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2003 ubernahm Urs Berger als Konzernchef die operative Filhrung der Schweizerischen Mobiliar
Versicherungsgesellschaft. Sein erfolgreicher Einsatz hat der Berner Firma nun den GfM-Preis beschert.

Interview: Matthias Ackeret Bearbeitung: Nathalie Zeindler Bilder: Marc Wetli

Herr Berger, was bedeutet lhnen der
GfM-Preis?

Ich fiihle mich sehr geehrt und freue mich
fiir die Mobiliar, zumal bisher viele namhafte
Firmen mit diesem Preis ausgezeichnet wur-
den. Ich denke, dass man bei der Begriin-
dung der Auszeichnung von einer umfassen-
den Beurteilung sprechen kann. Es geht also
nicht lediglich um den Werbeauftritt, son-
dern um die Leistung eines Unternehmens
iiber viele Jahre hinweg.

Apropos Werbung: Seit vielen Jahren halten
Sie am gleichen Werbeauftritt fest, der
beriihmten Schadenskizze, welche zuerst
von Publicis, heute von Wirz gestaltet

wird. Dieses Vorgehen ist in der heutigen
Zeit eher ungewohnlich.

Das stimmt. Als ich seinerzeit zur Mobiliar
stiess, haben sich die Verantwortlichen iiber-
legt, ob sie neue Wege beschreiten sollten. Ei-
ner unserer besten Entscheide jedoch war, die
besagte Kampagne beizubehalten. Vor einiger
Zeit haben wir mit einer Studie den Wiederer-
kennungswert gepriift, indem wir den Befrag-
ten lediglich das Hauschenpapier gezeigt und
folgende Frage gestellt haben: «Kennen Sie
eine Versicherung?» Siebzig Prozent brachten
die Mobiliar ins Spiel, und dieser Wiederer-
kennungswert ist unbezahlbar geworden.

In der Theorie heisst es, man solle eine Kam-
pagne moglichst lange laufen lassen, damit
die Leute wissen, worum es geht. In der Re-
alitat werden erfolgreiche Kampagnen intern
sehr schnell ausgewechselt.
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Das Hauptproblem ist, dass sich die intern Ver-
antwortlichen, die sich stdndig mit denselben
Werbekampagnen beschéftigen, irgendwann
langweilen. Heutzutage sind die Menschen
schneller bereit, ein bewihrtes Konzept iiber
den Haufen zu werfen. Wer aber Durchhalte-
willen zeigt und sich iiberlegt, wie sich Bewéhr-
tes weiterentwickeln ldsst, erkennt und erreicht
das Potenzial einer Kampagne. Ein Beispiel:
Mein kiirzlich verstorbener Freund, der Kiinst-
ler Bruno Gasser, war Grasmaler und hat sich
zeit seines Lebens in Wiesen aufgehalten. Ich
habe ihn einmal gefragt, ob es nicht langweilig
werde, nur Gras zu malen. Seine Antwort lau-
tete: «Die Entwicklung des Themas ist fiir mich
noch lange nicht abgeschlossen, meine Sicht
auf Gras veréndert sich stindig.»

Dieser Satz gilt also auch fiir die Mobiliar?

Ja, denn unsere Kampagne entwickelt sich
laufend weiter, und die Gestaltung der In-
serate verdndert sich immer wieder. Inzwi-
schen existieren auch bewegte Schadenskiz-
zen, die wir als Werbespots im Kino einset-
zen. Wir haben unser Sujet also beibehalten,
sind aber nicht stehen geblieben.

Existieren Studien, die besagen, dass

Sie aufgrund dieser Kampagne mehr Kunden
gewonnen haben?

Es gibt diverse Studien, was unser Image an-
geht, und diese zeigen, dass die Schadenskiz-
zen bei Jung und Alt als sehr sympathisch
gelten. Die Marke Mobiliar ist aber nicht in
erster Linie aufgrund von Werbemitteln an
die Spitze gerauscht.

Die Mobiliar ist auch Sponsor der Satire-
sendung «Giacobbo/Miiller».

Auch hier entwickeln wir unseren Auftritt
weiter und zeigen bewegte Schadenskizzen
mit Bezug zur Sendung. Klar ist jedoch, dass
uns die Werbung alleine keine neuen Kun-
den beschert. Vielmehr gewinnt die Mobiliar
Kunden aufgrund des guten Preis-Leistungs-
Verhiltnisses, der dezentralen Organisation
und ihrer Kundennéhe. Nicht zuletzt positi-
oniert sich das Unternehmen als Genossen-
schaft in der Schweiz bewusst anders.

