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Strategische Positionierung von Unternehmen
im Markt fiir Risikomanagement und
Versicherungsdienstleistung

Leberecht Funk und Werner Gleifdner

Einfiihrung

Versicherungsdienstleistungen unterschiedlichster Ausprigung und
Inhalte stehen in einer quasi-symbiotischen Beziehung zu allen Formen
wirtschaftlichen Handelns, die sich im Spannungsfeld von Chancen und
Risiken abwickeln. Der Bezug von Risikomanagement und Risikobewilti-
gung ist dabei offensichtlich und besteht somit — iiber die Briicke des Risi-
kotransfers — auch zur Versicherungsdienstleistung.

Uber Risikomanagement wurde in der Literatur vielfiltig »philoso-
phiert«, an praktischer Umsetzung und Relevanz haperte es jedoch bislang
in der Breite des Marktes aufgrund relativ gesicherter wirtschaftlicher und
politischer Rahmenbedingungen, die eine angemessene Planungssicherheit
gewihrleisteten. Die Risikokosten, real oder als Fiktion des Risikotriger-
und Kapitalmarktes, waren de facto eine relative »Quantité négligeable«.

Die Situation hat sich grundlegend geindert und zu einem in Teilsekto-
ren durchaus dramatischen Paradigmenwechsel gefiithrt, der Dienstleistern
in den Feldern der Risk Management- und Versicherungsdienstleistungen
die Aufgabe stellt, sich strategisch neu zu positionieren oder zumindest
uber ihren Marktzugang beziehungsweise ihr Dienstleistungsangebot und
somit ihre Wertschopfungskette grundlegend nachzudenken.

Konkret geht es um die Frage, wie umfassend ein Dienstleister, dessen
Kernkompetenz im Umgang mit wirtschaftlichen Unabwigbarkeiten
begriindet ist und darin auch fokussiert bleiben soll, das Spektrum von ein-
facheren Transaktionsdienstleistungen bis zu hochkomplexen Verbundleis-
tungen aus Transaktion und Beratung zum Management von Chancen und
Risiken wirtschaftlichen Handelns abdecken soll, um sich im Zentrum der
sich wandelnden Nachfrage zu positionieren. Mit anderen Worten, kann er
ein selektiver Dienstleistungsnischenanbieter sein (bleiben), oder muss er
in Richtung auf ein »Systemhaus fiir Risikoldsungen« migrieren und seine
Beratungskompetenz vertiefen und erweitern?
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Diese strategische Fragestellung erwichst vor dem Hintergrund funda-
mentaler wirtschaftlicher Triebfedern und »Zeitgeisttrends«:

e Eine Hinwendung qualitativer Urteilsmaflstibe zu quantitativen
Analysetools und Bewertungsmethoden zur Schirfung und Verbesse-
rung des Objektivierungsgrades von Managemententscheidungen.

e Die Erhéhung der internen und externen Transparenz und Kontrolle
von risikorelevanten Vorgingen in den Unternehmen zur Verbesse-
rung der Urteils- und Reaktionsfihigkeit auf kurzfristige Situations-
wechsel.

e Die Ansiedlung des Risk Managements und als pars pro toto davon
der Risikobewiltigung einschliefRlich des Risikotransfers (iiberwie-
gend im Rahmen des Versicherungsmanagements) beim Top-Ma-
nagement der Unternehmen, also de facto eine Verlagerung der Ent-
scheidungsebene von unten nach oben.

e Die Erweiterung der Betrachtung einzelner Risikofacetten zu einer
umfassenden Analyse der Risikogesamtposition eines Unterneh-
mens (holistischer Ansatz).

o Die integrative Betrachtung von Chancen und Risiken unter anderem
zur Steuerung der Ratingpolitik eines Unternehmens.

Dies vorausgeschickt, wollen wir uns den strategischen Konsequenzen und
den Bestimmungsfaktoren eines lingerfristig erfolgreichen Versicherungs-
und Risikomanagements zuwenden. Dabei bleiben die starren und in vielerlei
Hinsicht unzeitgemiflen ordnungspolitischen Rahmenbedingungen fur die
Implementierung hieraus abgeleiteter Mafnahmen unberiicksichtigt.

Aktuelle Entwicklung im Versicherungs-
und Risikomanagement

Steigende Bedeutung des Risk Managements

Angesichts der signifikant gestiegenen Risikokosten steigt die Bedeutung
des Risk Managements. Ein gezieltes Management der Risikokosten bietet
immer groRere Potenziale fiir die Steigerung der Rentabilitit. Die Fihigkeit
eines Unternehmens, Chancen und Risiken (Gefahren) gegeneinander
abzuwigen, entwickelt sich zu einem zentralen Erfolgsfaktor. Entsprechend
nimmt der Bedarf an Service und Beratungsleistung in diesem Themenfeld
zu.



