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Neue Herausforderungen fiir das Risiko- und

Versicherungsmanagement

Von Dr. Werner GleiBner, Glnter Meier

RMCE RiskCon GmbH & Co. KG, Leinfelden-Echterdingen und Nurnberg

Das Risiko- und Versicherungsmanagement deutscher
Unternehmen ist erkennbar im Umbruch. Schon mit dem
Kontroll- und Transparenz-Gesetz (KonTraG) von 1998
wurde erkennbar, daB das bis dahin durchweg anzutref-
fende — auch heute noch teilweise vorzufindende - snsel-
dasein“ der Versicherungsabteilungen oder firmengebun-
denen Vermittler der Vergangenheit angehoren wird. Das
KonTraG fordert ein ganzheitliches Risikomanagement,
das samtliche fur den Unternehmenserfolg maBgeblichen
Risiken zu betrachten und in einer einheitlichen Organisa-
tionsstruktur zu tiberwachen hat. Die Versicherungsver-
antwortlichen der Unternehmen befinden sich seitdem in
einem — noch immer nicht abgeschlossenen — ProzeB, der
dazu fuhrt, daB

e die Versicherungsverantwortlichen ihren Tatigkeitsbe-
reich hin zu einem umfassenderen Risikomanagement
ausbauen oder

« die Gesamtverantwortlichen firr das Risikomanagement
(meist aus dem Controlling) das Versicherungswesen
des Unternehmens in ihren Verantwortungsbereich
integrieren.

Die noch oft bestehenden, weitgehend unabhéngigen
Teilldsungen fir Risikomanagement - verteilt in Con-
trolling, Treasury, Versicherungswesen, Qualitatsma-
nagement oder interner Revision — werden sicherlich in
einigen Jahren durch eine dkonomisch sinnvolle und
durch das KonTraG geforderte integrierte Gesamtldsung
ersetzt werden. Ob die Verantwortlichen fiir das Ver-
sicherungswesen eines Unternehmens aus diesem
ProzeB gestirkt und mit groBerem Verantwortungsbe-
reich herausgehen werden, oder sich einem Gesamtver-
antwortlichen fiir das Risikomanagement unterordnen
miissen, wird sicherlich maBgeblich durch die individu-
ellen Rahmenbedingungen im Unternehmen sowie von
der Initiative, der Fachkompetenz und den bisherigen
Erfolgen aller Beteiligten maBgeblich abhangen.

Neben den strukturellen und gesetzlichen Veranderun-
gen in Versicherungs- und Risikomanagement wird der
Umbruch entscheidend gepragt durch das Auftreten

neuer Risiken und den in der Zwischenzeit dramatischen .

Anstieg der Risikokosten, speziell der Versicherungs-
préamien. Insbesondere nach den Terroranschlagen am
11. September 2001 haben die Industrieversicherer
durchweg begonnen, massive Pramienerhéhungen
durchzlsetzen. Dies fihrt zu einem teilweise drama-
tischen Anstieg der Risikokosten des Unternehmens. In
Anbetracht der — auch konjunkturell bedingt - oft
schwierigen Ertragslage der Unternehmen ist ein der-
artiger Kostenanstieg nicht einfach hinzunehmen. Im
Kontext konsequenter Kostenmanagement-MaBnahmen,
die in der Zwischenzeit in fast allen Branchen vor-
herrschen, steigt der Druck auf die Verantwortlichen flr
das Versicherungswesen, einen erkennbaren Beitrag fur
die Starkung der Ertragskraft und letztlich die Wettbe-
werbsfahigkeit der Unternehmen zu leisten. Die dadurch
entstehenden neuen Herausforderungen fur Versiche-
rungsmanager und firmenverbundene Versicherungsver-
mittler ist jedoch zugleich eine erhebliche Chance, den
Beitrag fiir den unternehmerischen Erfolg transparent zu
machen.
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Aus unserer Sicht steht das Risiko- und Versicherungs-
management deutscher Unternehmen insbesondere vor
folgenden vier Herausforderungen:

1. Realisierung ganzheitlicher Risikomanagement-
ansatze:

Die bisher bestehenden partiellen Losungen fur das
Risikomanagement muissen durch einen ganzheitlichen
Ansatz — wie ihn auch das KonTraG fordert — ersetzt wer-
den. Dies erfordert neben einem einheitlichen organi-
satorischen Rahmen, der die Verantwortlichkeiten fur die
Identifikation, Uberwachung und Steuerung der Risiken
regelt, insbesondere auch eine umfassende Einbe-
ziehung aller fir die Zukunftsfahigkeit und den Wert des
Unternehmens tatsachlich maBgeblichen Risiken. Neben
traditionell versicherbaren Risiken und den Zins- und
Wahrungsrisiken, missen hierbei auch Marktrisiken und
strategische Risiken erfaBt werden. Insbesondere die
strategischen Risiken, also beispielsweise die Bedrohung
der Wettbewerbsvorteile, missen in die Uberlegungen
mit einbezogen werden.

2. Integration und Aggregation der Risiken:

Risiken sind zwangslaufig mit jeder unternehmerischen
Tétigkeit verbunden und die Ursache dafur, daB Ab-
weichungen von der prognostizierten Unternehmens-
entwicklung eintreten kénnen. Da Risiken genau die
moglichen Planabweichungen eines Unternehmens
beschreiben, ist es naheliegend, die identifizierten und
bewerteten Risiken eines Unternehmens in den Kontext
der Planung zu stellen, um aufzuzeigen, welchen Umfang
und welche Wahrscheinlichkeit mégliche Planabweichun-
gen haben. Mit Hilfe sogenannter Risikosimulationsver-
fahren ist es moglich, sémtliche maBgebliche Risiken
eines Unternehmens im Kontext der Unternehmenspla-
nung zu aggregieren und soO beispielsweise auch
aufzuzeigen, welcher Bedarf an Eigenkapital sich ergibt,
um die moglichen risikobedingten Verluste zu tragen.
Gerade mit derartigen Aggregationsverfahren 1aBt sich
dann auch der konkrete Mehrwert von Risikotransfer-
ldsungen aufzeigen: Eine Versicherung dient letztlich
dazu, den Eigenkapitalbedarf zu reduzieren. Dies fuhrt
dazu, daB die Mindestrenditeanforderungen an ein
Unternehmen sinken (Kapitalkostensatz), was sich in
einer Steigerung des Unternehmenswerts auswirkt. Mit
Hilfe derartiger Verfahren wird es somit moglich, das Ver-
sicherungswesen eines Unternehmens nicht mehr als
Kostenposition zu présentieren, sondern den belegbaren
Beitrag zur Steigerung des Unternehmenswerts zu
verdeutlichen.

3. Risikomanagement und Rating

Risiken und Risikokosten spielen auch beim Rating
eine sehr groBe Rolle, weil sie offensichtlich auch die von
der Bank wahrgenommenen Kreditrisiken maBgeblich
mitbestimmen. GemaB den sogenannten ,Basel 11-Ak-
kords“ ist davon auszugehen, daB spéatestens 2006
Banken und Sparkassen fiir ihre Kredite — anders als



bisher — je nach Risikogehalt des jeweiligen Engagements
unterschiedlich viel Eigenkapital vorhalten missen. Die
Banken werden daher zuklnftig (voraussichtlich spa-
testens ab 2003) Ratings erstellen, welche die Risiken
(erwartete Ausfallwahrscheinlichkeit) beschreiben und
dabei - starker als die bisherigen Kreditwirdigkeits-
priifungen - die langfristigen strategischen Zukunftsper-
spektiven eines Unternehmens berlicksichtigen. Unter-
nehmen mit ,schlechtem® Rating werden zukinftig
voraussichtlich deutlich schlechtere Kreditkonditionen
bekommen und u.U. auch einen geringeren Kreditrahmen
zur Verfiigung gestellt bekommen. Das Rating ist dabei
abhéangig von

e dem im Mittel erwarteten Ertragsniveau,

e den Risiken, also den mdglichen Abweichungen vom
erwarteten Ertragsniveau,

e der Risikotragfahigkeit (Eigenkapital und Liquiditatsre-
serven) sowie der

e Transparenz und der Glaubwurdigkeit des Unterneh-
mens aus Sicht der Kreditinstitute.