Sie haben die Rechtsform Genossenschaft
angesprochen. Ware eine Aktiengesellschaft
nicht zeitgemasser?

Wie definieren Sie heutzutage Modernitét?
(lacht). Sind Kundennihe und Erfolgsbe-
teiligung unmodern? Meiner Meinung nach
handelt es sich um durchaus zeitgemisse
Aspekte, von denen in erster Linie unsere
Kunden profitieren. Wir miissen nicht kurz-
fristig Aktienpflege betreiben und viertel-
jahrlich einen Geschéftsverlauf begriinden.
Wir handeln durchaus auch antizyklisch. Das
Versicherungsgeschéft ist von Langfristigkeit
geprigt. So auch die Unternehmensfiithrung
der genossenschaftlich verankerten Mobiliar.

Trotzdem ist ein gewisses Handicap
vorhanden. Sie konnen keinen Schritt ins
Ausland wagen.

Doch, eine Genossenschaft kann das durch-
aus. Das Auslandgeschiéft ist aber nicht Stra-
tegie der Mobiliar. Wenn man iiberhaupt
von einem Hindernis sprechen will: Im Falle
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Urs Berger studierte an der Hochschule St.Gallen
Okonomie. Von 1981 bis 1993 war er bei der Zlirich
Versicherung tatig. Danach wechselte er zur Basler
Versicherung und wurde 1999 Vorsitzender der Ge-
schaftsleitung Schweiz sowie Mitglied der Konzern-
leitung. Vor acht Jahren trat er als CEO in die Mobili-
ar, die alteste private Versicherungsgesellschaft der
Schweiz, ein. Ende Mai 2011 gibt er seine Tatigkeit
als CEO ab und amtet als Verwaltungsratsprasi-
dent. Urs Berger hat einst auch als Handballer in
der Nationalliga A bei Pfadi Winterthur und St. Otmar
St. Gallen Erfolge gefeiert, so war er dreifacher Vize-
Schweizer-Meister. Berger ist verheiratet und Vater
dreier Kinder.

Urs Berger in der hauseigenen Kunstsammlung.
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einer Akquisition benotigen wir viel Kapi-
tal. Eine Kapitalerh6hung kann die Mobili-
ar aber nicht ohne Weiteres realisieren, wir
miissen also langfristig disponieren. Das hat
letztlich dazu gefiihrt, dass wir vorsichtiger
mit Kapital umgehen und iiber eine sehr
solide finanzielle Ausstattung verfiigen, die
zur Geschiftsentwicklung eingesetzt werden
kann. Ubrigens existieren Genossenschaf-
ten, welche landeriibergreifend tétig sind.

An welche denken Sie dabei?

Zum Beispiel an die grossten Nichtleben-
versicherer in Frankreich und Schweden,
COVEA und Lénsforsakringar, oder die
deutschen Versicherer Gothaer und HUK
Coburg. Genossenschaften ticken nun ein-
mal anders als Aktiengesellschaften und
miissen demnach auch differenziert behan-
delt werden. Die meisten Veridnderungen
betreffend Aufsicht sind auf Aktiengesell-
schaften ausgerichtet. Die Borsenrelevanz
steht im Vordergrund, und dagegen miissen
sich Genossenschaften europaweit wehren.
AMICE, die Vereinigung der gegenseitig

und genossenschaftlich organisierten Versi-

V-

cherer in Europa, setzt sich in Briissel dafiir
ein, dass man deren Bediirfnisse nicht ver-
gisst. Die Mobiliar ist aktives Mitglied dieser
Organisation.

Themenwechsel: Sie waren zuvor bei der
Ziirich und Basler Versicherung tatig, also

in einem etwas anderen Geschaft.

Eigentlich gab es kaum Unterschiede — aus-
ser in Sachen Rechtsform. Interessant ist,
wie schnell man zum Genossenschafter wird,
sobald man in einer Unternehmung wie der
Mobiliar arbeitet. Im Markt, bei den Kun-
den, werden wir genau gleich wie Aktienge-
sellschaften an unserem Leistungsvermogen,
an unserem Service gemessen.

Bedeutete der berufliche Wechsel eine grosse
Umstellung fiir Sie?