Integration von Eigentiimer- und Gliubigerperspektive

In der Vergangenheit befassten sich Risiko- und Versicherungsmanage-
ment in erster Linie mit der Absicherung von Schadensereignissen. In der
Zwischenzeit haben viele Unternehmen begonnen, den Weg hin zu einem
integrierten Chancen- und Risikomanagement zu gehen. Dabei wird unter
einem Risiko umfassend die Méglichkeit einer Planabweichung verstanden,
was die Betrachtung von Gefahren (negative Planabweichung) ebenso erfor-
dert wie die Betrachtung von Chancen (positive Planabweichung).

Ein derartiges Verstindnis des Risikomanagements ist insbesondere
unumginglich fuir die Realisierung wertorientierter Unternehmensfithrungs-
ansitze, weil die Risiken tiber den Eigenkapitalbedarf und die Kapitalkosten-
sitze (Mindestrenditeanforderungen) den Unternehmenswert bestimmen.
Der Unternehmenswert ist ein wesentlicher, risikoabhingiger Erfolgsmaf-
stab, mit dem die Eigentiimer die Leistung der Unternehmensfithrung
beurteilen kénnen. Die wertorientierte Steuerung ist nicht moglich, ohne
dass die individuellen Risiken des Unternehmens aggregiert und fiir die
Fundierung der Kapitalkostensitze herangezogen werden — was heute
jedoch die meisten etablierten wertorientierten Steuerungssysteme noch
nicht leisten konnen.'

Dariiber hinaus hat das Risikomanagement eines Unternehmens aber
auch fur die Glidubiger eine immer groflere Bedeutung. Gemifl dem so
genannten Basel II-Akkord miissen Kreditinstitute zukiinftig fiir risikorei-
che Kredite mehr Eigenkapital vorweisen als fiir risikoarme. Sowohl die Kre-
ditkonditionen als auch der insgesamt angebotene Kreditrahmen eines
Unternehmens werden daher zukiinftig viel stirker als bisher von der Risi-
koposition des Unternehmens bestimmt.

Das Rating eines Unternehmens, das im Prinzip seine Insolvenzwahr-
scheinlichkeit beschreibt, wird nimlich aufler von dem zukiinftig erwarte-
ten Ertragsniveau und seiner Risikotragfihigkeit insbesondere vom (aggre-
gierten) Gesamtrisikoumfang bestimmt.” Risikomanagement wird so zu
einem integralen Konzept, das fiir Gliubiger und Eigentiimer wesentlich
ist: Es hilft, das angemessene Rating zu sichern (Gliubigerperspektive) und
zugleich die Chancen zu realisieren und so Erfolg beziehungsweise Wert
des Unternehmens zu steigern (Eigentiimerperspektive).
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Zunehmende methodische Herausforderungen

Risikomanagement ist eine Querschnittsfunktion, die grundsitzlich alle
Funktionsbereiche des Unternehmens und seine Umwelt erfassen muss.
Ein leistungsfihiges Risikomanagement erfordert dabei betriebswirtschaft-
liche Methoden, die bisher in anderen Disziplinen wie Rechnungswesen,
Produktion oder Marketing weitgehend unbekannt sind. Die gesamte
Unternehmenssteuerung basiert bisher im Wesentlichen auf Plan-, Ist- oder
Soll-Werten fiir bestimmte Kenngroflen, zum Beispiel Umsitze, die relativ
leicht aggregierbar sind — im Allgemeinen durch simple Additionen.

Da Risiken mogliche Planabweichungen sind, werden sie durch Hilfe
von Wahrscheinlichkeitsverteilungen beschrieben (zum Beispiel durch eine
Normalverteilung oder — im einfachsten Fall — durch eine Binomialvertei-
lung, also mithilfe von Schadenshéhe und Eintrittswahrscheinlichkeit).
Jedes leistungsfihige Risikomanagement muss daher die Fihigkeit haben,
mit Verteilungen umzugehen, die im Prinzip »Streuungen« oder »Band-
breiten« der tatsichlichen Entwicklung beschreiben.

Nach der Identifikation eines Risikos muss dieses durch eine geeignete
Verteilungsfunktion beschrieben werden, was oft nicht unerhebliche mathe-
matische und statistische Fihigkeiten erfordert. Noch anspruchsvoller als
die Bewertung einzelner Risiken ist die Bestimmung des Gesamtrisikoum-
fangs eines Unternehmens.

Letztlich wirken sich simtliche Unternehmensrisiken auf den Gewinn
und damit das Eigenkapital des Unternehmens aus. Um aber den Gesamt-
risikoumfang — und damit den Bedarf an Eigenkapital — bestimmen zu kén-
nen, sind Risikoaggregationsverfahren erforderlich.

Eine solche Risikoaggregation lisst sich in der Unternehmenspraxis nur
mittels Risikosimulationsverfahren realisieren, bei denen die Wirkungen
der Einzelrisiken im Kontext der Unternehmensplanung ausgewertet wer-
den.’?

Bei diesen Risikosimulationsverfahren (zum Beispiel auf Basis der so
genannten Monte-Carlo-Simulation) wird eine grofe, reprisentative Stich-
probe moglicher Zukunftsszenarien des Unternehmens ausgewertet, um so
die Bandbreite der interessierenden Zielgréfen des Unternehmens (zum
Beispiel des Gewinns oder des Cashflows) bestimmen zu kénnen. Kennt
man die realistische Bandbreite, in der sich der tatsichliche Gewinn des fol-
genden Geschiftsjahres bewegen wird, kann man damit unmittelbar auch
auf den moglichen Umfang von Verlusten und damit auf den Bedarf von
Eigenkapital zur Abdeckung dieser schlieflen.



