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Traditionelle Versicherer waren bisher stark 
auf die Versicherungsberater als Kundenzu-
gang fokussiert. Der Wandel zu einem auf 
mehrere Vertriebskanäle ausgerichteten 
Unternehmen stellt dieses vor grosse Her-
ausforderungen. Strategische Kernfragen 
sind zu beantworten und ein geeignetes 
Vertriebsmodell auszuwählen und zu im-
plementieren. Der Aufbau kanalübergrei-
fender Führungsinstrumente sowie die In-
tegration von Kanalinformationen in die 
Verkaufs- und Kundensysteme sind speziell 
im integrierten Vertriebsmodell von grund-
legender Bedeutung. Einerseits wird ein 
echtes Zusammenspiel der Kanäle ermög-
licht und andererseits die Basis für ein ef-
fektives Mehrkanalmanagement geschaffen. 
Die Mobiliar hat sich für ein integriertes 
Vertriebsmodell entschieden und mit dem 
Projektprogramm «WelCome» implemen-
tiert. Worin liegen die Beweggründe für die 
Modellwahl? Welche strategischen Heraus-
forderungen bestehen im integrierten Ver-
triebsmodell? Was ist in diesem Modell un-
ter Mehrkanalmanagement zu verstehen?

In den vergangenen zehn Jahren haben 
viele der grossen Versicherungsgesell-
schaften Kompetenzen (weiter-) entwi-
ckelt und die technischen Voraussetzun-
gen für das Angebot von Versicherungs-
produkten und Dienstleistungen über 
mehrere Kanäle geschaffen. Oft ausge-
hend von einem Geschäftsmodell, das 
um den traditionellen Hauptvertriebska-
nal der gebundenen Agenturen aufbaute, 
haben sich die Unternehmen einer Nut-
zung multipler Kanäle verpflichtet. Ver-
triebsplattformen für Intermediäre, Mak-
ler sowie Vermittler wurden erstellt oder 
verbessert und Partnerschaften im Ver-
trieb gefestigt, insbesondere mit Banken 
in der Lebensversicherung – Bancassu-
rance – sowie mit Importeuren und Ga-
ragisten in der Motorfahrzeugversiche-
rung. Mit dem seit 2005 anhaltenden 
Internetboom, bedingt durch Technolo-

giesprünge, neue Anwendungen und ein 
verändertes Nutzerverhalten, baute der 
Grossteil der Versicherungsgesellschaften 
Plattformen im Internet auf, um Produk-
te und Dienstleistungen auch über die-
sen Kanal anzubieten.

Herausforderungen durch die Öff-
nung neuer Vertriebskanäle

Der Wandel von einem traditionellen 
Versicherer mit einem auf die Versiche-
rungsberater als Kundenzugang ausge-
richteten Vertriebsmodell zu einem 
mehrkanalorientierten Unternehmen 
stellt dieses vor grosse Herausforderun-
gen. Neben der Prüfung der Modell- 
und Markenstrategie gilt es die gesamte 
Prozesslandschaft zu gestalten. Geschäfts-
seitig stellen sich in den Bereichen Pro-
duktangebot und -gestaltung, Führung 
des Kundenbestandes, Dienstleistungsan-
gebot sowie Entschädigungsmodell diver-
se Fragen:
•• Welche Produkte werden in welchem 

Kanal angeboten? Welche Deckungen 
und Optionen stehen für die einzel-
nen Kanäle zur Auswahl? Welche ka-
nalspezifischen Begrenzungen gibt es 
für die Zeichnung von Risiken?

•• Welche kanalspezifische Differenzie-
rung soll in den Dimensionen Preis 
und Leistung vorgenommen werden?

•• Werden die Kunden zentral oder de-
zentral betreut? Wie werden die Kun-
den aus verschiedenen Kanälen dem 
Bestand zugeordnet?

•• Soll es Unterschiede im Service für 
Kunden aus verschiedenen Kanälen 
geben?

