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Management Summary

Die Erweiterung des Kerngeschifts um Dienstleistungen,

der Verkauf iiber Plattformen, die operative Fahigkeit zur
Zusammenarbeit im Netzwerk sowie die Verfiigbarkeit und Nutzung
von Daten verdndern das Geschaftsmodell der Versicherer.

Was bedeuten diese Entwicklungen fiir die Prioritdten, die Rolle und
das Kompetenzprofil der zukiinftigen Risikomanagementfunktion?
Wir haben den Schweizer Versicherungsmarkt befragt.

Nicht Uberraschend wird die Bedeutung von Cyber-
sowie Datenrisiken stark zunehmen. Dazu kommen
weitere Risiken, welche die Befragten abhangig vom
Geschaftsfeld leicht unterschiedlich beurteilen: Com-
pliance-, Outsourcing-, Reputationsrisiken, externe
Risiken sowie Risiken aus Akquisitionen und Beteili-
gungen werden eher zunehmen.

Die Kernthemen in der Risikomanagementfunkti-
on sind, die strategischen Planungs- und Risikomana-
gement-Prozesse noch besser zu integrieren, fritherin
Verdnderungsprozesse und -entscheidungen einge-
bunden zu sein sowie Kontrollen vermehrt zu automa-
tisieren. Daflir muss allerdings die Datenaufbereitung
beschleunigt werden. Eine weitere Herausforderung
stellen fur die meisten Befragten die knappen Res-
sourcen dar und dass viele Aufgaben bei denselben
Personen landen. Dies zwingt zu einem pragmati-
schen Ansatz. Auch steigende Ad-hoc-Anfragen des
Regulators fiihren zu Engpédssen. Eine mangelnde
oder abnehmende Attraktivitdt des Jobs sieht die
Mehrheit der Befragten aber nicht. Eher wird der Be-
darf gesehen, das Mandat weiterzuentwickeln, sei es
in Bezug auf die Handhabung von Cyber- und Daten-
risiken oder im Sinne einer Weiterentwicklung des
Mandats vom Experten zum Netzwerker.

Die Zusammenarbeit mit Start-ups und Insurtechs
sehen Versicherer als grosse Chance. Kooperationen
bergen aber auch Risiken. Inshesondere die hohe
Anderungsgeschwindigkeit wird von den befragten
Risikomanagerinnen und -managern als Gefahr ge-
sehen, Risiken nicht (rechtzeitig) zu identifizieren.
Die Einbindung in die eigenen Systeme sowie unter-
schiedliche Mentalitaten verursachen hohe Komple-
xitat. Demgegenliber schitzen viele Reputationsrisi-
ken zwar generell als steigend ein, sehen diese aber
nicht als grosste Herausforderung in der Zusammen-
arbeit mit Jungunternehmen. Auch das Fehlen von
Risikomanagement-Expertise in neuen Geschaftsfel-
dern beschéftigt im Vergleich weniger.
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Der Ausgleich von Risiko und Rendite steht auch
weiterhinim Zentrum der Tatigkeit. Ein weiteres Span-
nungsfeld ist ferner, Kontrolle und Sicherheit gegen-
Uber Kosten und Effizienz abzuwédgen. Relevant zu
sein, um Prozesse und Entscheide frithzeitig mitzuge-
stalten, fordert von der Risikomanagementfunktion,
genug nah undinvolviert und doch unabhéngigzu sein
sowie schnelle und gleichzeitig fundierte Entschei-
dungen zu treffen. Vor diesem Hintergrund erstaunt
es nicht, dass Risikomanagerinnen und -manager der
Zukunft ein breites Kompetenzspektrum mitbringen
sollten. Nebst analytischen Fahigkeiten sind es vor
allem auch die Kommunikations- und Konfliktfahig-
keit, die das Profil in Zukunft pragen.

Die Rolle bleibt anspruchsvoll und vielseitig, darin
sind sich die Befragten einig. Wir schlussfolgern, dass
auch in der Risikomanagementfunktion Innovation
gefragt ist. Sei dies bei der Automatisierung von bei-
spielsweise Kontrollen, Schnelligkeit bei der Einbin-
dungvon Kooperationspartnern, bei der Erhéhung der
Agilitdt des Handelns oder der Weiterentwicklung des
Mandats zu einem Risiko- und Chancenmanagement.
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Hintergrund zur Transformation in der

Versicherungsindustrie

Technologischer Wandel, die Alterung der Gesellschaft, Klimawandel
sowie die Megatrends Globalisierung, Individualisierung, Mobilitat,
Digitalisierung und Konnektivitit beschaftigen die Versicherungs-
industrie als Risikotrager in besonderem Mass. Die Folge ist ein tief-
greifender Wandel, der Verdnderungen am gesamten Geschaftsmodell
der Versicherer mit sich bringt, sowohl am Kundenversprechen,

der Art und Weise der Wertschopfung als auch am Ertragsmodell.