Die eingehendere Beschaftigung der Kreditinstitute mit
den Risiken ihrer Kreditnenmer erhdhen den Druck auf
die Unternehmen, sich praventiv ebenfalls intensiver mit
den eigenen Risiken auseinanderzusetzen. Es gilt
mdglichst friihzeitig ,Rating-Strategien“ zu entwickeln,
die auch zukunftig einen adaquaten Kreditrahmen zu
wettbewerbsfahigen Zinskonditionen gewahrleisten (vgl.
GleiBner, W. / Fiser, K., Leitfaden Rating, 2002).

Das Risiko(kosten)management des Unternehmens
beeinfluBt durch die gewahlten RisikobewaltigungsmaB-
nahmen sowohl den Umfang der Risiken als auch das
erwartete Ertragsniveau, da letzteres auch durch die
Risikokosten mitbestimmt wird (vgl. 4.). Das Risiko-
management hat somit neben der Optimierung von Kapi-
talbindung und Finanzierung und ertragssteigernden
MaBnahmen eine zentrale Bedeutung bei der Erarbeitung
von Rating-Strategien.

4. Optimierung der Risikokosten und Selbstbehalte

Vor dem Hintergrund zunehmender Risiken und
steigender Versicherungsprdmien gewinnen die soge-
nannten ,Risikokosten“ immer mehr Beachtung. Das
Risikokostenmanagement (Total-cost-of-risk-Ansatz,
TCR) hat die Aufgabe, die Kosten von Risiken und
RisikobewaltigungsmaBnahmen transparent und damit
steuerbar zu machen. Auf diese Weise verbinden sie
Risiko- und Kostenmanagement. Die Optimierung der
Risikokosten verbessert somit die Rentabilitdt und die
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens.
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4.1. Was sind “Risikokosten“?
Die Abgrenzung der Risikokosten und die Abschatzung

ihres Anteils an den Gesamtkosten ist sicher nicht ein-
fach. Bei der Abgrenzung und Bestimmung der
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Risikokosten sind dabei zunachst folgende drei Fragen zu
beantworten:

a) Welche Arten von Risiken sollen betrachtet wer-
den? :

b) Welche diesen Risiken zuzuordnenden Kosten wer-
den einbezogen?

c) Welche Arten von Risikotransferlésungen werden
bei der Optimierung der Risikokosten prinzipiell
beriicksichtigt?

Die bei der Berechnung der dann einzubeziehenden
Risiken sind dabei beispielsweise die Sachschadens-
risiken, die Risiken aus Betriebsunterbrechung, die
Transportrisiken und die Haftpflichtrisiken. Aber auch
Wahrungs-, Zinsanderungs- oder Rohstoffpreisrisiken
kénnen integriert werden.

Fur die Beantwortung der zweiten Fragen kann man
sich beispielsweise an den folgenden Kostenarten, die
mit den oben genannten Risiken verbunden sind, orien-
tieren:

e Kosten fiir Risikotransfer (z.B. Versicherungspramie)

e Kosten der Schaden und der (in Anspruch genomme-
nen) Selbstbehalte

» Kosten der Schadensabwicklung

e die Arbeitskosten fir interne Kontrollsysteme und die
Organisation des Risikomanagements

* (kalkulatorische) Kosten des Eigenkapitals, das zur Ab-
deckung moglicher risikobedingter Verluste erforderlich
ist.

