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Vorwort zur 3. Auflage

The fundamental things apply as time goes by.

Das Zitat aus Casablanca (1942) mit Humphrey Bogart und Ingrid Bergmann kommt uns un-
weigerlich in den Sinn, wenn wir auf IFRS 17 schauen. Im September 2001 ins Arbeitsprogramm
des IASB aufgenommen, wird es mehr als zwei Dekaden gebraucht haben, bis der gemeinsa-
me internationale Rechnungslegungsstandard fiir Versicherungen Wirklichkeit geworden sein
wird. Denn fiir diejenigen, die nach IFRS reporten, wird dieser Standard voraussichtlich 2023
Realitdt sein.

Aber auch fiir alle anderen Versicherungsunternehmen hat es Implikationen, denn die lang-
jahrige Diskussion Uber traditionelles Rechnungswesen proportional zur Risikotragung ver-
sus 6konomische Rechnungslegung nach dem Informationskonzept hat die Welt verandert.
Solvency I, welches wir in der 2.Auflage 2014 noch auf der Grundlage der entsprechenden
europaischen Richtlinien thematisiert hatten, ist 2016 komplett in die nationale Gesetzgebung
tibernommen worden. Seine Marktwertbilanzen sind durchweg 6konomisch und pragen mitt-
lerweile die Aufsichtspraxis nicht nur in Deutschland, Osterreich und der Schweiz.

In den vergangenen Jahren haben wir uns in einer Vielzahl an Projekten mit der Frage beschaf-
tigt, was dies fiir die Steuerung von Versicherungsunternehmen bedeutet. So war aus unserer
Sicht mit IFRS 17 die Hoffnung verbunden, nicht nur einen gemeinsamen internationalen Rech-
nungslegungsstandard zu erhalten, sondern auch einen Standard, der die Profitabilitat besser
reflektiert und zur internen Steuerung geeignet ist. Ein Standard, der die ungleichen Briider
»Property & Casualty« sowie »Life & Health« ndher zusammenbringt und eine sichere Beurtei-
lung der Profitabilitat eines Allspartenversicherers ermoglicht. Moglicherweise auch ein Stan-
dard, welcher die Zusammenarbeit der Funktionsbereiche im Finanzressort befruchtet.

Nun, um es vorweg zu nehmen, diese Ziele wurden nur teilweise erfiillt. Die Revolution ist weni-
ger revolutiondr ausgefallen als befiirchtet bzw. erhofft, und Teile der Versicherungswirtschaft
stehen nun inmitten der Herausforderung, einen komplexen Rechnungslegungsstandard mit
drei unterschiedlichen Bewertungsmethoden (BBA, VFA und PAA) so umzusetzen, dass er nicht
nur zum externen Reporting taugt, sondern moglichst auch etwas zur Steuerung beitragt.

Wie sich die Steuerung unter dem Primat 6konomischer Rechnungslegungsstandards wie
IFRS 9 und 17 sowie Solvency Il weiterentwickelt, dieser Thematik fallt die Hauptrolle in dieser
3.Auflage zu. Wir werden sehen, dass informationstechnische Innovationen (Big Data, Artificial
Intelligence, In-Memory-Datenbanken, Robotic Process Automation, Cloud-Computing etc.)
und die damit einhergehende Digitalisierung der Kern- und Finanzprozesse eine nicht minder
wichtige zweite Hauptrolle in der 3. Auflage spielen.



Vorwort zur 3. Auflage

Dabei bleiben wir auch in der 3.Auflage den Grundpfeilern treu, den Fokus nicht auf die De-
tails, sondern auf die Zusammenhénge zu legen. Auch dem bewahrten »Reifegradkonzept der
Steuerung« bleiben wir treu. Viele CFOs wiinschen sich aktuell eine »Verbesserung der Zu-
sammenarbeit« der Funktionsbereiche. Okonomische Rechnungslegung und technologische
Innovationen bieten hier mannigfaltige Losungsmoglichkeiten. Freuen Sie sich auf die »fluide
Finanzorganisation« - ein Trend, den wir lhnen im letzten Kapitel vorstellen.