Treiber der Transformation sind d@ndernde und neu
aufkommende Risiken, Erwartungen und Anforderun-
gen der Kunden an die Interaktion mit Versicherern,
die Verfligbarkeit von Daten und die Fahigkeit, diese
zu nutzen (vgl. EIOPA, 2017), agile Technologieunter-
nehmen und Start-ups mit neuen Ldsungsansatzen
und das Entstehen von Okosystemen (vgl. Braun &
Schreiber, 2017) sowie nicht zuletzt politische und
regulatorische Anforderungen (vgl. Cappiello, 2020).

Im Fokus der Diskussion steht oft die digitale
Transformation (Cappiello, 2018), welche die Ver-
sicherungsindustrie nach Ansicht vieler Experten
eher verzogert erfasst hat (Eling & Lehmann, 2018).
Dabei stehen die Versicherungsunternehmen vor der
Herausforderung mit teils sehr alten, iiber die letzten
Jahrzehnte gewachsenen Systemen und Prozessen
den Transformationsprozess zu gestalten. Wahrend zu
Beginn die administrativen Prozesse im Fokus stan-
den, hat die Transformation langst die gesamte Wert-
schopfungskette der Versicherungsunternehmen er-
fasst (vgl. Albrecher et al, 2019; EIOPA, 2017).
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Die verschiedenen Funktionen und Bereiche im Ver-
sicherungsunternehmen sind gefordert, Verdnderun-
gen voranzutreiben, zu begleiten und umzusetzen.
Mit dieser Studie beleuchten wir dabei die Rolle und
Funktion des Risikomanagements. Als Funktion und
Bereich, der sich ganzheitlich und systematisch mit
der Ausgestaltung und Organisation eines verbesser-
ten Risiko-Rendite-Ausgleichs beschéftigt, kann das
Risikomanagement zur optimalen Struktur des Trans-
formationsprozesses beitragen. Denn ein Transfor-
mationsprozess erfordert ein stetiges Abwagen von
Rendite und Sicherheit, von Agilitdt und Stabilitat,
von Effizienz und Effektivitat.

Wir wiinschen lhnen viel Spass und interessante
Erkenntnisse bei der Lektlre.

Die Autoren
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Studiendesign

Die Erkenntnisse dieser Studie basieren auf personlichen Interviews

mit 12 Expertinnen und Experten und einer Online-Befragung von 31
Versicherern. Wir bedanken uns bei allen, die mit ihrer Teilnahme an der
Befragung und an den Gesprachen zu dieser Studie beigetragen haben.

Die Methodik der vorliegenden Studie basiert auf
einer Kombination aus qualitativer und quantitativer
Befragung (Abbildung 1). Die Autoren haben mit 12
Vertreterinnen und Vertretern des Risikomanage-
ments verschiedener Versicherungsgesellschaften ein
Expertengesprach geflihrt (vgl. Interviewpartner S. 7).
Aussagen aus diesen Gesprachen finden sind als Zitate
hervorgehoben und im Text integriert. Die Aussagen
der Interviewten wurden anonymisiert und moglichst
wortgetreu aufgefiihrt. Die quantitative Befragung auf
Basis eines Online-Survey fand zwischen dem 26. Au-
gust und dem 29. September 2020 statt.

Die Studie ist wie folgt organisiert (Abbildung 2).
Das Kapitel Studiendesign gibt Aufschluss liber das
Studiendesign und die Stichprobe. Im Kapitel Transfor-
mation des Geschiftsmodells gebenwireine Ubersicht
UberdieBedeutungderTransformationundderzugrun-
deliegenden Treiber. Daran anschliessend beleuchtet
das folgende Kapitel die Auswirkungen der Transfor-
mation, indem die Entwicklung ausgewahlter Risiken,
aktuelle Herausforderungen und die Zusammenarbeit
mit Jungunternehmen aufgezeigt und analysiert
werden. Abschliessend diskutieren wir im letzten
Kapitel die Entwicklung der Risikofunktion, indem
Spannungsfelder, aktuelle Zielsetzungen im Risiko-
management und das zukiinftige Kompetenzprofil der
Risikofunktion aufgezeigt werden. Ein Verzeichnis der
befragten Personen findet sich zu Beginn der Studie.

Insgesamt haben 31 Versicherungsunternehmen
an der Online-Befragung teilgenommen, die befrag-
ten Unternehmensvertreter lassen sich tiberwiegend
den folgenden Funktionen zuordnen:

e Risikomanagement / CRO (15),
* Finanzen / Rechnungswesen / CFO (8) und
* Qualitatives Risikomanagement /
Interne Kontrolle (5)
* Andere (3)
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Die befragten Unternehmen lassen sich anhand ihrer
Geschaftstatigkeit in Lebens- und Sachversicherer,
Rickversicherer und Krankenversicherer kategorisie-
ren (Abbildung 3). Die Studienteilnehmer lassen sich
den FINMA-Aufsichtskategorien 2 bis 5 zuordnen. Die
Kategorie dient im Rahmen dieser Studie als Indika-
tor fur die Unternehmensgrdsse, wobei Kategorie 2
grossen und Kategorie 5 kleineren Unternehmen ent-
spricht. Im Rahmen dieser Studie wurden die Kate-
gorien 2 und 3 sowie die Kategorien 4 und 5 zusam-
mengefasst und gemeinsam ausgewertet. Innerhalb
der Aufsichtskategorie 2 und 3 haben 18 Versicherer,
innerhalb der Aufsichtskategorie 4 und 5 13 Versiche-
rer an der Befragung teilgenommen (Abbildung 3).
Prozentangaben beziehen sichimmerauf die Gesamt-
zahl der Antworten, die bei der jeweiligen Frage abge-
geben wurden. Abweichungen von 100 % resultieren
aus Rundungsdifferenzen.