Vor zehn Jahren wurden wir anders wahrge-
nommen. Man riet den Genossenschaften,
an die Borse zu gehen, um mehr Kapital zu
generieren. Asset gathering war das Zauber-
wort fiir Erfolg — solange die Finanzmirkte
brillierten. Natiirlich hat sich auch die Mo-
biliar diese Frage wiederholt gestellt, immer
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mit demselben Resultat: Die Struktur der
Genossenschaft bietet uns diverse Vorteile.
Wir sind die einzige grosse schweizerische
Versicherungsgruppe, die ausschliesslich ei-
ner Genossenschaft gehort, und damit kann
man uns nicht iibernehmen. Was die Fithrung
angeht, so agieren wir ebenso effizient wie
eine borsenkotierte Aktiengesellschaft. An-
dernfalls wiaren wir auf dem Markt chancen-
los.

Wie muss man sich den typischen Mobiliar-
Kunden vorstellen?

Meist handelt es sich um einen Privatkun-
den, der seine Bediirfnisse breit abdecken
will. Ein untypischer Kunde wire eine inter-
national ausgerichtete Unternehmung mit
internationalen Versicherungsprogrammen.
Diese Firmen konnten wir nicht ins Ausland
begleiten.

Der Hauptsitz der Mobiliar befindet sich in
Bern. Empfinden Sie es als Nachteil, dass

der Hauptstandort nicht in der Finanzstadt
Zirich liegt?

Das ist in der Tat nicht immer einfach. Der
Zugang zu grossen Verbidnden und wirt-
schaftlichen Verbindungen ist aber dennoch
vorhanden. Wenn ich allerdings Branchen-
spezialisten suche, finde ich diese nicht in
Bern und muss demnach Leute in Ziirich,
Winterthur oder auch Basel ansprechen und
motivieren, zu uns zu kommen. Das ist ein
klarer Standortnachteil. Der Vorteil besteht
hingegen in einer besseren Wahrnehmung.
Wiirde die Mobiliar nach Ziirich ziehen, wi-
ren wir nur eine Gesellschaft unter vielen.

Ihr Firmengebaude steht in unmittelbarer
Nachbarschaft zum Bundeshaus. Ist das
hilfreich?

(Lacht.) Ich stelle diese Tatsache nur dann
fest, wenn ich auf der Strasse einem Bundesrat
begegne. Das kommt in Bern aber hiufig vor.

Wie viele Magistraten kennen Sie personlich?
Ich habe mit den neuen Bundesrédten Simo-
netta Sommaruga und Johann Schneider-
Ammann bereits in Gremien zusammenge-
arbeitet. Zudem kenne ich Bundesprisiden-
tin Doris Leuthard. Sie hat mir ermoglicht,
in Departementworkshops aufzutreten und
beispielsweise unsere grossen Anstrengun-
gen in der Prdvention bei Naturgefahren
darzulegen. Mit Bundesrat Moritz Leuen-

berger verbindet mich die Freundschaft zu
Komiker Viktor Giacobbo und dem Casino-
theater Winterthur.

Also schafft die geografische Nahe Vorteile?

Man darf die Situation nicht iiberbewerten.
Nur weil man Bundesridte oder auch Par-
lamentarier personlich trifft, geniesst man
noch lange keinen geschiftlichen Vorteil.
Trotzdem werden wir gerade durch die Ndhe
zur Regierung sicherlich deutlicher wahrge-

nommen.

Blicken wir in die Zukunft: Wie entwickelt
sich das Versicherungsgeschaft in den nachs-
ten zehn Jahren?

Wir erwarten natiirlich Verdanderungen. Es
stellt sich die Frage: Wo entstehen neue Ri-
siken, und wo verschirfen sich bestehende?
Wenn man die ganze Elementarschadenpro-

blematik betrachtet mit Extremwettersitua-
tionen, Uberschwemmungen, Erdrutschen,
globaler Erwdrmung und Permafrost, muss
man sorgfiltig hinschauen und neue Uberle-
gungen anstellen, welche Risiken sich daraus
ergeben konnten.

Inzwischen existiert auch ein Mobiliar-Lehr-
stuhl auf diesem Gebiet.

Die Mobiliar hat der Universitit Bern er-
moglicht, eine ausserordentliche Professur
fir Klimafolgenforschung im Alpenraum
einzurichten. Seit September dieses Jahres
ist der Lehrstuhl besetzt, und wir freuen uns
iiber die enge Zusammenarbeit, weil wir von
diesen Forschungsergebnissen Erkenntnisse
erwarten. Das bedeutet auch, dass wir kiinf-
tig in Sachen Prédvention und Extremwetter-
situationen besser reagieren konnen.