Die Kenntnis des Eigenkapitalbedarfs ist wiederum die Grundlage fir die
Ableitung eines angemessenen Ratings und die Bestimmung risikoange-
messener Kapitalkostensitze im Kontext der wertorientierten Steuerung.
Zudem lisst sich mithilfe der Risikoaggregationsverfahren die Planungssi-
cherheit im Unternehmen als Ganzes beurteilen und die Weiterentwicklung
des traditionellen Controllings hin zu einem chancen- und risikoorientier-
ten Controlling realisieren. Insgesamt sind gerade die Verfahren zur
Beschreibung und Aggregation von Risiken als Schliisseltechnologien anzu-
sehen, die fiir jedes Risikomanagement (zum Beispiel fiir die Optimierung
von Versicherungslésungen) unumgénglich sind.

Effizienzsteigerung und Integration des Risikomanagements

Bedingt durch das KonTraG (Kontroll- und Transparenzgesetz) wurden
zunichst von borsennotierten Aktiengesellschaften Risikomanagement-
systeme aufgebaut, die bestimmten formalen Anforderungen gerecht wer-
den und ein hoheres Maf an Transparenz fiir die Risikosituation gewihr-
leisten. Da Risiken jedoch den Umfang méoglicher Planabweichungen
beschreiben, gibt es offensichtlich eine erhebliche Nihe zwischen Risikoma-
nagement und Controlling. Schon heute zeichnet sich eine Entwicklung
dahingehend ab, dass gerade das Risikomanagement (einschlieRlich des
Versicherungswesens) immer mehr mit dem Controlling verschmilzt.

Das traditionelle Controlling befasst sich mit der Erstellung optimaler
Prognosen (Planwerte), wihrend sich das Risikomanagement mit all den
Einflussfaktoren befasst, die Planabweichungen auslésen. Diese methodi-
sche Anniherung fithrt zugleich zu einer verstirkten arbeitstechnischen
Integration, die erhebliche Effizienzvorteile mit sich bringen. Zudem wer-
den sowohl Risikomanagement als auch Controlling zukiinftig einer stirke-
ren (moglichst einheitlichen) IT-Unterstiitzung bediirfen, um effizient zu
arbeiten. Gerade das oben angesprochene Erfordernis einer Risikoaggrega-
tion bedarf geeigneter Software-Unterstiitzung, die fiir jede Unternehmens-
grofle verfiigbar ist. Die damit einhergehenden methodischen Herausforde-
rungen bei der quantitativen Bewertung und Aggregation von Risiken fiih-
ren (neben dem oben bereits angesprochenen Trend zu insgesamt hoheren
Risiken) zu einer deutlichen Zunahme des Bedarfs an qualifizierten Dienst-
leistungen durch Service-Unternehmen im Bereich des Risikomanage-
ments. Methodenkompetenz ist gefragt.
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Dimension der strategischen Positionierung

Uberblick

In Anbetracht der bisher beschriebenen Entwicklungstendenzen, die
grundlegende Verinderungen erwarten lassen, miissen Service-Unter-
nehmen im Bereich Risiko- und Versicherungsmanagement iiber eine auch
zukiinftig aussichtsreiche strategische Positionierung nachdenken.

Die aktuellen Entwicklungen lassen bereits erkennen, dass die in der
Marktbreite erhiltlichen Dienstleistungen den Bedarf an verfeinerten und
Ist-basierten Software-Produkten nicht annihernd abdecken, dass aber
gerade hierin ein Schliissel fiir die zukiinftige Kundenakzeptanz von Risk-
Management-Dienstleistungen mit Ausstrahlung auf verbundene Wert-
schopfungsprozesse wie Versicherungsdienstleistungen zu sehen ist. Im
Folgenden soll, orientiert an wichtigen Dimensionen fiir eine solche strate-
gische Positionierung, der Handlungsrahmen fiir diese Unternehmen
niher beleuchtet werden.

Umfassende Risikobewiltigung versus Fokussierung
auf Versicherungstransaktion

Als Querschnittsdisziplin umfasst das Risk Management alle Funktions-
bereiche eines Unternehmens. Entsprechend sind Risikobewiltigungsmafi-
nahmen in allen Unternehmensbereichen von Bedeutung, was ein breites
Feld fiir unterstiitzende Dienstleistungen durch Service-Unternehmen 6ft-
net. Die grofle funktionale Bandbreite solcher Leistungen hat in der Vergan-
genheit zu einem meist hoch spezialisierten Service-Angebot verschiedens-
ter Dienstleister gefiihrt. Die Vielzahl von Schnittstellen und Doppelarbei-
ten sind naturgemiR einer gesamtheitlichen Effektivitit nicht forderlich.