Des Weiteren wurden Korrelationen zwischen
einzelnen Antworten und zwischen Variablen ver-
schiedener Themenblocke untersucht. Dazu wurde
der Pearson-Korrelationskoeffizient verwendet, um
zu analysieren, inwieweit zwischen zwei Datensatzen
eine lineare Abhangigkeit besteht.
Darliberhinauswurden die Ergebnisse in sogenannten
Box-Plot Grafiken dargestellt. Ein Boxplot ist die
grafische Darstellung von Lage, Konzentration und
der Variation einer oder mehrerer Datensédtze. Die-
ser eignet sich zudem sehr gut fiir den Vergleich von
Datensédtzen und die Darstellung der Streuung inner-
halb eines Datensatzes. Des Weiteren handelt es sich
um eine Flnf-Punkte-Zusammenfassung, das heisst
der Median, die zwei Quartile und die beiden Extrem-
werte, werden ebenfalls als Punkte dargestellt.

Fiir die Box-Plot-Auswertungen wurden alle Werte
verwendet, ausser den Antworten zu «Weiss nicht /
nicht beurteilbar>. Fiir jede Antwort wurde der Median
ermittelt. Um diesen herum werden das 1. und das 3.
Quantil gelegt und durch Striche verbunden mit dem
Maximum und Minimum.
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Abbildung 1: Methodik
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12 Experten-Interviews
Desk Research Leitfaden

Abbildung 2: Organisation der Studie
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Abbildung 3: Betriebenes Geschéft der Umfrageteilnehmer (n=31)
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Transformation des Geschaftsmodells
Bedeutung fiir Versicherer

Wollen Versicherer relevant bleiben, miissen sie ihr Geschaftsmodell
anpassen, darin sind sich die Befragten einig (Abbildung 4). Im Fokus
stehen dabei die Erweiterung des Kerngeschafts um Dienstleistungen,
der Verkauf iiber Plattformen sowie die operative Fahigkeit zur

Zusammenarbeit im Netzwerk.

Dazu gehdrt auch, in Zukunft noch viel bewusstere
«make or buy>»-Entscheidungen zu treffen.

Kleinere Versicherer messen im Vergleich zu gros-
seren Versicherern dem Vertrieb lber Plattformen
eine hohere Bedeutung zu. Bei den Riickversicherern
finden neben diesen Themen auch die bewussteren
«make or buy»-Entscheide und operative Fahigkeiten
zur Zusammenarbeit mit Start-ups nahezu vollstandi-
ge Zustimmung. Ob andere Unternehmen den «Ver-
kauf> tibernehmen werden, dariiber sind Lebens- und
Sachversicherer und die Krankenversicherer derzeit
sehr geteilter Meinung, wahrend sich dies die Rick-
versicherer eher vorstellen kdnnen (Abbildung 5).

Der Aussage, dass Versicherer zu Datenhdusern /
Techfirmen werden, stimmen kleinere gegeniiber

grosseren Versicherern eher zu. In den gefiihrten In-
terviews zeichnet sich ab, dass die Nutzung von Daten
fur die Angebotsentwicklung eine zentrale Stellung
einnimmt.

Zustimmung zur Aussage «Digitalisierung hat Ver-
sicherungen nicht glinstiger werden lassen> haben in
erster Linie die Kranken- und Riickversicherer gege-
ben, wahrend dies die Lebens- und Sachversicherer
eher neutral beurteilen.

Die Wichtigkeit der Erweiterung des Kernangebots
um Dienstleistungen wurde korreliert mit den opera-
tiven Fahigkeiten zur Zusammenarbeit mit Start-ups,
Insurtechs und anderen Partner beantwortet. Die Fra-
ge nach mdéglichen Formen der Zusammenarbeit war
nicht Gegenstand der Studie.

Abbildung 4: Zustimmung zu Aussagen der Transformation (n=31)
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«Wirwerden immer mehr
zu Datenunternehmen.»

«Wandel ist konstant.
Wir mussen uns konstant
heu erfinden.»

Abbildung 5: Differenzierte Zustimmung zu «Andere
Unternehmen werden den Verkauf ibernehmen»
(n=31)
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Stimme liberhaupt

«Digitalisierung selbst ist
gar nicht der starkste Treiber.
Fir mich ist der starkste
Treiber, dass wir zwolf gute
Jahre hinter uns haben.»
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Treiber der Verdnderungen

Nicht Uberraschend nennen die meisten befragten
Risikoexpertinnen und -experten als Verdnderungs-
treiber den Druck auf Kosten, aus Tiefzinsumfeld und
Wettbewerb sowie die steigenden aufsichtsrechtli-
chen Anforderungen (Abbildung 6). Darliber hinaus
pragen aber vermehrt auch neue Risiken, die Verflig-
barkeit neuer Technologien, «Big Data>» sowie ver-
anderte Kundenwiinsche das Geschaftsmodell der
Versicherer. Die Zusammenarbeit mit Start-ups und
Insurtechs sowie der Eintritt neuer Marktteilneh-
mer — Themen, welche im Rahmen von Innovation
und Transformation viel Beachtung finden — spielen
gemass den Befragten eine weniger grosse Rolle
(Abbildung 7).