•• Wie wird die kanaldifferenzierte Kun-
denakquise und die fortlaufende Kun-
denbetreuung adäquat vergütet?
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fluss auf die Kommunikation und die 
Gestaltung des Produktangebots. Vor 
diesem Hintergrund wurde für die Wahl 
beziehungsweise die Erweiterung des 
Vertriebsmodells den folgenden Schlüs-
selfragen besondere Beachtung ge-
schenkt:
•• Soll mit einer einzigen oder mit meh-

reren Marken in verschiedenen Kanä-
len operiert werden?

•• Wie erfolgt die Positionierung in den 
unterschiedlichen Kanälen preis- und 
leistungsmässig?

•• Wie wird die Vertriebsleistung der 
einzelnen Kanäle gesteuert und ent-
schädigt?

•• Welche Auswirkungen hat die Wahl 
des Mehrkanalvertriebsmodells auf be-
stehende und neue Kunden sowie auf 
die existierende Vertriebsorganisation?

Die Mobiliar hat sich für den integrier-
ten Weg entschieden. Das heisst, das Un-
ternehmen operiert mit einer einzigen 
Marke und stellt allen Kanälen dieselben 
Produkte zur Verfügung. Im Idealbild 
dieses Vertriebsmodells entstehen einer-
seits keinerlei Konflikte zwischen den 
einzelnen Kanälen, andererseits existiert 
im Gegensatz zu Modellen mit isolierter 
Kanalbetrachtung keine oder wenig Fle-
xibilität, vor allem in Bezug auf die ka-
nalspezifische Preisbildung.

Im integrierten Modell wird davon aus-
gegangen, dass der Kunde entscheidet, 
über welchen Kanal er mit dem Unter-
nehmen in Kontakt treten will, und dass 
er im Grundsatz das Bedürfnis hat, um-

dells. Dieses galt es so zu gestalten, dass 
es zum Image und zur Marke passte. Zu-
sätzlich waren die sich ändernden Markt-
verhältnisse, insbesondere das Informati-
onsverhalten der Kunden, zu berücksich-
tigen: Das Internet gewinnt bei den Pri-
vatkunden stetig an Bedeutung, ebenso 
die Makler für die Unternehmen. Beide 
Kanäle sorgen für Transparenz, primär 
im Bereich des Preises, teilweise auch in 
der Dimension der Leistung. Der Um-
gang mit dieser Transparenz stellt eine 
zentrale Herausforderung für das Ver-
triebsmodell dar, da das Internet nicht 
nur von potenziellen Neukunden genutzt 
wird, sondern zu einem erheblichen An-
teil auch von bestehenden Kunden. Die-
se Tatsache hat einen wesentlichen Ein-

Steuerung im Mehrkanalsystem

Die strategische Steuerung von Versiche-
rungsunternehmen war in der Vergan-
genheit stark durch die angebotenen Pro-
dukte und die interne Organisation nach 
Produktsparten geprägt. Als Grössen der 
Erfolgsmessung haben sich unter ande-
rem das Prämienvolumen, die Anzahl 
aktiver Versicherungspolicen, die Scha-
den- und Kostenquote oder auch der Er-
trag je Sparte bewährt. Steuerungsgrössen 
in Bezug auf die Kundensegmente oder 
den Produktionskanal waren nur von 
zweitrangiger Bedeutung. In einem 
Mehrkanalvertriebssystem spielen je Ka-
nal die oben erwähnten Grössen sowie 
Produktionskapazitäten, der wirtschaftli-
che Wert und die Zufriedenheit eine 
wichtige Rolle. Die Kanalperspektive 
kann eine grosse Hebelwirkung auf die 
Steuerung der Produktion haben. Über 
die Vertriebskanäle ist der Absatz viel en-
ger steuerbar und hat einen direkteren 
Einfluss auf das Ergebnis im Gegensatz 
zu einer (indirekten) Steuerung über Än-
derungen im Produktangebot oder der 
Ansprache von Kundengruppen mittels 
Werbekampagnen. Folglich bietet das 
Konzept des «Distributor Value»1, durch 
die Kombination von Produkt- und 
Kundenwert, einen geeigneten Ansatz. 
Dieser verbindet unterschiedliche Pers-
pektiven miteinander und ermöglicht so 
eine echte, wertbasierte Steuerung.

