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RISK CONVERGENCE

Integrieren
statt wurschteln

Einheitliche, integrierte
Corporate-Governance-
Elemente verschaffen den
Versicherern betrédchtli-
chen Effizienzgewinn und
erhohen die Sicherheit im
Unternehmen.

MARCEL STALDER
UND ANDRE DYLAN KOHLER

rsicherungen stossen mit der

\ /- wachsenden Zahl von Assu-

rance-Funktionen und Stdben,

die sich mit Aspekten der Governance

und des Risikomanagements befassen,

an ihre Grenzen. Ebenso sehen sich die

Assekuranz-Unternehmen mit immer

neuen gesetzlichen und regulato-
rischen Auflagen konfrontiert.

Ernst & Young hat eine globale Um-
frage zu den Herausforderungen hin-
sichtlich dieser Themen durchgefiihrt.
Im Fokus der Umfrage unter den fiih-
renden Finanzinstituten standen sie-
ben grundlegende Herausforderungen
(vgl. Grafik). Die Verbesserung der Effi-
zienz in den Risiko- und Kontrollpro-
zessen wird praktisch von allen be-
fragten Finanzinstituten als die wich-
tigste Aufgabe genannt. Als zweitwich-
tigste Herausforderung wurde der Um-
gang mit einem anspruchsvollen regu-
latorischen Umfeld identifiziert.

In zahlreichen Unternehmen ist die
heutige Assurance-Landschaft das Re-
sultat von organischem Wachstum, re-
gulatorisch getriebener Einzelaktionen

und ungezielter unternehmeri-
scher Gesamtstrukturplanung. Es
haben sich iiber die Zeit eine An-
zahl von Abteilungen und Funkti-
onen herausgebildet, die sich mit
den Themen Governance, Risiko-
management und Risikokontrolle
im weitesten Sinne auseinander-
setzen. Darunter fallen zum Bei-
spiel operationelles Risiko-
management, Compliance,
Markt-, Kredit- und Liquidi-
tatsrisikomanagement, Pro-
zess- und Qualitdtsma-
nagement oder interne
Revision.

Diese verschiedenen
Bereiche sind oft nur rudi-
mentir miteinander ver-
netzt und operieren weit-
gehend voneinander un-
abhidngig und unkoordi-
niert. Zusitzlich zum neuen
Versicherungsaufsichtsgesetz
und den entsprechenden Aus-
fiihrungsbestimmungen sowie zu den
neuen Bestimmungen im Aktienrecht
(OR 728 und 663) hat der Regulator in
jungster Zeit weitere Auflagen an die
Versicherungsunternehmen gerichtet.
Zum einen wurden Richtlinien erlas-
sen zu Corporate Governance, Risk Ma-
nagement und internen Kontrollsyste-
men (IKS), deren Einhaltung mittels
der  Self-Quality-Assessment-Instru-
mente «Corporate Governance» und
«Risikomanagement/internes  Kon-
trollsystem» vom Bundesamt fiir Pri-
vatversicherungen gepriift wird. Zum
andern wurden Richtlinien zur inter-
nen Revision definiert. Beide Auflagen
traten 2007 in Kraft.

Losungsansatz Risk Convergence
Die meisten Versicherer nehmen

diese Anforderungen ernst, verfiigen
aber nur iiber beschrinkte Ressourcen
fir die Projektbewiltigung. Zudem
mangelt es den Projektleitern an den
notigen multidisziplindren Kenntnis-
sen, um diese Aufgaben iibergreifend
und somit effizient und effektiv zu 16-
sen. Diese Herausforderungen machen
deutlich, dass der Ruf der Linie sowie
des Verwaltungsrates und der Ge-
schiftsleitung nach einem integrierten
und effizienten Risikomanagement-
und Kontrollsystem mehr als gerecht-
fertigt ist.

Der Hauptfokus liegt heute auf der
Harmonisierung der Governance-Ele-
mente. Organisation, Prozesse, Sys-
teme und Datenstruktur sind aufein-
ander abzustimmen, sodass Redun-
danzen vermieden und unwillkom-
mene Liicken geschlossen werden kén-
nen. Die Harmonisierung dieser Ele-
mente lasst sich mit dem Begriff «Risk
Convergence» auf einen Nenner brin-
gen (vergleiche Grafik 2). Konkret be-
deutet dies die Einfilhrung einheit-
licher Frameworks, Terminologien,
Risikokataloge, Bewertungsverfahren,
Ratingskalen sowie Reporting-Parame-
ter und -Prozesse.

