auf die Unfall-, Haftpfl icht- und 
Autobranchen
Helvetia Feuer beteiligt sich an den Assurances Françaises 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-Geschäft zurück

Helvetia Feuer verkauft Beteiligung an den Assurances Françaises; Patria 
steigt durch Gründung der «Patria Allgemeinen» ins Nicht-Lebengeschäft 
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.
Gründung der Helvetia Leben Deutschland, Frankfurt am Main, und der 
Helvetia Vita, Mailand
Aufl ösung des Zusammenschlusses von Helvetia Feuer und Helvetia 
Unfall; Helvetia Feuer wird zur Helvetia
Gründung der Helvetia International, Frankfurt am Main; 
Beginn der Zusammenarbeit mit der Helvetia Krankenver sicherung 
(heute Helsana)
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1945
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1948
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1960
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1968

1972
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1980
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Radargerät

Atombombe

Computer

Transistor; Strichcode

Scanner; Kreditkarte;

Programmiersprachen

Kernkraft; Transistorradio; 

Solarzelle

Microchip

Laser; Antibaby-Pille

Computermaus

Geldautomat;

Quarz-Armbanduhr

Diskette; 

Mikroprozessor;

Airbag

Chipkarte

Video Home System (VHS)

 

Personalcomputer; Internet

Windkraftanlage; 

Local Area Network LAN;

Compact Disc; Post-it

Maus und Menusteuerung

Mobiltelefon



Wiederaufnahme der Geschäftstätigkeit der Helvetia in den neuen 
deutschen Bundesländern
Beginn der Partnerschaft zwischen Helvetia und Patria
Helvetia besitzt 99,9 % der Aktien des «Anker»; in Frankreich konzent-
riert sie sich auf das Transportversicherungsgeschäft 
Gemeinsame Geschäftsleitung von Helvetia und Patria
Helvetia verkauft das niederländische Geschäft
Gründung der Helvetia Patria Holding; Kooperationsverein barung mit 
der Vontobel-Bankengruppe
Verkauf des griechischen Geschäftes
Erwerb der «La Vasco Navarra», Pamplona (Spanien);
Erwerb des Portefeuilles der NCD (Italien)
Kooperationsvereinbarung mit der schweizerischen Raiffeisen Gruppe; 
Zusammenschluss der beiden spanischen Gesellschaften Cervantes und 
La Vasco Navarra zur Helvetia CVN; 
Verkauf des kanadischen Geschäftes
Erwerb der Previsión Española, Sevilla
Erwerb der Norwich Union Vita, Mailand; Umbenennung in Helvetia 
Life; in Deutschland Gründung der Helvetia e.com (heute Helvetia Leben 
Maklerservice GmbH)
Erwerb des Transportversicherungsgeschäfts der britischen «Royal & Sun 
Alliance» in Frankreich
Zusammenschluss der beiden spanischen Gesellschaften Helvetia CVN 
und Previsión Española zur Helvetia Previsión 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-
rungs portefeuilles der «Sofi d Vita» in Italien
Die Helvetia Patria Gruppe tritt neu unter dem Namen Helvetia auf
Die Helvetia feiert ihr 150-jähriges Jubiläum
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Helvetia Gruppe
Dufourstrasse 40
Postfach
CH-9001 St. Gallen
Telefon +41 58 280 56 88
Fax +41 58 280 55 89
www.helvetia.com
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