WelCome – das integrierte Ver-
triebsmodell

Die Mobiliar ist eine genossenschaftlich 
organisierte Versicherungsgesellschaft mit 
hoher Marktdurchdringung, vor allem 
im Bereich Privatkunden sowie bei klei-
nen und mittleren Unternehmen. Sie 
verfolgt das Ziel, von ihren Kunden als 
persönlichster Versicherer wahrgenom-
men zu werden und mit ihnen nachhal-
tige Beziehungen zu unterhalten. Durch 
das Modell der dezentralen Intelligenz – 
schweizweit rund 80 Unternehmer-Ge-
neralagenturen als Voll-Servicezentren 
mit Schadenerledigung vor Ort – ist sie 
stark lokal verankert. Diese Positionie-
rung bildete die Basis für die Wahl und 
die Weiterentwicklung des Vertriebsmo-
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Abb. 2: Strategische Herausforderungen im integrierten Vertriebsmodell

Herausforderungen Strategischer Sachverhalt

Komplexität
Hohe Komplexität beim Aufbau kanalübergreifender Führungsinstru-
mente, insbesondere zur Steuerung der Vertriebsleistung und Festlegung 
von Absatzzielen  

Datenintegration 
Integration von Kanalinformationen in die bestehende Systemwelt, 
vorrangig Customer-Relationship-Management (CRM)

Konkurrenzfähigkeit
Sicherstellung der Konkurrenzfähigkeit gegenüber Modellen mit separat 
geführten Kanälen ohne Restriktionen im Bereich der kanalspezi�schen 
Preisbildung 

Kanalkon� ikte
Vermeidung von Kanalkon� ikten durch den Verzicht auf  einen Teilmarkt 
wie ausschliesslich rabattorientierte Versicherungsmodelle mit über-
wiegend zentraler Bestandsführung 
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«Multi-Channel-Management ist das 
ganzheitlich betrachtete und abgestimm-
te Entwickeln, Gestalten und Steuern 
von Produkt- und Informationsflüssen 
über verschiedene Vertriebskanäle»2. 
Mehrkanalmanagement beinhaltet damit 
sowohl strategische als auch operative 
Komponenten, jeweils basierend auf fun-
diertem Wissen über Kanäle, Kunden 
und Produkte. Eine Mehrkanalstrategie 
und ein mehrkanalfähiges Steuerungs-
Cockpit sind entscheidend für den Er-
folg eines Vertriebsmodells.

Mehrkanalmanagement entsteht aus ei-
ner Kombination der Funktionen von 
Kanal-, Kunden- und Produktmanage-
ment. Basis für das Mehrkanalmanage-
ment bilden die strategischen Grundla-
gen und das dafür notwendige Wissen in 
den jeweiligen Managementbereichen 
(Abbildung 3). Mehrkanalmanagement 
in dieser Denkweise kombiniert Kanal-, 
Kunden- und Produktwissen mit dem 
Ziel, umfassende und entscheidende 
Kenngrössen zu definieren, die zur stra-
tegischen Steuerung – Strategieentwick-

derungen Schritt für Schritt angegangen 
und hat in den vergangenen Jahren 
konsequent investiert und dieses weiter-
entwickelt (Abbildung 2). Im Zuge des 
Projektes WelCome wurden die rele
vanten strategischen Fragen geklärt, Sys-
teme und Produkte, sowohl für den On-
linevertrieb als auch für Vertriebspartner 
und Makler zur Verfügung gestellt, eine 
neue Customer-Relationship-Manage-
ment (CRM)-Plattform, Siebel genannt, 
implementiert und die Aufgaben des 
Kontakt-Centers erweitert. Folglich wur-
de für den Betrieb und die Weiterent-
wicklung des Vertriebsmodells die Orga-
nisationseinheit Mehrkanalmanagement 
geschaffen, die im Geschäftsleitungsbe-
reich Marktmanagement angesiedelt ist.