Beztliglich der Treiber fiir die Verdnderung unter-
scheiden sich die Sichtweisen nach Geschaftsfeld
und Grosse leicht (Abbildung 8). Bei den Krankenver-
sicherern herrscht Einigkeit liber einen eher starken
Wettbewerbsdruck wahrend unter den Lebens- und
Sachversicherern Einigkeit in den Antworten zum
starken Kostendruck vorherrscht. Die Anspriiche von

Aktionaren und Analysten beeinflussen die Kranken-
versicherer und kleine Versicherungsunternehmen
der Aufsichtskategorien 4 und 5 eher nicht, wéhrend
diese bei der Mehrheit der befragten Riickversiche-
rer eine eher starke Rolle spielen. Das Tiefzinsumfeld
und die Anlagemdglichkeiten sind neben dem Regu-
lator der starkste Treiber fiir die Lebens- und Sach-
versicherer. Dabei nimmt der Regulator bei kleineren
Unternehmen die am meisten treibende Rolle ein.

Die aktuelle Situation um die Covid-19-Krise nimmt
im Vergleich zu anderen Treibern wenig Einfluss auf das
Geschaftsmodell, wirkt aber in Sachen Digitalisierung
als Katalysator (vgl. Bruer & Zeier Rdschmann, 2020).
In den geflihrten Interviews wurde allerdings deutlich,
dass die Folgen in die Meinungsbildung einflossen.

Die Anspriiche an Nachhaltigkeit und das Auf-
kommen neuer Risiken oder Veranderung bestehen-
der Risiken wurde in Verbindung mit Jungunter-
nehmen und neuen Marktteilnehmern beantwortet.
Diese Korrelation ware im Hinblick auf mdgliche und
neue Zusammenarbeiten interessant zu verfolgen.

Abbildung 6: Welche Treiber verdndern das Geschéaftsmodell der Versicherer?

MASSIGE VERANDERUNGSTREIBER

&)

Wettbewerb

Kooperationen Neue Risiken
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> o

Kundenversprechen

GESCHAFTSMODELL DER VERSICHERER

12

Neue
Marktteilnehmer
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Abbildung 7: Links: Zusammenarbeit mit Jungunternehmen / Start-ups und InsurTechs als Treiber auf Verdnde-
rungen des Geschaftsmodells nach Kategorie (n=30). Rechts: Eintritt neuer Marktteilnehmer als Treiber auf
Veranderungen des Geschaftsmodells nach Geschaftsfeld (n=30)
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Abbildung 8: Verdanderungstreiber nach Geschéftsfeld und Unternehmensgrdsse (n=31)
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Auswirkung der Transformation

Entwicklung ausgewdhlter Risiken

Gefragt nach der zukiinftigen Entwicklung einzelner Risiken
herrscht zu bestimmten Risiken Einigkeit, wahrend andere
unterschiedlich beurteilt wurden (Abbildung 9). Das Cyberrisiko
wird von allen Befragten als stark-steigendes Risiko eingestuft.
Zu erwahnen ist auch, dass die Corona Pandemie bei den
Versicherern stellenweise zu einer Veranderung im internen
Risikoreporting bestimmter Risiken gefiihrt hat.

Ebenfalls mit (stark) zunehmender Bedeutung wird das
Datenrisiko gesehen (Abbildung 10). Insbesondere die
Ruickversicherer beurteilen beide Risiken als sehr stark
zunehmend. Externe Risiken werden von den Riickver-
sicherern als stérker zunehmend beurteilt als von Kran-
ken-, Lebens- und Sachversicherern. Ein dhnliches Bild
zeichnet sich beim Risiko Mitarbeitersicherheit ab, wo
die Riickversicherer eine zunehmende Bedeutung se-
hen, wahrend Kranken-, Lebens- und Sachversicherer
keine, bis eine leicht abnehmende Bedeutung erwar-
ten. Bei Betrachtung der Einschatzungen nach Unter-
nehmensgrosse fallt auf, dass kleinere Versicherer dem
Schliisselpersonenrisiko eine deutlichere Bedeutungs-
zunahme voraussagen, wohingegen grosse Versicherer
eine eher abnehmende Bedeutung diagnostizieren.

Das Reputationsrisiko ist schwerwiegender bei grossen
Versicherern gegentiiber den kleineren Versicherern.

Bei der Betrachtung des Antwortverhaltens be-
stehtwie erwartet eine Abhangigkeit zwischen Cyber-
und Datenrisiken. Fiir diese zeigen die Ergebnisse des
Weiteren einen positiven linearen Zusammenhang
mit der Bewertung von Compliance Risiken.

Bei den Riickversicherern zeigen sich Gemein-
samkeiten bei der Beurteilung von externen Risiken
zusammen mit Cyber- und Datenrisiken.