Die Beriicksichtigung der Eigenkapitalkosten ist er-
forderlich, weil das Eigenkapital eines Unternehmens in
erster Linie zur Risikodeckung erforderlich ist. Wenn
namlich keine risikobedingten Verluste auftreten kénnen,
benétigt ein Unternehmen eigentlich auch kein (teures)
Eigenkapital. Versicherungsldsungen helfen somit Eigen-
kapital einzusparen, was besonders wichtig ist, wenn das
Eigenkapital sehr knapp bzw. das Rating unbefriedigend
ist.

4.2. Was muss ein ,Risikokostenmanagement*
(TCR-Ansatz) leisten?

Sowohl fir den Status quo als auch die denkbaren
Handlungsalternativen sind folgende Fragen zu beant-
worten:

e Welche der mdglichen Risikobewaltigungsstrategien
(,Szenarien“) der Risikobewaltigung sind kostenoptimal?

* Welche Einsparpotenziale bei den Risikokosten erge-
ben sich dabei?

¢ Wie hoch ist der zur Deckung der verbliebenen Risiken
erforderliche Eigenkapitalbedarf?

Gerade die dritte Frage verdeutlicht, daB ein externes
Erhdhen der Selbstbehalte auch bei steigenden Ver-
sicherungspréamien nicht unbedingt die ideale Lésung ist,
weil sie potentiell das Rating — und damit die Fremd-
finanzierung — des Unternehmens gefahrden kann.

4.3. Projektablauf: Optimierung der Risikokosten mit
dem RMCE-Ansatz'

Fur die Optimierung der Risikokosten wurde bei RMCE
RiskCon ein praxisorientierter Vorgehensplan fir ein
ganzheitliches Risikomanagement entworfen. Der im fol-

1 Vgl. GleiBner, W., Optimierung der Risikokosten, in: Zeitschrift fiir Versicherungs-
wesen, 2002



genden skizzierte Vorgehensplan (aus funf Phasen) kann
dabei speziell genutzt werden, um die vorhandenen
Versicherungslésungen eines Unternehmens zu beurtei-
len und zu optimieren.

I. Phase: Abgrenzungen der Risiken und der
Risikokosten

In der ersten Phase gilt es zu fixieren, welche Risiko-
arten in die Optimierung der Risikokosten mit einbezogen
und welche mit diesem Risiko verbundenen Kosten
berticksichtigt werden sollen. Mit dieser Abgrenzung
definiert man im Prinzip eine ,virtuelle Captive®, dessen
Risikokosten — unter Vernachldssigung anderer unter-
nehmerischer Risiken — optimiert werden.

Il. Phase: Status-quo - Bestimmung der Risikokosten

Uber alle in der ersten Phase definierten Risiken wer-
den nun - zundchst separat — die relevanten Kosten
erfaBt. Mit Hilfe der Risikoaggregation (,Monte-Carlo-
Simulation“; vgl. GleiBner/Meier, Versicherungswirt-
schaft, 1999) werden nach der partiellen Betrachtung
einzelner Risiken unter Berilicksichtigung von Wechsel-
wirkungen (Korrelationen) die Gesamtrisikoposition der
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betrachteten Risiken bestimmt, wobei die definierten
RisikobewaltigungsmaBnahmen bertcksichtigt werden.
So wird es mdglich,

* den Eigenkapitalbedarf zur Risikodeckung und
¢ die Risikokosten unter Berlicksichtigung risikovermin-
dernder Diversifikationseffekte anzugeben.

Ill. Phase: Erarbeitung von Handlungsalternativen

Nach der Status-quo-Betrachtung der Risikokosten gilt
es unter Einbeziehung von Fachexperten, Handlungs-
alternativen, die eine Reduzierung der Risikokosten er-
warten lassen, auszuarbeiten.

IV: Phase: Entscheidungsfindung - Auswahl einer
Handlungsalternative

Aussichtsreiche Handlungsalternativen werden bezlig-
lich ihrer Risikokosten (Total cost of risk) miteinander ver-
glichen. Auf Grund der integrierten Sichtweise werden
dabei Wechselwirkungen der verschiedenen Risiken und
Risikobewaltigungsalternativen explizit mit einbezogen.