So befassen sich folgende Dienstleister jeweils mit Teilaspekten eines
gesamtheitlichen Risk Managements:

e Versicherungsmakler und Versicherungsberater traditionell eher mit
Fragen der physischen und organisatorischen Risikovorsorge und
Risikotransferoptimierung,

e Qualititsmanagementberater mit der Absicherung von Leistungsstel-
lungsprozessen und dem Aufbau von Qualititsmanagementsyste-
men und deren Auditierung,



e Wirtschaftspriifer mit internen Kontrollsystemen und den formalen
Anforderungen an Risikomanagementsysteme gemifl Kontroll- und
Transparenzgesetz (KonTraG),

¢ Unternehmensberater mit allgemeiner strategischer Beratung, die
aufgrund der Globalisierung und der wachsenden Volatilitit wirt-
schaftlichen Handelns zunehmend ihr Augenmerk dem (Produk-
tions-)Faktor Risiko zuwenden und

¢ Banken und Finanzberater, die Leistungen im Bereich des Treasury
und der Auswahl geeigneter Derivate zum Transfer von Zins- und
Wihrungsrisiken auf die Kapitalmirkte anbieten.

Gerade die erforderlichen Spezialqualifikationen und ein ausgeprigtes
»Spezialisten-Image« sprechen fiir eine derartige klare Fokussierung von
Service-Unternehmen auf Tatigkeitsfelder, die durch eigene Kernkompeten-
zen abgedeckt sind. Im Spannungsfeld hierzu stehen marketing-politische
und methodische Gesichtspunkte fiir eine Positionierung als Service-Anbie-
ter fir eine umfassende Risikobewiltigung (»Systemhaus«). Diese Ausrich-
tung, die potenziell dem Dienstleister gestattet, alle Funktionsbereiche
eines Mandanten und alle Arten von Risikobewiltigungsstrategien (Risiko-
vermeidung, Risikobegrenzung, Risikominderung, Risikoeigentragung und
Risikotransfer) in die Analyse und Problemlésung einzubeziehen und zu
unterstiitzen, ist durchaus attraktiv.

Sie bietet mehrere Hebel, der Individualsituation des Mandanten gerecht
zu werden und zu einem umfassenderen — analog zur Automobilindustrie —
System-/Komponenten- beziehungsweise Problemlosungslieferanten zu
avancieren. Aus Marketing-Gesichtspunkten kann ein derart ganzheitlicher
Dienstleistungsansatz niitzlich sein, weil Kunden ein umfassendes Leis-
tungsspektrum aus einer Hand erhalten und die Erfolgs- beziehungsweise
Misserfolgszuordnung eindeutig ist. Die vermiedenen Schnittstellen erho-
hen zudem die Effizienz.

Aus der Dbetriebswirtschaftlich-methodischen Perspektive spricht fiir
einen derartigen ganzheitlichen Betreuungsansatz in der Risikobewiltigung
die Notwendigkeit, Diversifikationseffekte zwischen Risiken zu berticksich-
tigen. Gerade bei der Bewertung und der Bewiltigung von Risiken ist die
Erfassung bestehender Diversifikationseffekte, die immer auftreten, wenn
nicht simtliche Risiken perfekt miteinander korreliert sind, unumginglich.
Zur Berechnung des Gesamtumfangs eines Wihrungsrisikos ist es bei-
spielsweise nétig, den Finanzbereich (zum Beispiel Fremdwahrungskre-
dite), den Einkauf (zum Beispiel wihrungsabhingige Rohstoffeinkiufe)
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und den Vertriebsbereich (zum Beispiel Umsatzerlose in Fremdwihrungen)
gemeinsam zu betrachten, um den tatsichlichen Bedarf fiir eine Absiche-
rung dieses Risikos einschitzen zu kénnen.

Besonders offensichtlich wird die Notwendigkeit einer derartigen ganz-
heitlichen Betrachtung, wenn man den Eigenkapitalbedarf zur Abdeckung
moglicher risikobedingter Verluste (oder zur Absicherung eines angestreb-
ten Ratings) bestimmen will. Da simtliche Risiken negative Auswirkungen
auf die Ertrige (und damit auf das Eigenkapital) eines Unternehmens
haben konnen, kann nur mit einer umfassenden Betrachtung simtlicher
Risiken (und ihrer Wechselwirkungen) die Angemessenheit der Eigenkapi-
talausstattung beziehungsweise eine fundierte Kapitalallokation innerhalb
eines Unternehmens beurteilt und bestimmt werden.

Dies genau ist die Kernaufgabe des Risikomanagements, aus der die wei-
teren Risikomanagementmafinahmen und Transferthemen abgeleitet wer-
den, also unverzichtbare Managementaufgaben zur nachhaltigen Sicherung
des Unternehmens.

Da die Risikobewiltigung in der Regel auch Risikotransfer beinhaltet, ist
gleichermaflen darauf hinzuweisen, dass die Versicherungsmirkte im
Bemiihen, ihr Liability Management zu verbessern, ebenfalls weiche Krite-
rien, wie beispielsweise die Qualitit des Risk Managements ihrer Kunden
im Rahmen ihrer Risikotarifierung, beriicksichtigen, was die Bedeutung
des Risk Managements zusitzlich stirkt.