Zu einer unterschiedlichen Bewertung kommen
die befragten Versicherer beim Reputationsrisiko (Ab-
bildung 11). Wahrend Krankenversicherer hier kaum
eine Veranderung erwarten, sehen Lebens-, Sach- und
Rickversicherer eine zunehmende Bedeutung.

Abbildung 9: Entwicklung von Risiken nach Geschéftsfeld (n=31)
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Abbildung 10: Zukiinftige Bedeutung einzelner Risiken (n=31)
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Abbildung 11: Zukiinftige Bedeutung des Reputationsrisikos nach Geschaftsfeld (n=31)
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Abbildung 12: Aktuelle Herausforderungen im Risikomanagement (n=31)
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Aktuelle Herausforderungen

Die Kernthemen in der Risikomanagementfunktion
sind eine Beschleunigung der Datenaufbereitung und
ein pragmatischer Ansatz, der aufgrund der knappen
Ressourcen notwendig wird (Abbildung 12).

Diese beiden Herausforderungen betreffen Versi-
chereraller befragten Geschaftsfelder und Grossen in
dhnlichem Mass. Die Mehrheit der befragten Unter-
nehmen gab weiter an, dass viele Aufgaben bei der-
selben Person landen, wodurch sogenannte «bottle
necks» entstehen. In den personlichen Interviews
wurde ersichtlich, dass diese Flaschenhalse durch
eine Zunahme von Anforderungen und Aufgaben ein-
zelner Funktionen resultieren. Steigende Ad-hoc-An-
fragen des Regulators flihren damit zu Engpéssen.

Eine mangelnde oder abnehmende Attraktivitat
des Jobs sehen die befragten Kranken-, Lebens- und
Sachversicherer aber nicht. Vereinzelte Riickversiche-

rer bringen allerdings Fragezeichen beztiglich der Job-
attraktivitat an (Abbildung 13). Der Abzug von Perso-
nen aus der Risikomanagementfunktion flir andere
Aufgaben ist derzeit kein Thema. Der Mangel an Spe-
zialisten in der Risikomanagementfunktion scheint
gegenwdrtig nur ein Thema fiir Lebens- und Sachver-
sicherer zu sein. Beziiglich der Integration verschie-
dener Sichtweisen in der Unternehmenssteuerung
sind es insbesondere gréssere Unternehmen, welche
daran arbeiten wollen. Kleinere Versicherer hingegen
fuhlen sich diesbeziiglich eher gut aufgestellt (Abbil-
dung14). Dass die Rolle des CRO zu passiv sei, ist wenn
Uberhaupt nurin der Krankenversicherung ein Thema.
Nach Abschluss grosserer Projekte spiiren die Riick-
versicherer, im Gegensatz zu den Krankenversiche-
rern, etwas Druck auf die Kosten der Risikomanage-
mentfunktion / -abteilung.

Abbildung 13: Aktuelle Herausforderungen im Risikomanagement nach Geschaftsfeld (n=31)
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Zusammenarbeit mit Jungunternehmen

Befragt nach den Herausforderungen bei der Zusam-
menarbeit mit Start-ups und Insurtechs zeichnen
die Antworten der befragten Unternehmen, unab-
hangig des Geschaftsfelds oder Grosse, ein einheit-
liches Bild (Abbildung 15). Die Antworten lassen da-
rauf schliessen, dass die Gefahr nicht wie vermutet
in Reputationsrisiken oder dem Fehlen von Risiko-
management-Expertise in neuen Geschéftsfeldern
gesehen wird.

Es fragt sich folglich jedoch, worin die Heraus-
forderung besteht? Was die befragten Experten um-
treibt, ist neue Gefahren durch die hohe Anderungs-
geschwindigkeit nicht (rechtzeitig) zu identifizieren.
Des Weiteren finden die Aussagen zu schnellerem
Handeln und «Clash of Cultures>» zum Teil hohe Zu-
stimmung bei den Krankenversicherern sowie leich-
te Zustimmung bei Lebens- und Sachversicherern.
Rickversicherer, demgegenliber, vertreten zu diesen
Themen unterschiedliche Meinungen.

Die Aussage, dass sich die bisherigen Governance-
und Risikomanagement-Prozesse nicht 1:1 auf das
Dienstleitungsgeschéft lbertragen lassen, trifft bei
den Kranken, Lebens- und Sachversicherern eher auf
Zustimmung, wahrend sich die Riickversicherer auch
diesbezliglich uneinig sind (Abbildung 16). Analysiert
man das Meinungsbild nach Unternehmensgrdsse,
so fallt auf, dass gréssere Unternehmen der Existenz
eines «Clash of Cultures» eher zustimmen als kleine-
re und deshalb vermutlich agilere Versicherer (Abbil-
dung 17). Die Art und Form der Zusammenarbeit mit
Start-ups und Insurtechs variiert zwischen den ein-
zelnen Versicherern. In den personlichen Interviews
wurden unter anderem Partnerschaften, finanzielle
Beteiligungen oder gemeinsame Projekte genannt.