Wir mdchten an dieser Stelle erneut allen Beteiligten unseren Dank aussprechen: in erster Linie
wieder den Versicherungsexperten. Und auch den Beratern von Horvath & Partners gilt unser
Dank sowie dem Verlag Schaffer-Poeschel in Stuttgart fiir die jederzeit professionelle Beglei-
tung und Umsetzung des Manuskriptes. Danke an Jorn Wiegard fiir die umfangreiche grafische
Uberarbeitung samtlicher Abbildungen.

Wir begriiRen ab dieser dritten Auflage Prof. Dr. Heinrich Schradin (Professor fiir Allgemeine Be-
triebswirtschaftslehre, Risikomanagement und Versicherungslehre an der Universitat zu Koln)
herzlich im Herausgeberkreis und danken ganz besonders Prof. Dr. Wilhelm Kirchner (Honorar-
professor fiir Versicherungsbetriebslehre an der Universitdt Mannheim) und Torsten Hallmann
(ehem. Vorstand der VPV Versicherung), die aus unterschiedlichsten Griinden fiir diese dritte
Auflage nicht zur Verfligung standen.

Stuttgart, im November 2020
Die Herausgeber

Achim Junglas
Prof. Dr. Heinrich Schradin
Marc Wiegard



Vorwort zur 2. Auflage

Nichts geschieht ohne Risiko, aber ohne Risiko geschieht auch nichts.
Walter Scheel (*1919), dt. Politiker, 1974-79 Bundesprasident

Das Zitat unterstreicht die aktuellen Entwicklungen und Herausforderungen in der Steuerung
von Versicherungsunternehmen: Es geht um die weitere Integration des Risikos in die Steue-
rung. Vieles dreht sich um Themen wie barwertiges Rechnungswesen (IFRS 4 Phase II, Solven-
cy ), die Rolle interner Risikomodelle bei ORSA und FLAOR,! ein weiterentwickeltes Economic
Value Management, ein damit verzahntes Economic Capital Management, Asset Liability Ma-
nagement und die Rolle, die insbesondere Accountants, Aktuare, Controller und Risikomana-
ger in diesem Orchester spielen.

Aktuelle Studien u.a. zum Thema »Solvency Il und Implikationen fiir die Unternehmenssteue-
rung« zeigen auf, dass eine neue Ara der Planung und Steuerung von Versicherungsunterneh-
men angebrochenist. Von Solvency Ilund IFRS 4 Phase Il wird der Durchbruch fiir die barwertige
Steuerung erwartet. Die Veranderungen, die damit einhergehen, konnten kaum gravierender
sein. Die Bilanz avanciert zum primaren Instrument der Gewinnermittlung. Die Gewinn- und
Verlustrechnung wird an die Peripherie gedrangt und barwertige Steuerungsgrofien werden
zunehmend auch fiir Sparten, Vertriebswege und Kundensegmente eingesetzt. Wir haben es
mit folgender These zusammengefasst:2

»Der Regulator will die Versicherungsunternehmen zu einer professionellen wert- und
risikoorientierten Steuerung zwingen.«

Das Steuerungskonzept der Versicherungsunternehmen wird weiterentwickelt: Es wird fakten-
basierter, strategischer, ziel- und engpassorientierter. Dies ist Gegenstand dieser 2. Auflage, die
gegeniiber der 1. Auflage aktualisiert den neuesten Stand der wissenschaftlichen Diskussion
und Praxis aufzeigt.

Dabei wird in der 2. Auflage der Ansatz weitergefiihrt, nicht Partiallosungen fiir die einzelnen
Disziplinen im Detail zu erortern, sondern die Gesamtzusammenhange der Steuerung von Ver-
sicherungsunternehmen fachbereichs- und ressortiibergreifend transparent zu machen, um
ein Gesamtoptimum der Steuerung zu erreichen.