Unter den grundlegenden Handlungsméglichkeiten,

» DPositionierung als inhaltlich klar fokussierter Spezialist (funktionale
Nische),

o umfassender Dienstleister mit eigenen Ressourcen als Anniherung
an das Idealbild eines gesamtheitlichen Service-Anbieters im Risiko-
management,

e Fokussierung auf wesentliche Kernkompetenzbereiche im Risiko-
und Versicherungsmanagement abgesichert durch ein Netz von
Experten/Partnern,

ist die zweite Alternative idealtypisch erstrebenswert, aber nur von sehr gro-
Ren Dienstleistungsunternehmen sinnvoll realisierbar. In der Praxis kann
heute noch kein Unternehmen ein derart umfassendes Kompetenzprofil
auf hohem Niveau eigenstindig anbieten. Deshalb richtet sich die Entfal-
tung und Erweiterung der Dienstleistungskompetenz tiberwiegend auf den
dritten Handlungsweg.



Breite der Wertschépfung

Samtliche Service-Unternehmen, die als ganzheitlicher Anbieter im
Bereich Risiko- und Versicherungsmanagement titig werden wollen (sich
also als Systemhaus positionieren), miissen entscheiden, ob beziehungs-
weise in welchen Themenfeldern sie eigene Kompetenzen aufbauen wollen
und wo Kompetenzliicken durch intelligente Partnerschaften mit anderen
Gesellschaften geschlossen werden sollen. Aus der Sicht eines strategischen
Managements ist es grundsitzlich empfehlenswert, dass Unternehmen
genau diejenigen Wertschépfungsaktivititen selbst erbringen, die durch die
eigene Kompetenz abgedeckt werden, und andere Leistungen entweder
zukaufen oder durch ein Partnerunternehmen erbringen lassen.

Der Ausbau der eigenen Kompetenzen kann dabei entweder durch
eigene Forschungsanstrengungen und die Ausbildung von Mitarbeitern
oder durch den Kauf von Unternehmen, die tiber die erforderlichen Kompe-
tenzen bereits verfiigen, realisiert werden.

Allerdings liegt hier der »Teufel im Detail« und im Finden langfristig ver-
lisslicher (Entwicklungs-)Partner. Auch ist schwer einzuschitzen, ob der
gewihlte Partner tatsichlich iiber die erwarteten Qualifikationen verfuigt.
Weitere Risiken ergeben sich aus mangelnder Ubereinstimmung wesent-
licher 6konomischer Ziele.

Insgesamt muss sich jeder Service-Anbieter im Bereich Versicherungs-
und Risikomanagement zunichst entscheiden, welche nachhaltig wirksa-
men Kernkompetenzen Eckpunkte fiir den zukiinftigen Unternehmens-
erfolg und Grundlage fiir die am Markt anzubietende Leistung sein sollen.

Alle weiteren erforderlichen Leistungen miissen entweder durch Uber-
nahmen, Kooperationen oder den Einsatz eigener Ressourcen zur Auswei-
tung des Kompetenzprofils abgedeckt werden. Aus der spezifischen Sicht
eines Versicherungsmaklers und Risk Consultant, dessen Kernkompeten-
zen und Beratungsfelder traditionell {iber das reine Versicherungsmanage-
ment hinausgehen, ist es wichtig, den Zugang zum Kunden nicht dadurch
zu verlieren oder zu gefihrden, indem anderen Marktteilnehmern eine
offene Flanke durch eine unzureichende inhaltliche Erweiterung der eige-
nen Dienstleistungen des Risk Managements geboten wird.

Aus diesem Grunde gibt es eine gewisse Notwendigkeit, eigene Ressour-
cen vorzuhalten, die die Methodik und Thematik der stochastischen und
eher finanztechnischen Betrachtung von Risikoentwicklungen beherrschen.
Nur dann ist — neben der Imagebildung als Dienstleister hochanspruchsvol-
ler Problemlésungen — auch gewihrleistet, dass der Kunde die Transferopti-
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mierung als integrativen Bestandteil seiner gesamtheitlichen Risikobetrach-
tung friktionslos erhilt.

Somit riickt fiir den professionellen Versicherungsmakler und Risk Con-
sultant die Verbreiterung seiner Wertschopfungskette und somit das
Systemhaus fiir Risikolésungen in den Vordergrund. Dass er auf diesem
Wege auch Anspruch erheben kann, seine Honorare auf ein vergleichbares
Niveau zu anderen Unternehmensberatern anzuheben, kommt ihm sicher-
lich auch entgegen.

Standardprodukte versus Individuallésung
(Standardisierungsgrad)

Jedes Service-Unternehmen muss entscheiden, ob es den Mandanten
standardisierte Leistungen oder individuelle Losungen anbieten mdchte.
Natiirlich ist es grundsitzlich mdoglich, verschiedenen Zielgruppen (zum
Beispiel mittelstindischen Unternehmen versus Groffunternehmen) einen
unterschiedlichen Standardisierungsgrad zu bieten.