Mehrkanalmanagement im integrier-
ten Vertriebsmodell

In der Literatur finden sich verschiedene 
Definitionen für das Mehrkanalmanage-
ment. Eine auf das integrierte Vertriebs-
modell zutreffende Definition lautet 

fassend aus einer Hand betreut zu wer-
den. Diese Annahme schliesst unterein-
ander konkurrierende Kanäle mit ge-
trennt geführten Beständen von vornhe-
rein aus. Eine integrierte und umfassen-
de Kundenbetrachtung ist essenziell und 
bedingt einen nahtlosen Informations-
austausch zwischen den Kanälen bezie-
hungsweise eine integrierte und ka-
nalumfassende Sicht auf den Kunden.

Das Vertriebsmodell ist auf den Haupt-
kanal Generalagentur ausgerichtet. Inter-
net, lokale Makler und Vertriebspartner 
sowie das Kontakt-Center dienen als Zu-
gänge zu den Generalagenturen, die für 
die Pflege und den Ausbau der Kunden-
beziehungen sowie ihres Maklernetz-
werks verantwortlich sind und über weit-
reichende Schadenkompetenzen verfü-
gen. Separat geführt werden einzig die 
Bestände der zentralen Makler sowie die 
Vertriebspartnerschaften mit White-La-
belling (Abbildung 1).

Die Mobiliar ist die mit dem integrierten 
Vertriebsmodell verbundenen Herausfor-

Abb. 3: Gesamtsicht des Mehrkanalmanagements (MKM)

De�nition und
Weiterentwicklung 
Vertriebsmodell 

(Strategieentwicklung)

Umfassende und
übergreifende 

Messgrössen für eine 
strategische Steuerung 

Kennzahl 1

Kennzahl 2

Kennzahl 1

Kennzahl 2

Kennzahl 4

Kennzahl 3Kennzahl 3

Kennzahl 1

Kennzahl 3

Kennzahl 4 Kennzahl 4

Kennzahl 2

St
ra

te
gi

e
W

is
se

n

...... ...

xx

Kunde ProduktKanalMKM

Kanal 1

Kanal 3

Kanal 4

Kanal 2

... ...

Segment 1

Segment 2

Segment 3

Segment 4

Produkt 1

Produkt 2

Produkt 4

Produkt 3

...

x x
Koordination 

von Aktivitäten 
auf den Kanälen / 

Zugängen 
(Strategieumsetzung)



22 Trendmonitor  4 . 2011 Fokusthema 4

rerseits limitieren der Markt, die eigenen 
Ressourcen und die strategische Positio-
nierung ein grenzenloses Wachstum. Ein 
abgestimmtes Vorgehen, bei dem Inves-
titionen, Entwicklung und Vertrieb kon-
sequent auf die unterschiedliche Renta-
bilität der einzelnen «Würfel» ausgerich-
tet werden, führt zu einer erhöhten Ge-
samtrentabilität. Da in der Regel die lu-
krativsten Felder nicht genügend Markt-
potenzial aufweisen, ist die Auslotung 
der optimalen Mischung zur Sicherstel-
lung von Wachstum entscheidend.

In welchen Bereichen kann das Vertriebs-
modell weiterentwickelt werden? Basis 
für die Weiterentwicklung des Vertriebs-
modells bildet in jedem Fall ein gutes 
Monitoring mit einem Mehrkanal-Cock-
pit. Daraus ergeben sich Anhaltspunkte 
zu Änderungen der Marktverhältnisse 
und des Kundenverhaltens sowie zu in-
ternem Handlungsbedarf. Beispielsweise 
bringt eine Marktbeobachtung die Er-
kenntnis, dass der Markt zusätzliche 
Chancen im Bereich Internetvergleichs-
dienste oder mobiler Anwendungen bie-
tet. Interne Datenanalysen über die Di-
mensionen Kunde, Produkt und Kanal 
liefern Erkenntnisse zu veränderten Be-
dürfnissen der Kunden und zu Vertriebs-
kanälen nach Produkten oder Prozessen.