Wir bleiben auch in dieser 2. Auflage beim bewahrten »Reifegradkonzept der Steuerung von
Versicherungsunternehmenc (s. Vorwort zur 1.Auflage). Es wird sich zeigen, dass Solvency II

1 ORSA- Own Risk and Solvency Assessment, FLAOR - Forward Looking Assessment of Own Risks.
2 Vgl. Wiegard, Hiendlmeier, VW 212, S. 716.
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und das Gedankengut von IFRS 4 Phase Il als (nach wie vor im Werden befindliche) externe An-
forderungen alle Reifegrade beeinflussen: von den informatorischen Grundlagen, der operati-
ven Steuerung, der strategischen Steuerung und der Steuerung der versicherungsspezifischen
Prozesse bis hin zur wert- und risikoorientierten Steuerung selbst.

Wir mochten an dieser Stelle erneut allen Beteiligten unseren Dank aussprechen: in erster Linie
den Versicherungsexperten und Horvath & Partners. Deren Engagement und Wille, gemachte
Erfahrungen und Expertise mit der Leserschaft zu teilen, ist eine Conditio sine qua non fiir die-
ses Werk.

Neben unserem Dank an die Autoren gilt dieser speziell auch Dr. Konstantin Wehrum und
Jan-Georg Sodies flir deren professionelle Unterstiitzung der Autoren (Kapitel 4.1 Reporting),
Sascha Brosig (Kapitel 4.2 Operative Planung) sowie Daniel Engels und Boris Waschkowitz
(Kapitel 6.5 Steuerung der Schadenbearbeitungsprozesse).

Danke auch an Judy Mossier und Lea Dirkwinkel, den Projektleiterinnen der 2. Auflage, Isabell
Marynik in Stuttgart fiir die Uberarbeitung der Abbildungen und dem Verlag Schiffer-Poeschel

in Stuttgart fiir die jederzeit professionelle Begleitung und Umsetzung des Manuskriptes.

Stuttgart, im Mai 2014
Flir den Herausgeberkreis

Marc Wiegard
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Vorwort zur 1. Auflage

»Der Langsamste, der sein Ziel nicht aus den Augen verliert, geht immer noch
geschwinder als jener, der ohne Ziel umherirrt.«

Das Lessing-Zitat pointiert die immer aktuelle Problematik der Steuerung, speziell aber auch
die der Steuerung von Versicherungsunternehmen: Die Anforderungen haben sich in den letz-
ten Jahren derart kumuliert, dass das Risiko des Herumirrens gestiegen ist.

Die International Financial Reporting Standards, speziell IFRS 4, das sich abzeichnende Fair
Value Accounting, die Harmonisierung der europaischen Versicherungsaufsicht (Solvency 1),
interne Risikomodelle, Asset Liability Management, VVG-Reform, Bilanzrechtsmodernisie-
rungsgesetz und MaRisk sind nur einige der schlagwortartigen Themen, deren Umsetzung im
Versicherungsunternehmen ein hohes Maf} an Spezialistentum erfordert.

Die wissenschaftliche Diskussion um diese Themen entfacht sich meist an Details der anzuwen-
denden Methoden der wertorientierten Steuerung, den Finessen der Auslegung einzelner IFRS
oder z. B. der Anwendbarkeit des Capital Asset Pricing Model (CAPM) bei nicht bdrsennotierten
Versicherungsunternehmen. Dies reflektiert die praktische Umsetzung von in der Regel hoch-
entwickelten und komplexen Partiallésungen, die nur von wenigen Spezialisten verstanden
werden. Noch viel weniger verstehen sie die Gesamtzusammenhange.

Dieses Buch mdchte dies andern. Es richtet sich an

* Fiihrungskrafte von Versicherungsunternehmen

e Controller, Accountants, Aktuare und Risikomanager
e Studierende der Versicherungsbetriebslehre.

Mit diesem Buch wird erstmals der Versuch unternommen, nicht Partialldsungen fiir Fachleute
im Detail zu erértern, sondern die Gesamtzusammenhange fachbereichs- und ressortiibergrei-
fend transparent zu machen. An geeigneter Stelle wird daher auf vertiefende Literatur verwie-
sen. Wir hoffen so, ein gemeinsames Versténdnis fiir die Zusammenhéange zu vermitteln und
Steuerungssysteme zu ermoglichen, deren Elemente sich sinn- und mafivoll zu einem Gesamt-
optimum erganzen.