Standardisierte oder auch modularisierte Losungen sind dabei kosten-
giinstiger und werden auch dem normalen Anspruchsniveau durchaus
gerecht. Die Arbeitsabliufe wurden unter Normalvorstellungen durchdacht
und konzipiert und werden dann als Standard mehr oder weniger unver-
indert angewandt, was geringeren Arbeitsaufwand in der Projektplanung
und Lernkurvenvorteile bei den Mitarbeitern bewirkt. Zudem wird weniger
Zeit investiert, die individuelle Problemsituation des Kunden abzubilden.

Die insgesamt entstehenden Kostenvorteile werden (zumindest zum Teil)
an den Mandanten weitergeleitet, der damit eine vergleichsweise giinstige
Service-Leistung einkauft. Er muss damit allerdings auf eine optimal auf die
individuellen Bediirfnisse seines Unternehmens zugeschnittene Ldsung
verzichten. Die Verwendung solcher Standardleistungen wird umso kriti-
scher, je »untypischer« der Mandant ist. Wahrend man gerade bei mittel-
stindischen Mandanten mit standardisierten Leistungen durchaus einen
Grofdteil der Bediirfnisse abdecken kann, wird dies bei grofien Konzernen
weniger moglich sein.

Unabhingig vom tatsichlichen (internen) Standardisierungsgrad werden
die meisten Service-Unternehmen dazu neigen, ihre Leistungen als indivi-
duelle Losungen zu verkaufen. Tatsdchlich ist durch die Nutzung eines
hohen Anteils standardisierter Leistungsmodule, die intelligent kombiniert



werden, ein relativ hoher Grad interner Standardisierung von Arbeitsablidu-
fen mit einem noch relativ hohen Maf an Kundenindividualitit realisierbar.

Viele Service-Unternehmen entscheiden sich dafiir, sowohl standardi-
sierte Beratungsleistungen (wenn auch oft nicht als solche verkauft) als
auch individuelle Problemlésungen anzubieten. Dies wird als vorteilhaft
angesehen, weil man damit eine breitere Zielgruppe abdeckt.

Beide Kompetenzarten lassen sich kaum in einer einheitlichen Wert-
schopfungskette verbinden, sondern sind segmentiert zu bearbeiten, wobei
fiir das High-End-Geschift ein Spezialistenteam fiir die individuellen Prob-
lemlésungen hinzugezogen werden muss.

Transparenz und Nachhaltigkeit versus Ad-hoc-Maf3nahmen

Der Verbund von umfassender Risk-Management-Beratung und Risiko-
transferoptimierung, also Transaktionsdienstleistung, im Kontext gesamt-
heitlicher Problemlésung, ist nur dann von dauerhaftem Wert, wenn er im
Unternehmen zu nachhaltigen und transparenten Informations- und Kon-
trollsystemen fithrt, die jederzeit verfiigbar sind. Damit ist eine weitere,
grundlegende Dimension der Dienstleistungsqualitit angesprochen, die zu
einem wettbewerblich entscheidenden »Win-Faktor« werden kann.

Es geht um die systematische, Software untermauerte Organisation des
Risk- und Versicherungsmanagements mit integrierter Risikosimulation als
Entscheidungs- und Ratinghilfe. Der Wert eines solchen unterstiitzenden
Instruments ist hiufig wichtiger anzusiedeln als konkrete Erfahrung und
Referenznachweise fiur gleichartige Beratungsprojekte im selben Wirt-
schaftszweig oder die Initilerung einmaliger Ad-hoc-Mafinahmen des
Risikomanagements beim Mandanten.

Kundenorientierung undfoder Methodenorientierung
(Wertschépfungsfokus)

Wie bereits ausgefiihrt erfordern Dienstleistungen im Versicherungs-
wesen und Risikomanagement zunehmend ausgeprigte methodische Kom-
petenzen, wenn man einen belegbaren Mehrwert bei Mandanten erreichen
mochte. Insbesondere die Herausforderungen bei der Bewertung und
Aggregation von Risiken sowie die bei der Ableitung der Konsequenzen fiir
den Unternehmenserfolg (Unternehmenswert) unterstreichen dies.
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Auf der anderen Seite steigen aber auch die Anforderungen beziiglich
einer konsequenten Kundenorientierung. Dies ist nicht nur durch den
zunehmenden Wettbewerb zwischen den verschiedenen Service-Unter-
nehmen bedingt.

Auch aus den hohen methodischen Anforderungen selbst ergeben sich
erhebliche Herausforderungen fir die Kommunikation mit den Kunden —
gerade im Risikomanagement ist nicht immer alles leicht und intuitiv ver-
stindlich. Wenn sich ein Service-Unternehmen zudem als Partner und
Systemlieferant fiir einen ganzheitlichen Problemlsungsansatz positionie-
ren mochte, erfordert dies zwangsliufig ein sehr tief gehendes Verstindnis
seiner Mandanten und moglichst auch eine langfristige Geschiftsbezie-
hung. Ohne ein hohes Maf an fachlicher und persénlicher Kundenorientie-
rung ist dies kaum realisierbar.