Mehrkanal-Cockpit

Ein Mehrkanal-Cockpit, das fundiertes 
Wissen über Produktion, Kundenverhal-
ten, Prozesse und Rentabilität beinhaltet, 

dien) entwickelt. Das Nutzen von Syn-
ergien in der kanalübergreifenden Ge-
schäftsentwicklung spart Zeit und Geld 
und stellt zusätzlich einen einheitlichen 
Marktauftritt sicher.

Wie kann das Zusammenspiel der Kanä-
le organisiert werden (Kanaleinsatz)? In 
einem integrierten Vertriebsmodell be-
steht anstelle einer Kanalkonkurrenz ein 
Zusammenspiel der Kanäle. Einzelne 
Kanäle eignen sich besser zur Neukun-
dengewinnung, während der Fokus eines 
anderen Kanals beispielsweise auf der Ab-
laufbearbeitung oder Kundenrückgewin-
nung liegen kann. Damit die Kanäle er-
folgreich zusammenwirken können, müs-
sen die alternativen Vertriebskanäle inner-
halb der Organisation akzeptiert sein; 
kein leichtes Ziel in einem Unternehmen, 
in dem der Aussendienst eine dominante 
Stellung einnimmt. Die Mobiliar sorgt 
für eine höhere Akzeptanz seitens des 
Aussendienstes, indem der Kunde – un-
abhängig von seiner Kanalwahl – durch 
die lokale Generalagentur betreut und 
der Versicherungsberater für den Ab-
schluss entsprechend entschädigt wird.

Welche Produkte werden welchen Kun-
den über welche Kanäle angeboten? 
Nicht jedes Angebot wird durch alle 
Kunden in jedem Kanal nachgefragt. 
Fundierte Kenntnisse der Kundenbedürf-
nisse über die Dimensionen Produkt und 
Kanal bilden die Grundlage für den 
Marketingmix und die Anforderungen an 
die Produkt- und Systementwicklung. 
Resultierend können Investitionsschwer-
punkte gesetzt werden, beispielsweise für 
die Entwicklung von Partnersystemen, 
den Personaleinsatz oder die Marktbear-
beitungsaktivitäten. Der Mehrkanalwürfel 
(Abbildung 4) zeigt die notwendigen 
Dimensionen und die Granularität für 
die Mehrkanalstrategie und das Mehrka-
nalsteuerungs-Cockpit. Letzteres liefert 
alle relevanten Informationen zu jedem 
einzelnen kleinen «Würfel» – Kombina
tion.

Wie wird rentables Wachstum erreicht? 
Rentablem Wachstum sind Grenzen ge-
setzt. Einerseits werfen nicht alle kleinen 
«Würfel», gemäss vorangegangener Dar-
stellung, dieselbe Rentabilität ab. Ande-

lung und -umsetzung – dienen und da-
mit wiederum die Rahmenbedingungen 
für das Kanal-, Kunden- und Produkt-
management bilden.

Ziele des Mehrkanalmanagements

Das Mehrkanalmanagement im integrier-
ten Vertriebsmodell beantwortet folgende 
Fragestellungen:
•• Welche Massnahmen sind notwendig 

zur externen Abstimmung (Kunden-
wirkung)?

•• Welche Massnahmen sind notwendig 
zur internen Abstimmung (Entwick-
lung)?

•• Wie kann das Zusammenspiel der Ka-
näle organisiert werden (Kanalein-
satz)?

•• Welche Produkte werden welchen 
Kunden über welche Kanäle angebo-
ten?

•• Wie wird rentables Wachstum er-
reicht?

•• In welchen Bereichen kann das Ver-
triebsmodell weiterentwickelt werden?

Welche Massnahmen sind zur externen 
Abstimmung notwendig (Kundenwir-
kung)? Im integrierten Modell, in dem 
in allen Kanälen mit derselben Marke 
operiert wird, ist ein einheitlicher Markt-
auftritt von grundlegender Bedeutung. 
Produkte und Kommunikation sind auf-
einander abgestimmt. Die Generalagen-
tur mit ihren Versicherungsberatern als 
Hauptvertriebskanal wird mit mindes-
tens denselben Instrumenten wie die üb-
rigen Kanäle ausgestattet. Es gilt der 
Grundsatz der «Waffengleichheit». Ein 
konsequenter einheitlicher Auftritt dient 
nicht zuletzt auch der Glaubwürdigkeit 
und fördert das Vertrauen der Kunden 
und der eigenen Vertriebsorganisation in 
das Unternehmen.