«Die Insurtechs haben
sicher einen hoheren
Risikoappetit als wir.>

Abbildung 15: Potenzielle Herausforderungen in der Zusammenarbeit mit Start-ups und Insurtechs (n=31)
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Abbildung 16 (links): Jungunternehmen sind nur solange agil, als dass sie nicht in die Prozesse und Sicherheits-
anforderungen (das «Korsett>) des Versicherungsunternehmens eingebunden werden (miissen) (n=30)

Abbildung 17 (rechts): Es besteht ein Clash of Cultures / Mentalitaten, der gehandhabt werden muss (n=26)
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Entwicklung der Risikofunktion

Spannungsfelder

Der Ausgleich von Risiko und Rendite steht, wie vermutet, auch
weiterhin im Zentrum des Risikomanagements. Gefragt nach
weiteren Spannungsfeldern gaben die befragten Versicherer an,
dass bei der Gestaltung der Geschéaftsprozesse die passende
Balance zwischen Kontrolle / Sicherheit und gleichzeitig Kosten /
Effizienz zu finden, die grosste Herausforderung darstellt

(Abbildung 18).

Dies gaben insbesondere die befragten Riickversiche-
rer, im Vergleich zu deren anderen Spannungsfeldern,
an. Die Lebens- und Sachversicherer hingegen ord-
neten diesem Spannungsfeld nur eine massige Be-
deutung zu. Uber alle Spannungsfelder hinweg kann

festgehalten werden, dass Rickversicherer diesen
grundsatzlich eine hohere Bedeutung beimessen als
Kranken-, Lebens- und Sachversicherer, diese aberim
Vergleich zu Vertreterinnen anderer Geschaftsfelder
inhomogener beantwortet haben.

Aktuelle Zielsetzungen im Risikomanagement

Die meisten Befragten streben danach, die strategi-
schen Planungs- und Risikomanagement-Prozesse
noch besser zu integrieren, friither in Veranderungs-
prozessen und -entscheidungen eingebunden zu
sein sowie Kontrollen vermehrt zu automatisieren
(Abbildung 19). Dieses Bild zeichneten auch die be-
fragten Experten im Rahmen der durchgefiihrten
Expertengesprache.

Abhéngig von Geschéftsfeld, Grosse und Maturitat
des Risikomanagements, stehen Versicherer jedoch
vor leicht unterschiedlichen Herausforderungen. Der
Bedarf nach einer Einbindung in Verdnderungspro-
zesse ist beispielsweise nicht bei allen Lebens- und
Sachversicherern Prioritat (Abbildung 20). Bei diesen
steht die Automatisierung von Kontrollen im einver-
nehmlichen Fokus wahrend im Vergleich dazu bei den
Krankenversicherern das Etablieren der unabhéngi-
gen Zweitmeinung oder des Vetorechts erhdhte Be-
achtung findet. Bei den Riickversicherern findet die
Funktion zum Netzwerker weiterzuentwickeln und
mehr zu delegieren und zu koordinieren als selbst
zu machen volle Zustimmung. Dazu passt die Aus-
sage von Rickversicherern, dass das Mandat weiter-
entwickelt werden muss.

Geteilter Meinung sind Vertreter von Lebens-
und Sachversicherern bezliglich der Aussage, sich in

22 Mazars / ZHAW

Sitzungen und Gremien noch mehr Gehdr verschaf-
fen zu wollen, wahrend Krankenversicherer eher
neutral bleiben und Riickversicherer eine eher zu-
stimmende Meinung vertreten (Abbildung 21). Die
Erhdhung der eigenen Fehlertoleranz, um neue Ge-
schéaftstatigkeiten und Herangehensweisen auspro-
bieren zu kénnen, findet bei den Riickversicherern
fast keine Zustimmung.

Vergleicht man die Antworten zu aktuellen He-
rausforderungen mit den Riickmeldungen zu den
aktuellen Entwicklungen, so zeigen sich wichtige
Zusammenhdnge. Die verbesserte Integration der
strategischen Planung und des Risikomanagements
wurde korreliert mit der unabhdngigen Zweitmei-
nung wie auch dem Vetorecht als selbstverstdand-
lich zu etablieren, beantwortet. Dabei besteht aber
weiterhin die Herausforderung, die Balance zwischen
Kontrolle und Kosten und Ndhe zum Geschaft und
Unabhangigkeit zu finden oder zu behalten. Die Ein-
schatzungen beziiglich steigender Komplexitat und
Grenzen der Governance stehen im Zusammenhang
mit den Herausforderungen durch Ad-Hoc-Anfragen,
Audits und Onsite-Visits der Aufsichtsbehdrden.
Letztere beschéftigen so stark, dass die strategische
Weiterentwicklung der Risikomanagementfunktion
derzeit nur bedingt moglich ist.
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«Risikomanagement ist
ein Spannungsbereich
zwischen Compliance und
Business Partner Rolle.>»

«Das Risikomanagement,
auch wenn ich mich mit
Kollegen austausche,

das macht jeder anders.»