Den Rahmen fiir das integrierte Risi-
komanagement und -kontrollsystem
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bilden die von der Geschiftsstrategie
addquat abgeleitete Risikostrategie, die
Risikotragféhigkeit sowie die daraus
abgeleiteten Risikotoleranzen (Limit-
systeme) zur Risikobegrenzung und
-steuerung. Das Integrierte Risikoma-
nagement und -kontrollsystem syste-
matisiert insoweit nicht alle Kontrollen,
sondern nur diejenigen Kontroll- und
Steuerungsmassnahmen, die wesent-
liche Risiken im Rahmen der Limitsys-
teme begrenzen (Schliisselkontrollen).
Das integrierte IKS wird als Regelkreis
betrieben und besteht aus verschied-
nen Komponenten.

Prozessuales Vorgehen
Ausgangslage des integrierten IKS
bilden die wesentlichen Risiken aus
den einzelnen Risikoarten. Um diese
Risiken integriert zu bewerten und zu
steuern, miissen diese zuerst auf eine
gemeinsame Plattform gebracht wer-
den: Dazu werden simtliche Risiken

entlang der Wertschopfungskette mit
den entsprechenden Prozessen ver-
kniipft, und zwar dort, wo diese Risiken
lokalisiert werden oder entstehen. Dies
wird als Integrated Scoping bezeichnet.
Im Fokus des integrierten IKS stehen
Prozesse, die mit den wesentlichen
Risiken verkniipft sind. Diese werden
einem «integrierten Risiko- und Kon-
trollassessment» unterzogen, indem in
einem einzigen Workshop mit der Linie
alle relevanten Risiken und die dazuge-
horenden Kontrollen beurteilt werden.
Liegen die Risikowerte fiir eine be-
stimmte Risikoart tiber der Limite, wer-
den Steuerungsmassnahmen initiiert.
Die Resultate aus dem integrierten
IKS werden an das zentrale Risiko-
controlling rapportiert, und zwar so-
wohl beziiglich der Unternehmens-
ebene, der Prozessebene sowie auch
der IT-Ebene. Das zentrale Risiko-
controlling liberpriift, aggregiert und
beurteilt die Ergebnisse, iiberwacht

ASSURANCE-LANDSCHAFT

Vier Herausforderungen

B mangelnde Abstimmung: Die
einzelnen Bereiche des Risikomanage-
ments sowie Compliance, Internal
Audit und External Audit identifizieren
und bewerten unabhangig Risiken.
Dies fiihrt zu Doppelspurigkeiten und
Liicken.

B mehrfachbelastungen der Lini-
enverantwortlichen: Da jede Assu-
rance-Funktion individuell mit der
Linie interagiert und oft im Rahmen
von Assessments oder Interviews ver-

sucht, Risiken zu bewerten und ent-
sprechende Kontrollen durchzufihren,
werden die Linien- und Prozessverant-
wortlichen mehrfach belastet.

B Risk Fatigue: Diese Mehrfach-
belastungen und Doppelspurigkeiten

flihren nicht selten zu einer «Risk
Fatiguex. Die Linienverantwortlichen
empfinden die Risiko- und Kontroll-
assessments als stérende «{ibungens,
sodass die Uberwachung der Risiko-
kontrolle zu reinen Pflichtprogram-

das Risikoprofil sowie die Risikokon-
zentrationen im Lichte der Risiko-
tragfdhigkeit und Solvabilitit und er-
stellt die Risiko- und Kontrollbe-
richterstattung an die Oberleitung.
Der Inhalt dieses Reportings hingt
von der jeweiligen Adressatengruppe
ab (Verwaltungsrat, Geschiiftslei-
tung, Committees). Aufbau, Struktur,
Definitionen, Risikokategorien, Risi-
koszenarien sollten sich dabei im-
mer gleich bleiben. Die externe und
interne Revision sind und miissen
unabhingig sein, damit stets eine
objektive Uberpriifung des Gesamt-
assurance-Konzepts gewdhrleistet
ist. Beide sollten aber Inputs beziig-
lich des Risk Exposure fiir das Inte-
grated Scoping liefern und das inte-
grierte Risikomanagement und -kon-
trollsystem als Planungs- und Prii-
fungsgrundlage heranziehen. Somit
kénnen Ineffizienzen abgebaut und
die Sicherheit erhht werden. <]

Marcel Stalder ist Partner und Industry Leader In-
surance, André Dylan Kohler ist Senior Manager.
Advisory Services Insurance bei Ernst & Young AG.,
Zirich.

men verkommen.

B unabgestimmtes Reporting: Die
fehlende Abstimmung schlagt sich im
Reporting nieder. Oft ist es Aufgabe des
Verwaltungsrates und der Geschaftslei-
tung, aus den unterschiedlichen Berich-
ten der internen und externen Revision
sowie der einzelnen Risikomanage-
mentdisziplinen Redundanzen zu er-
kennen, unterschiedliche Bewertungen
zu konsolidieren und daraus das Ge-
samtrisikoprofil zu erkennen.
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