Die »Steuerung von Versicherungsunternehmen« beginnt mit einer Einflihrung und einer Zu-
sammenstellung heutiger Anforderungen. Um es dem Leser dieses Fachbuches einfacher zu
machen, uns durch die Komplexitat der dann folgenden Themen zu folgen, haben wir das Buch
entsprechend dem »Reifegradkonzept der Steuerung von Versicherungsunternehmen« struk-
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turiert. Das ermoglicht es dem Leser, sich die Inhalte Schritt fiir Schritt zu erarbeiten oder beim
Reifegrad des eigenen Unternehmens mit der Lektiire zu beginnen:

Reifegrad 1 »die informatorischen Grundlagen der Steuerung« - das Themenfeld 1 vermittelt
die Basis; jedwede Steuerung basiert auf Ist-Ist-Vergleichen des externen Rechnungswesens.
Wir stellen den State of the Art nach IFRS vor.

Reifegrad 2 »die operative Steuerung« - Pléne sind Ziele und ermdglichen erst eine Ziel-Ist-
Steuerung. Im Themenfeld 2 diskutieren wir auch innovative Konzepte wie Beyond und Advan-
ced Budgeting.

Reifegrad 3 »die strategische Steuerung« - die Steuerung im dritten Themenfeld schlieRt die
Kapitalkosten sowie die nicht finanziellen Steuerungsgréfen mit ein und dient der Strategie-
umsetzung.

Reifegrad 4 »die Steuerung der versicherungsspezifischen Prozesse« bzw. das »Value Chain
Controlling« - Themenfeld 4 erértert die Frage, welche Uberlegungen hinter der Steuerung von
Prozessen als Profit, Service oder Cost Center stehen.

Reifegrad 5 »die Steuerung der Risiken in Versicherungsunternehmen« - wir diskutieren Wege
zur Integration der Dimension Risiko in die Steuerung (Themenfeld 5).

Das Buch schliet mit Uberlegungen zur Integration von Unternehmens- und Mitarbeiterzielen
und fordert die heute herrschende Meinung zum Thema Strukturorganisation der Steuerung
heraus.

Fir die Flihrungskréafte der grofRen Versicherungskonzerne, bei denen oft eine gewisse Biiro-
kratie im Flihrungssystem unvermeidlich ist, sollen ebenso wie fiir die Flihrungskrafte mittlerer
und kleiner Versicherer, die alle diese Probleme mit weniger Personal und auf kurzem Wege
l6sen miissen, die aktuellen Fragen und Losungsansatze beschrieben werden. Es wird allen
Lesern also ein verstandliches Arbeitsbuch an die Hand gegeben, das eine Vielzahl von prak-
tischen Beispielen darbietet, die die aktuellen Fiihrungsaufgaben auf libersichtliche und ein-
fache Weise l6sen helfen kénnen.

Wir méchten an dieser Stelle allen Beteiligten unseren Dank aussprechen. Insbesondere méch-
ten wir den Autoren danken, da ohne ihr Engagement und Wille, gemachte Erfahrungen und Ex-
pertise dem Leser zur Verfligung zu stellen, ein solches Buch nicht zustande gekommen wére.
Nicht vergessen mdchten wir auch Diplomfachjournalist Dominique-Pascal Frey M.A. fiir seine
ausdauernde und engagierte Unterstiitzung der Projektleitung, des Herausgeberkreises und
der Autorenteams. Danke auch an Isabell Marynik in Stuttgart fiir die Uberarbeitung der Ab-
bildungen, Manuela Hirschfeld-Schulz in Berlin fiir das Lektorat sowie Marita Mollenhauer, stv.
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Vorwort zur 1. Auflage

Verlagsleiterin des Schéffer-Poeschel Verlages fiir ihre stets professionellen und konstruktiven
Kritiken.

Abschlieend gilt unser Dank Horvath & Partners, ohne deren Expertise, Ressourcen und
Unterstiitzung dieses Buch nicht moglich gewesen ware.

Stuttgart, im Juni 2008
Der Herausgeberkreis

Torsten Hallmann, Achim Junglas, Prof. Dr. Wilhelm Kirchner, Marc Wiegard
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