Welche Massnahmen sind zur internen 
Abstimmung notwendig (Entwicklung)? 
Um einen extern abgestimmten Markt-
auftritt zu erreichen, ist ein interner Ein-
klang aller Aktivitäten erforderlich. Un-
ternehmensintern werden laufend neue 
Produkte, Produktänderungen, Prozess-
optimierungen, Systeme sowie Kommu-
nikationskanäle (Stichwort: Neue Me

Abb. 4: Mehrkanalwürfel 
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reren Jahren signifikant über dem Markt. 
Umfragen zur Zufriedenheit der Kunden 
und Mitarbeitenden im Vertrieb liefern 
hervorragende Resultate. Dies sind 
Gründe, den eingeschlagenen Weg kon-
sequent weiterzugehen.

Anmerkungen
1  	 Der Distributor-Value-Ansatz fixiert den Wert-

begriff im Versicherungsunternehmen am einzel-
nen Absatzorgan und definiert dessen Wert als 
die Summe der «Customer-Lifetime-Value» 
(CLV)-Werte aller durch dieses Absatzorgan ge-
wonnenen Kunden. Im Bewertungsansatz des 
CLV werden die Kunden als zentrale Bezugsgrös-
se bei der Schaffung von Ertrag und Wert im 
Unternehmen verstanden. Vgl. Führer, C. (2008): 
Der Distributor Value als wertorientierte Steue-
rungsgrösse im Versicherungsunternehmen. In: 
I·VW Management-Information – St. Galler 
Trendmonitor für Risiko- und Finanzmärkte, 
2/2008, S. 12ff.

2  	 Vgl. Wirtz, B. (2002): So binden Sie Ihre Kunden 
auf den richtigen Kanälen. In: Absatzwirtschaft, 
Ausgabe 4/2002, S. 49.

stellt grosse Herausforderungen an die 
Qualität und Verfügbarkeit der Informa-
tionen. Im Sinne der Vergleichbarkeit 
sollten über alle Kanäle hinweg dieselben 
Kennzahlen berechnet werden können. 
Die Bedingung dafür ist eine unterneh-
mensweite, kanalübergreifende einheitli-
che Datenführung. Die zu identifizieren-
den, relevanten Key Performance Indica-
tors (KPI) der Dimensionen Kanal, Kun-
de und Produkt dienen der Messung des 
Erreichungsgrades der genannten Zieldi-
mensionen des Mehrkanalmanagements 
und der Auslösung notwendiger Aktivi-
täten.

Das integrierte Vertriebsmodell passt  
zur Strategie und Positionierung der Mo-
biliar und unterstützt in optimaler Wei-
se ihre bestehenden Stärken. Die positi-
ven Auswirkungen sind spürbar. Die 
Wachstumsraten bewegen sich seit meh-

bildet das Fundament – das eigentliche 
Herzstück – eines integrierten Mehrka-
nalmodells. Es dient als Basis für die 
Entwicklung und Weiterentwicklung des 
Vertriebsmodells und gewährleistet die 
Transparenz der Dimensionen Kanal, 
Kunde und Produkt. Ausserdem kann 
durch die Früherkennung von Tendenzen 
schneller auf Marktveränderungen re-
agiert werden. Ein Mehrkanal-Cockpit 
dient so der Effektivitäts- und Effizienz-
steigerung. Entscheidungen, wie bei-
spielsweise der Einsatz von Ressourcen 
oder Investitionen in Werbung oder Ent-
wicklungen aller Art, werden auf Basis 
von detaillierten und fundierten Daten 
gefällt. Insgesamt ermöglicht es ein pro-
fitables Wachstum durch den zielgerich-
teten Kanaleinsatz.

Der Aufbau eines Mehrkanal-Cockpits 
in einem integrierten Vertriebsmodell 
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