Demzufolge muss man kiinftig von grossen

Umwalzungen in unserem Land sprechen?

Diese betreffen den gesamten Alpenraum.
Auch die Erdbebenproblematik ist in der
Schweiz nach wie vor ungeldst, denn leider
existiert keine allgemeine Versicherungsde-
ckung, nur individuelle Losungsmoglichkei-
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ten. Der Hauseigentiimerverband und auch
die Politiker setzen sich bis anhin zu wenig
fiir eine schweizweite Losung ein.

Eine falsche Zuriickhaltung in lhren Augen?

Ja, weil ein Erdbebenszenario durchaus
eintreten kann, und im gegebenen Fall ste-
hen wir unorganisiert da. Die Versicherer
konnten bei einem Grossereignis nicht alle
Schiden decken, aber mit den bestehenden
Schadenorganisationen betrédchtliche Hilfe
bieten. Dies wird aber wegen der geringen
Eintrittswahrscheinlichkeit nicht nachge-
fragt. Unbestritten ist, dass noch viele Ent-
wicklungen zu erwarten sind, vor allem im
Haftpflichtbereich. Es existiert ein neues
Gesetz in der Produkthaftpflicht. Bisher fie-
len Haftpflichtrisiken meistens auf die Her-
steller und Importeure zuriick. Neu kann je-
des Unternehmen, das ein Produkt vertreibt
oder eine Dienstleistung erbringt, bei einem
Sicherheitsdefizit verantwortlich gemacht
werden. Die Behorden kénnen einen Riick-
ruf anordnen oder notigenfalls selbst vollzie-
hen. Das ist mit hohen Kosten verbunden.

Sie malen ein diisteres Zukunftsbild.

Es kommen zweifelsohne Probleme auf uns
zu, vor allem im Bereich der Altersvorsorge.
Im Ausland werden diistere Entwicklungen
vorausgesagt und man rechnet gar damit,
dass die Altersvorsorge in dreissig Jahren
nicht mehr finanziert werden kann. Deshalb
missen neue Modelle erarbeitet werden.
Auch die technologischen Investitionen for-
dern uns heraus. Die Versicherungsbranche
ist nicht so effizient aufgestellt, dass man
mit einem Standardsystem operieren kann.
Diese Tatsache wird kiinftig zu Kooperati-
onen fiihren, sicherlich im technologischen
Bereich.

Sie sprechen von Partnerschaften mit anderen
Versicherungen?

Ich denke nicht nur an Versicherungen, son-
dern auch an andere Finanzdienstleister. Ob
man immer gleich von Fusionen und von
strategischen oder operativen Partnerschaf-
ten sprechen kann, wird sich zeigen. Auf alle
Fille findet eine Konsolidierung statt.

Trotz kiinftigen Schwierigkeiten: Sie geben
funfzig Prozent des Gewinns lhren Kunden
zuriick. Das ist ziemlich viel Geld.

Das gehort zu unserem genossenschaftlichen
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Entgegen allen Trends: Die Mobiliar ist genossenschaftlich organisiert.

Modell. Gleichzeitig wollen wir auch das Be-
wusstsein der Kunden fiir einen umsichtigen
Umgang mit Risiken schirfen. Viele Vorfille
ereignen sich im Alltag, und da lassen sich
Risiken vermeiden. Wir beteiligen also unse-
re Kunden und sensibilisieren sie gleichzei-
tig. Das kommt gut an.

Als Genossenschaft stehen Sie mehr auf der
Seite des Kunden, wahrend eine Aktiengesell-
schaft fiir den Aktionar einsteht.

So extrem formuliert stimmt das nicht. Ge-
nossenschaftlich verankert ist die Mobiliar
ganz ihren Kunden verpflichtet, denn sie sind
gleichzeitig Genossenschafter. Bei einer Ak-
tiengesellschaft hat man Aktionédre und Kun-
den und muss stets darum bemiiht sein, beide
am Erfolg zu beteiligen. Im Unterschied zu
uns lduft dies erst noch iiber einen externen
Indikator, iiber die Borse. Die Mobiliar hin-
gegen muss keine Dividenden ausrichten.
Deshalb setzen wir einen Teil des Gewinns
direkt ein, um die Kunden zu beteiligen.
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Unter lhrer Fithrung hat die Mobiliar einen
Aufschwung erlebt. Was machen Sie besser
als lhre Vorganger?