Menschen mit hohem Fach-Know-how und hoher methodischer Prob-
lemlssungskompetenz sind jedoch oft nicht dieselben, die ein hohes Maf3
an Kunden- und Vertriebsorientierung mit sich bringen. Jedes Service-
Unternehmen muss daher entscheiden, welchen Anteil seiner begrenzten
Ressourcen es fiir eine Verstirkung der Methodenorientierung (Produktion
und insbesondere Forschung und Entwicklung) und welchen es fiir die Ver-
stirkung der Kundenorientierung einsetzen mochte. Beim Vertrieb kann es
sich naturgemifl nur um einen fachlich versierten Vertrieb handeln, der die
Thematik des gesamtheitlichen Risk Managements mit seinen Verkniip-
fungspunkten zumindest in den Grundziigen beherrscht. Hier ist Schulung
geboten.

Aus dem strategischen Management ist bekannt, dass ein Unternehmen in
allen Bereichen der Wertschopfungskette (zum Beispiel Kundenidentifikation,
Kundendialog, Kundengewinnung, Entwicklung von Losungskonzepten, Leis-
tungserstellung, After Sales Service) mindestens »ausreichende« Fihigkeiten
haben muss. Fiir einen nachhaltigen Unternehmenserfolg ist zumindest in
einem Abschnitt der Wertschopfungskette eine gute (idealerweise: aufler-
gewohnliche) Kompetenz erforderlich.

Dabei erweist es sich hiufig fur kleinere Service-Unternehmen (zum Bei-
spiel mit Kernkompetenz in F&E) als ein schwieriges Unterfangen, den Ver-
trieb und die Kundenpflege im Wege der Kooperation mit Dritten verliss-
lich und dauerhaft zu organisieren. Multiplikatorenvertrieb ist vom Grund-
satz her problematisch, denn es handelt sich eindeutig um Fachvertrieb, der
nur dann ein vertriebliches Momentum gewinnt, wenn dieses Unter-
nehmen bereits im konkreten Feld des Risk Managements titig ist, zumin-
dest aber mit diesem Dienstleistungsfeld assoziiert wird und das Vertrauen



des Kunden genieflt. Da es sich um eine bei der Geschiftsfiihrung des Kun-
den angesiedelte Schliisseldienstleistung handelt, ergeben sich in der Praxis
hiufig Spannungsfelder iiber den Kundenzugang und im arbeitsteiligen
Verhalten, wo selbst eine ausgefeilte Gestaltung der Kooperationsvereinba-
rung nicht wirklich weiterhilft.

Der Vertrauensbonus des Kunden, den der Vertriebspartner an seinen
Kompetenztriger weiterzugeben versucht, bedarf einer dauerhaften Beglei-
tung durch den fachlich versierten Vertriebspartner, um wirkungsvoll zu
sein. Eine solche Konstellation spricht aber nur fiir voriibergehende Koope-
rationen unter nicht verbundenen Unternehmen. Die aus der Not geborene
Trennung von Know-how und Vertrieb stellt bei einem fachlich begriindeten
Vertrieb keine stabile und dynamisch sich fortentwickelnde Basis fiir Dienst-
leistungen im Feld gesamtheitlicher Risikobewiltigung dar.

Insofern steht die eigene Befassung mit methodischer Problemlésungs-
kompetenz jedem Dienstleister, der den Anspruch hat, »Systemhaus fiir
Risikolésungen« zu werden, iiber kurz oder lang an. Als typisches Beispiel
fur eine wichtige methodische Leistung, die gegebenenfalls auch separier-
bar und zukaufbar wire, sei im Folgenden die Risikoaggregation vorgestellt.
Die Risikoaggregation kann als eine wesentliche Basistechnologie bezeich-
net werden, die jedoch in der Durchfithrung viel Erfahrung und geeignete
Hilfsmittel erfordert. Zielsetzung der Risikoaggregation ist die Bestimmung
der Gesamtrisikoposition der Unternehmung sowie der relativen Bedeutung
der Einzelrisiken. Die 6konomische Bedeutung der Risikoaggregation ist
offensichtlich, weil sich alle Risiken letztendlich gemeinsam auf Liquiditit
und Eigenkapital des Unternehmens auswirken.

Sie ist fur viele Beratungsleistungen schlicht unersetzlich, denn nur mit
ihrer Hilfe lassen sich beispielsweise die folgenden Themenstellungen wirk-
lich fundiert bearbeiten:

e Berechnung des Eigenkapitalbedarfs, der zur Abdeckung méglicher
risikobedingter Verluste aus simtlichen Unternehmensrisiken erfor-
derlich ist,

e Ableiten eines »angemessenen« Ratings durch Gegeniiberstellung
von (aggregierten) Risiken und Risikotragfihigkeit des Unterneh-
mens (Eigenkapitalausstattung),

e Berechnung risikoadjustierter Kapitalkostensitze (Mindestverzin-
sungsanforderungen) fiir ein wertorientiertes Unternehmensfiih-
rungssystem (Wertbeitragskonzepte oder EVA-Ansitze),
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e Berechnung des Wertbeitrags oder der Risikokosten alternativer Ver-
sicherungslésungen unter Beriicksichtigung der Diversifikationsef-
fekte zwischen diesen Risiken,

e Entwicklungen eines chancen- und gefahrenorientierten Controllings
fur Unternehmen oder einzelne Investitionen.