Die Rolle im Transformationsprozess sehen die Be-
fragten eher in einer friihzeitigeren Einbindung in
Verdnderungsprozess denn in einer aktiveren Innova-
tionstatigkeit. Insbesondere Riickversicherer sehen
Bedarf, das Mandat auch in Richtung Chancenma-
nagement und Netzwerker-Rolle weiterzuentwickeln.
In Bezug auf die Unternehmensgrdsse ist hervor-

Abbildung 18: Darstellung von Balancen (n=31)

zuheben, dass Weiterentwicklung der Funktion zum
Netzwerker vor allem bei grésseren Unternehmen im
Fokus steht, kleinere Unternehmen hier jedoch kei-
nen Bedarf sehen. Abbildung 9 gibt eine Ubersicht
Uberdie drei wichtigsten Herausforderungen und Ent-
wicklungen im Risikomanagement, aufgeteilt nach
Geschaftsbereich.
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Abbildung 19: Aktuelle Zielsetzungen im Risikomanagement. «Wir wollen oder arbeiten daran ...» (n=31)
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einzubinden

... das Mandat des Risikomanagements
vermehrt als Risiko- und Chancen-
management auszugestalten

... risikorelevante Informationen von
datengetriebenen Prozessen zeitnaher
zu erhalten

... das Mandat noch klarer zu formulieren

... den betreuten und verantworteten
Aufgaben- und Themenbereich zu erweitern

... die Funktion zum Netzwerker
weiterzuentwickeln

... mehr auf Kultur als auf Struktur zu setzen

...auch rasch Stresstests auf Hauptmetriken
erganzend durchfiihren zu kdnnen
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als Zusétzliches zu schaffen

...uns in Sitzungen und Gremien
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... die Rolle der Risikomanager mehr
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«Die Bedeutung von
Governance im Zusammenhang
mit dem Risikomanagement

ist massiv gestiegen.»
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Abbildung 20: Haufigste Herausforderungen und Entwicklungen nach Geschaftsfeld (n=31)
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beschleunigt werden, um zeitnah an
alle Stakeholder und entsprechend
den Vorgaben berichten zu kénnen

2. Daten zukiinftig automatisiert
nach Vertraulichkeit klassifizieren
konnen

3. Da die Ressourcen sehr
knapp sind, missen wir haufig
pragmatisch sein

1. ... strategische Planungs- und
Risikomanagementprozesse
noch besser zu integrieren

2. ... das Risikomanagement
friiher in Verdnderungsprozesse
und -entscheide einzubinden
(bspw. Produktentwicklung,
Investitionen, Partnerschaften)

3....die Automatisierung von
Kontrollen voranzutreiben

1. Datenaufbereitung muss
beschleunigt werden, um zeitnah an
alle Stakeholder und entsprechend
den Vorgaben berichten zu kdnnen

2. Risikomanagement-Aufgaben
landen bei denselben Personen,

es kommt zu «personellen bottle
necks / Flaschenhalsen>

3. Wir sind mit den Ad-hoc-Anfragen,
Audits und onsite Visits der
Aufsichtsbehodrden so beschéftigt,
dass wir kaum dazu kommen,

das Risikomanagement strategisch
weiterzuentwickeln

Aufgrund der zunehmenden
Komplexitat stossen wir in Sachen
Governance an Grenzen

1. ... die Automatisierung von
Kontrollen voranzutreiben

2. ... das Risikomanagement
friiher in Veranderungsprozesse
und -entscheide einzubinden
(bspw. Produktentwicklung,
Investitionen, Partnerschaften)

3....das Mandat des Risiko-
managements vermehrt als
Risiko- und Chancenmanagement
auszugestalten

1. Die Datenaufbereitung
muss beschleunigt werden,
um zeitnah an alle Stakeholder
und entsprechend den
Vorgaben berichten zu kénnen

2. Wir miissen Daten zukiinftig
automatisiert nach Vertraulichkeit
klassifizieren konnen

3. Da die Ressourcen sehr
knapp sind, miissen wir haufig
pragmatisch sein

1. ... strategische Planungs- und
Risikomanagementprozesse
noch besser zu integrieren

2. ...das Mandat des Risiko-
managements vermehrt als
Risiko- und Chancenmanagement
auszugestalten

3. ... das Risikomanagement
friiher in Veranderungsprozesse
und -entscheide einzubinden
(bspw. Produktentwicklung,
Investitionen, Partnerschaften)

Abbildung 21: ... uns in Sitzungen und Gremien noch mehr Gehor zu verschaffen (n=31)
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Zukiinftiges Kompetenzprofil

Die Risikomanagementfunktion hat sich in der Ver-
sicherungsindustrie im Zentrum des Risiko-Rendite-
Ausgleichs ldngst etabliert. Die vorliegende Befra-
gung zeigt auf, dass neue Risiken, ein anhaltendes
Tiefzinsumfeld, die Erweiterung des Kerngeschafts
um Dienstleistungen sowie die Risiken aufgrund der
Nutzung von Daten und vermehrte Kooperationen
und Schnittstellen gehandhabt werden miissen. Was
bedeuten diese Entwicklungen fiir das Kompetenz-
profil der Risikomanagementfunktion? Die Befra-
gung lasst den Schluss zu, dass die Risikomanage-
rinnen und -manager der Zukunft ein noch breiteres
Kompetenzspektrum mitbringen sollten (Abbildung
22). Kleine Risikomanagement-Teams stehen vor
der Herausforderung, die bendtigten Kompetenzen
und Ressourcen aufzubringen, in grosseren Teams
kommt der Netzwerker- gegeniiber der Experten-
Rolle steigende Bedeutung zu. Aus den durchgefiihr-
ten Interviews wurde ersichtlich, dass es zum jetzigen
Zeitpunkt eher schwerfallt, Stellen mit geeigneten
Bewerbern zu besetzen.