Eigentlich gar nichts. Ich habe lediglich ver-
sucht, die Vorteile der Mobiliar noch konse-
quenter auszunutzen, diese auch nach aussen
zu tragen, als erlebbaren Vorteil fiir unsere
Versicherten. Die Kundenndhe stand stets
im Vordergrund, ebenso wie der konkur-
renzfihige Kostensatz. Von Vorteil ist auch,
dass wir iiber 80 Generalagenturen mit eige-
ner Schadenorganisation haben, also nicht
nur eine Verkaufsorganisation. Die Kunden-
nédhe bei Beratung und Schaden zahlt sich in
der Kundentreue aus.

Ihre Kundengruppen profitieren abwechslungs-
weise vom Gewinn.

Einmal profitieren die Kunden mit einer
Haushaltversicherung von einem solchen
Bonus, im ndchsten Jahr sind es die KMU-
Kunden mit einer Betriebs- und Gebiude-
versicherung. Allerdings besteht die Gefahr,

dass es die Kunden als eine Prdmienerho-
hung wahrnehmen, wenn sie im Folgejahr
wieder den normalen Betrag bezahlen miis-
sen. Deshalb kommunizieren wir die Erfolgs-
beteiligung stets zweimal: wenn der Kunde
sie erhalt und wenn er sie nicht bekommt mit
dem Hinweis, dass er im Vorjahr von der Er-
folgsbeteiligung profitiert hat.

Als Sie lhre Tatigkeit bei der Mobiliar
aufgenommen haben, waren Sie nicht
sonderlich popular.

Nein (lacht). Ich musste die Mobiliar erst
einmal konkurrenzfihig aufstellen.

Also waren tief greifende Einschnitte
unumganglich?

Wir mussten 400 Stellen abbauen, und auch
die 18 Geschiftsleitungsmitglieder wurden
auf sieben reduziert. Natiirlich hat niemand
gejubelt. Dennoch denke ich, dass dieser
Prozess mit einer grossen Fairness vonstat-
tengegangen ist, indem wir von Anfang an




offen kommuniziert haben. Somit hat jeder
Mitarbeiter gewusst, woran er ist. Wir haben
auch versucht, die Fluktuationen auszunut-
zen. Zudem wurde jeder, der seine Arbeit
verlor, personlich unterstiitzt und bei der
Stellensuche begleitet.

Heute treten Sie auf dem Hohepunkt lhrer
Karriere als CEO zuriick.

Ich habe deutlich erlebt, dass das Vertrauen
zwischen Mitarbeitenden und Geschéftslei-
tung in diesen bald acht Jahren gewachsen
ist, und das erfiillt mich mit grosser Zufrie-
denheit. Wenn man Erfolg hat...

... wird man von vielen Leuten umringt.

Zumindest wollen alle dabei sein, wenn sich
der Erfolg eingestellt hat. Es war eine fan-
tastische Entwicklung. Apropos Riicktritt:
Nach schliesslich mehr als acht Jahren ist es
ein guter Zeitpunkt, die operativen Geschi-
cke einer Unternehmung wieder in andere

«Nach mehr als acht Jahren ist es ein
guter Zeitpunkt, die operative Fuh-
rung weiterzugeben.»

Hénde zu legen. Es folgt ein neues Gesicht
mit neuen Ideen und frischen Impulsen.

Als Verwaltungsratsprasident konnen Sie sich
nun etwas zuriicklehnen.

Es kommt darauf an, was man daraus macht.
Sicher bin ich nicht mehr operativ verant-
wortlich, denn diese Aufgabe liegt nur beim
CEO und bei der Geschiftsleitung. Meine
Hauptherausforderung wird sein, herauszu-
finden, wo wir im Jahr 2020 stehen wollen.
Dabei gilt es, die entsprechenden Weichen
gemeinsam mit dem Verwaltungsrat zu stel-
len und ein Stiick weit vorauszudenken. Die-
se Aufgabe ist ebenso faszinierend.

Sie arbeiten auch kiinftig im selben Gebaude.
Besteht da nicht die Gefahr, dem neuen CEO
Ratschlage erteilen zu wollen?

Doch, und damit muss ich bewusst umgehen
lernen (schmunzelt). In dieser Hinsicht habe
ich mir auch viele Gedanken gemacht. Der
neue CEO ist eine Personlichkeit und wird
seine eigenen Visionen umsetzen. Aber das
Ziel besteht nach wie vor darin, die Mobiliar

gemeinsam weiterzuentwickeln. D)
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