Personalressourcen: Eigenentwicklung versus Zukauf

Voraussetzung fiir eine erfolgreiche strategische Erweiterung der Wert-
schopfungskette in »hoherwertige« intellektuelle Dienstleistungen ist das
Rekrutieren von Mitarbeitern mit hoher innovativer Kreativitit und struktu-
riertem Denken sowie vertrieblich orientierten »Generalunternehmern,
die die diversen Kompetenzen wirkungsvoll vernetzen.

Derartige Qualititen mit einem Erfahrungshintergrund im Risk Manage-
ment sind Mangelware und im Markt daher kaum zu finden. Sie miissen
also selbst ausgebildet werden, was einen lingeren Vorlauf bedeutet. Ent-
sprechende Ressourcensuche und -entwicklung wird daher selbst zu einer
strategisch bedeutungsvollen Aufgabe. Sie ist besonders anspruchsvoll und
herausfordernd bei einem Dienstleistungsversprechen, das iiber die reine
Risk-Management-Beratung hinausgeht und Transaktions-, Implementie-
rungs- und Betreuungsaufgaben beinhaltet. Dieser Problemlésungsansatz
erfordert ein kunstvolles Ausbalancieren kreativer, theoretisierender Krifte
mit klarer, pragmatischer Kundenorientierung, die durchaus, je nach Kun-
denprofil, »bodenstindiger« sein kann.

Fazit

Historisch gesehen ist es die Versicherungswirtschaft und hierin vorran-
gig sind es die Versicherungsmakler, die sich mit Risiken und Risikodienst-
leistung als ihrer erkorenen und gelebten Kernkompetenz am frithesten
und auch weitestgehend befasst haben.

Dabei hat der unabhingige Dienstleister als Sachverwalter der Interessen
des Kunden seine Beratung und auch seine Umsetzung von Problemlésun-
gen im weiten Feld des Risikomanagements an der Breite und Tiefe des
Marktes auszurichten.

Ein kompetenter und lgsungsorientierter Begleiter seines immer
anspruchsvolleren Kunden wird er allerdings nur dann in guten wie in



schlechten Zeiten sein konnen, wenn er rechtzeitig, idealerweise antizipie-
rend, den Wandel des Bedarfs im Risk Management, die »neue finanztech-
nische Sprache« und weitere Kompetenzvernetzungen mit seinem Angebot
abbildet beziehungsweise beherrscht. Es erweist sich als eine herausfor-
dernde aber strategisch notwendige Aufgabe, das Spektrum der Dienstleis-
tungen zu erweitern:

e vom standardisierten bis hin zum komplexen Einkauf von Versiche-
rungsprodukten,

o zu mehr gestalterischer Risikotransferoptimierung,

e weiter zur umfassenderen Risikobewdltigung und

e zu Risk-Management-Dienstleistungen fiir die Leitungsebene,

e bis hin zur Unterstiitzung des Managements von Chancen und Gefah-
ren (Risiken) als Kronung der Risiko-Dienstleistung mit dem héochs-
ten »Sophistisierungsgrad«.

Dies ist nicht nur reaktiv fir die Kundenbindung — auch angesichts der
abnehmenden Kundenloyalitit im »Vermittlungsgeschift« — und der
Abwehr gegen neue Marktteilnehmer aus affinen Beratungsfeldern erfor-
derlich, sondern auch fiir die aktive Kundengewinnung und Profilverbesse-
rung sowie eine differenzierende Profilschirfung im Wettbewerb duflerst
hilfreich.

Fast jede 6ftentliche Diskussion iiber die Zukunft des Versicherungsmak-
lers — und damit vorrangig tiber die inhaltlichen Mehrwerte und nicht so
sehr uiber den Maklervertriebsweg — stellt die Dringlichkeit einer umfassen-
deren Risk-Management-Fihigkeit in ihren Fokus. Die grofsen Maklergrup-
pen befassen sich nahezu ausnahmslos mit den Themenstellungen des
»holistischen oder Enterprise-Risk-Managements«.

Dabei ist tiberwiegend festzustellen, dass sie sich eher in werblicher »Per-
ception-Building« iiben, als an dem Aufbau der Kompetenzen zu arbeiten.
Insofern bleibt dieses anspruchsvolle und strategisch wichtige Dienstleis-
tungsfeld noch relativ konturlos und das Bekenntnis zum »Systemhaus fiir
Risikolésungen« nur fiir vordenkende Unternehmer eine bereits gelebte
und ernsthaft betriebene Fortentwicklung des Dienstleistungsspektrums.
Der Weg geht iiber Risikotransfer-Verbundleistungen hinaus zu anspruchs-
vollen beratungsintensiven Themenstellungen des Managements von Chan-
cen und Risiken.
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