Die Durchflihrung eines fundierten Vergleichs solcher
Handlungs-Alternativen wird bei RMCE mit Hilfe eines
speziellen dafir entwickelten Software-Tools, des soge-
nannten ,,RMCE-Transfer-Simulators” durchgefiihrt. Die-
ses Instrument ist in der Lage, unterschiedlichste Arten
von Risiken und Risikobewaltigungsverfahren zu bertick-
sichtigen und die tatsachlichen Schadensstatistiken des
Unternehmens auszuwerten und daraus - z.B. unter Ein-
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beziehung von PML-Schétzern — Verteilungsfunktionen
fir Schadenshaufigkeit und Schadenshdhe abzuleiten.

Zudem sind auch die durch das Rating beeinfluBba-
ren Risikopramien auf die Fremdkapitalzinsen zu den
Risikokosten zu zahlen und somit bei einer Entscheidung
iber den Umfang selbst zu tragender Risiken zu beacht-
en.

V. Phase: Projektplanung und Umsetzung der Lésung

SchlieBlich ist fur die ausgewahlte Handlungsalterna-
tive — unter Einbeziehung -der erforderlichen Fachex-
perten — im Detail zu planen und umzusetzen.

5. Die Perspektive fiir Risiko- und Versicherungs-
management

Offensichtlich wird die Optimierung der Risikokosten in
einem dynamischen Wettbewerbsumfeld eine der zen-
tralen unternehmerischen Herausforderung — sei es fir
Kostenmanagement oder Rating. So gelingt es dem
Risiko- und Versicherungsmanagement gerade auch in
Phasen steigender Pramien, einen Beitrag fur die Zu-
kunftsfahigkeit des Unternehmens zu leisten und dies mit
Zahlen zu belegen.

Eine Optimierung der Risikokosten hat neben den
offensichtlichen Vorteilen einer Kosteneinsparung oder
der nun maglichen Konzentration auf die ,Kernrisiken®
lhres Unternehmens auch auf der strategischen Seite
nicht unerhebliche Bedeutung. Eine Optimierung des
Eigenkapitalbedarfs bei den operativen Risiken schafft fir
das Unternehmen die Mdoglichkeit, bei konstantem
Eigenkapital mehr Risiken in strategisch wichtigen
Feldern — beispielsweise bei Forschungsprojekten oder
der Ausweitung der Markte — einzugehen und somit eine
Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit zu erreichen. Die
Reduzierung der Risikokosten fiihrt zu Renditesteigerun-
gen und tragt sowohl mittelbar — durch mehr Liquiditat
aufgrund der Kostenersparnis — als unmittelbar — durch
verbesserte Rating-Grundlagen — zur Sicherung eines
ausreichenden Finanzierungsspielraums bei.

Weiterfiihrende Literatur:

e Werner GleiBner / Glinter Meier, Wertorientiertes Risiko-
management fur Industrie und Handel, Gabler-Verlag
2001.

e Werner GleiBner / Karsten Fuser, Leitfaden Rating,
Vahlen-Verlag, 2002.

e Werner GleiBner (Hrsg.), Risikomanagement im Unter-
nehmen, Kognos Verlag, 2001/2002, regelmaBig aktua-
lisierte Loseblattsammiung fur das Risiko und Ver-
sicherungsmanagement

Lebensversicherungsmarkt paradox — mehr Vertrags-
abschlisse bei sinkenden UberschuBanteilen !?!