Nebst analytischen Fahigkeiten sind es vor allem
auch die Kommunikations- und Konfliktfahigkeit, die
das Profil der Risikomanagementfunktion in Zukunft
pragen. Aufschlussreich ist, dass zwischen Kommuni-
kations- und Konfliktfahigkeit wenig unterschieden

wurde. Des Weiteren erachten insbhesondere Lebens-,
Sach- und Riickversicherer die Interaktions- / Kolla-
borationsfahigkeiten sowie vermittelnde und netz-
werkende Fahigkeiten als wichtig. Im Vergleich
dominieren aberweiterhin Fach- und Methodenkom-
petenzen das Anforderungsprofil.

Interessant ist, dass Management- und Flihrungs-
fahigkeiten bei den Krankenversicherern massig ge-
braucht werden, wahrend sie bei Lebens- und Sach-
versicherern hingegen eine starke bis sehr starke
Rolle spielen. Die Einschatzung zu zukiinftig bendtigten
Kompetenzen sind gréssenunabhdngig. Einzig admi-
nistrativen und organisatorischen Fahigkeiten messen
kleinere Versicherer wie zu erwarten eine tendenziell
hohere Bedeutung bei als grossere Versicherer.

Differenziert wurde, vornehmlich bei den Riick-
versicherern, zwischen den analytischen Fahigkei-
ten zusammen mit Informationsmanagement und
der Zahlenaffinitat und den dazu negativ korrelierten
Antworten bzgl. administrativen und organisatori-
schen Fahigkeiten. Die Vermutung liegt nahe, dass
administrative und organisatorische Fahigkeiten im
Stellenprofil der Rickversicherer weniger Gewich-
tung bekommen, da sie als selbstverstandlich voraus-
gesetzt oder bei grosseren Unternehmen delegiert
werden kdnnen.

Abbildung 22: Zukiinftig gefragte Kompetenzen und Fahigkeiten in der Risikofunktion (n=31)
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Gefragte Kompetenzen und -Fahigkeiten der zukiinftigen Risikofunktion
(Die Anzahl Sterne illustriert die Wichtigkeit der Kompetenzen und Fahigkeiten im Gesamtprofil)
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«Die Umwelt ist komplex und |
das mussen wirim Team spiegeln,
das ist die Herausforderung.»

«Wir schaffen es nicht die Stelle

zu besetzen, trotzdem, dass wir beim

Pensum und den Anforderungen

jongliert haben.>»

Fazit

Die Auswertung der Gesprache und Befragung zeigt
deutliche Entwicklungen im Markt und der Funktion
auf. Versicherer miissen ihr Geschaftsmodell anpas-
sen, wenn sie relevant bleiben wollen. Die Risiko-
managementfunktion steht vor der Herausforde-
rung, das nétige Rahmenwerk fiir einen optimierten
Risiko-Rendite-Ausgleich sowohl im Tagesgeschaft
wie auch in der Integration von Innovationen und
Kooperationspartnern durchzusetzen. Zu schaffen
machen dabei die unterschiedlichen Veranderungs-
geschwindigkeiten sowie die steigende Komplexitat.
Es gilt neue Risiken insbesondere im Bereich Cyber,
Datenmanagement und digitaler Schnittstellen zu
handhaben wahrend der Druck durch Kosten und Tief-
zinsniveau hoch bleibt. Gleichzeitig missen immer
ofter Ad-hoc-Anfragen, unter anderem vom Regulator
bearbeitet werden. Viele Anfragen landen insbeson-
dere in kleineren Unternehmen bei denselben Spezia-
listen, teils gilt es pragmatisch zu sein.
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Diese Entwicklungen flihren zu Engpéssen, die unter
Umstédnden die strategische Weiterentwicklung des
Risikomanagements verlangsamen. Insbesondere
im Transformationsprozess wollen die Befragten frii-
her in Entscheidungsprozesse involviert sein. Kleine
Risikomanagement-Teams stehen vor der Herausfor-
derung, die bendtigten Kompetenzen und Ressour-
cen intern aufzubringen, in grésseren Teams kommt
der Weiterentwicklung des Mandats vom Experten
zum Netzwerker eine steigende Bedeutung zu. Die
Rolle bleibt anspruchsvoll und vielseitig, darin sind
sich die Befragten einig. Wir schlussfolgern, dass auch
in der Risikomanagementfunktion Innovation gefragt
ist, sei es bei der Automatisierung beispielsweise von
Kontrollen, bei der Geschwindigkeit, beispielsweise
in Bezug zur Einbindung von Kooperationspartnern,
bei der Agilitat des Handelns oder der Weiterentwick-
lung des Mandats zu einem Risiko- und Chancen-
management.
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