Von J6érg Heidemann

Eine paradoxe Situation ist derzeit im Bereich der
Lebensversicherung zu beobachten. Angesichts der Dau-
erkrise an den Kapitalmarkten entscheiden sich die Bun-
desbirger vermehrt fir die Kapitallebensversicherung.
Aktuelle Branchenzahlen belegen, daB der Absatz an nor-
malen Rentenversicherungen von Januar bis Mai 2002
um 28 % gestiegen ist, der von Rentenversicherungen mit
Einmalzahlungen um 23 %. Der Marktfihrer mel-det fir
das erste Halbjahr 2002 eine im Vergleich zum Vorjahres-
zeitraum Verdreifachung der abgesetzten Rentenversi-
cherungen. Auch die kapitalbildende Lebensversicherung
konnte vermehrt verkauft werden. So stieg das Beitrags-
volumen im ersten Halbjahr um mehr als 10 %, bei eini-
gen Versicherern noch stérker an.

Die Griinde fiir diese verstarkte Nachfrage sind
offensichtlich. Angesichts der Bérsenbaisse und der
schon lange anhaltenden Niedrigzinsphase sind offen-
sichtlich viele Bundesbirger davon Uberzeugt, daB
Lebensversicherungen eine sichere Anlageform dar-stel-
len. Zusatzlich hat die Diskussion um die Riester-Renten-
produkte zumindest bewirkt, daB ein verstarktes Nach-
denken Uiber die Versorgungsproblematik erfolgt. DaB im
Zweifel nicht unbedingt die Riester-Produkte mit der ent-
sprechenden Riester-Forderung gewahit werden, son-
dern klassische Produktvarianten wie Rentenversiche-
rung oder Kapitallebensversicherung, offenbart sich in
den soeben veréffentlichen Zahlen. Damit wird auch
deutlich, daB die Beratung provisionsgesteuert auch eher
in diese klassischen Produktvarianten hinein erfolgt, statt
auf die Riester-Produkte zugeschnitten zu werden.
Zunehmende Nachfrage entwickelt sich im Bereich der
betrieblichen Altersversorgung, auch hier abseits von den
Riester-geforderten Produkten. Allerdings ist es in der Tat
sekundar, Uber welche Durchfiihrungswege und welche

Modalitdten die Bundesbirger Vorsorge betreiben -
Hauptsache, sie betreiben sie Uberhaupt.

Es offenbart sich bei der zunehmenden Nachfrage nach
Lebensversicherungsprodukten auch, daB es offensicht-
lich an renditeméBig interessanten Alternativen mangelt,
denn der Kapitalmarkt liegt insgesamt danieder; Sparkas-
sen und Banken kénnen derzeit kaum interessante Alter-
nativen offerieren.

Interessant ist auch die aktuelle Entwicklung bei den
fondsgebundenen Produkten. Hier hat es nach Jahren
des Booms einen deutlichen Einbruch gegeben, nicht
zuletzt natiirlich aufgrund der aktuellen Bérsenbaisse und
dem Verfall der Aktienfondskurse. Einzelne Anbieter sig-
nalisieren einen Einbruch bis zu 42 % und eine deutliche
Verschiebung zu Renten- und klassischen Kapital-
lebensversicherungen.

Das Paradoxon besteht nun darin, daB bei steigender
Nachfrage nach klassischen Lebensversicherungspro-

" dukten die Branche gleichzeitig in breiter Front sinkende

UberschuBbeteiligungen gegeniber ihren Versiche-
rungsnehmern mit der allgemeinen Kapitalmarktsituation
begriinden muB. Neben der gestiegenen Lebenserwar-
tung der Bundesblirger ist diese Dauerkrise an den Akti-
enmérkten das eigentliche Damoklesschwert, das Uber
den Lebensversicherern schwebt. Nach Jahren hoher
Renditen und noch hdherer Renditeprognosen hat die
Senkung der UberschuBanteilssatze im Jahr 2001 die
gesamte Branche erfaBt. Eine weitere Senkung der Uber-
schuBanteilssitze im Laufe des Jahres 2002 ist bei den
meisten Lebensversicherern vorhersehbar, die ersten
Lebensversicherer wie ‘die HanseMerkur, haben eine
Reduzierung auf 5% Uberschussanteilssatz durchge-
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