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[7]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 unweigerlich 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 gemeinsame internationale Rechnungslegungsstandard für Versicherungen Wirklichkeit geworden sein wird. Denn für diejenigen, die nach IFRS reporten, wird dieser Standard voraussichtlich 2023 Realität sein.

Aber auch für alle anderen Versicherungsunternehmen hat es Implikationen, denn die langjährige Diskussion über traditionelles Rechnungswesen proportional zur Risikotragung versus ökonomische Rechnungslegung nach dem Informationskonzept hat die Welt verändert. Solvency II, welches wir in der 2. Auflage 2014 noch auf der Grundlage der entsprechenden europäischen Richtlinien thematisiert hatten, ist 2016 komplett in die nationale Gesetzgebung übernommen worden. Seine Marktwertbilanzen sind durchweg ökonomisch und prägen mittlerweile die Aufsichtspraxis nicht nur in Deutschland, Österreich und der Schweiz.

In den vergangenen Jahren haben wir uns in einer Vielzahl an Projekten mit der Frage beschäftigt, was dies für die Steuerung von Versicherungsunternehmen bedeutet. So war aus unserer Sicht mit IFRS 17 die Hoffnung verbunden, nicht nur einen gemeinsamen internationalen Rechnungslegungsstandard zu erhalten, sondern auch einen Standard, der die Profitabilität besser reflektiert und zur internen Steuerung geeignet ist. Ein Standard, der die ungleichen Brüder »Property & Casualty« sowie »Life & Health« näher zusammenbringt und eine sichere Beurteilung der Profitabilität eines Allspartenversicherers ermöglicht. Möglicherweise auch ein Standard, welcher die Zusammenarbeit der Funktionsbereiche im Finanzressort befruchtet.

Nun, um es vorweg zu nehmen, diese Ziele wurden nur teilweise erfüllt. Die Revolution ist weniger revolutionär ausgefallen als befürchtet 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 möglichst auch etwas zur Steuerung beiträgt.

Wie sich die Steuerung unter dem Primat ökonomischer Rechnungslegungsstandards wie IFRS 9 und 17 sowie Solvency II weiterentwickelt, dieser Thematik fällt 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.

[8]Dabei bleiben wir auch in der 3. Auflage den Grundpfeilern treu, den Fokus nicht auf die Details, sondern auf die Zusammenhänge zu legen. Auch dem bewährten »Reifegradkonzept der Steuerung« bleiben wir treu. Viele CFOs wünschen sich aktuell eine »Verbesserung der Zusammenarbeit« der Funktionsbereiche. Ökonomische Rechnungslegung und technologische Innovationen bieten hier mannigfaltige Lösungsmöglichkeiten. Freuen Sie sich auf die »fluide Finanzorganisation« – ein Trend, den wir Ihnen im letzten Kapitel vorstellen.

Wir möchten an dieser Stelle erneut allen Beteiligten unseren Dank aussprechen: in erster Linie wieder den Versicherungsexperten. Und auch den Beratern von Horváth & Partners gilt unser Dank sowie dem Verlag Schäffer-Poeschel in Stuttgart für die jederzeit professionelle Begleitung und Umsetzung des Manuskriptes. Danke an Jörn Wiegard für die umfangreiche grafische Überarbeitung sämtlicher Abbildungen.

Wir begrüßen ab dieser dritten Auflage Prof. Dr. Heinrich Schradin (Professor für Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Risikomanagement und Versicherungslehre an der Universität zu Köln) herzlich im Herausgeberkreis und danken ganz besonders Prof. Dr. Wilhelm Kirchner (Honorarprofessor für Versicherungsbetriebslehre an der Universität Mannheim) und Torsten Hallmann (ehem. Vorstand der VPV Versicherung), die aus unterschiedlichsten Gründen für diese dritte Auflage nicht zur Verfügung standen.

Stuttgart, im November 2020

Die Herausgeber

Achim Junglas

Prof. Dr. Heinrich Schradin

Marc Wiegard


[9]Vorwort zur 2. Auflage

Nichts geschieht ohne Risiko, aber ohne Risiko geschieht auch nichts.

Walter Scheel (*1919), dt. Politiker, 1974–79 Bundespräsident

Das Zitat unterstreicht die aktuellen Entwicklungen und Herausforderungen in der Steuerung von Versicherungsunternehmen: Es geht um die weitere Integration des Risikos in die Steuerung. Vieles dreht sich um Themen wie barwertiges Rechnungswesen (IFRS 4 Phase II, Solvency II), die Rolle interner Risikomodelle bei ORSA und FLAOR,1 ein weiterentwickeltes Economic Value Management, ein damit verzahntes Economic Capital Management, Asset Liability Management und die Rolle, die insbesondere Accountants, Aktuare, Controller und Risikomanager in diesem Orchester spielen.

Aktuelle Studien u. a. zum Thema »Solvency II und Implikationen für die Unternehmenssteuerung« zeigen auf, dass eine neue Ära der Planung und Steuerung von Versicherungsunternehmen angebrochen ist. Von Solvency II und IFRS 4 Phase II wird der Durchbruch für die barwertige Steuerung erwartet. Die Veränderungen, die damit einhergehen, könnten kaum gravierender sein. Die Bilanz avanciert zum primären Instrument der Gewinnermittlung. Die Gewinn- und Verlustrechnung wird an die Peripherie gedrängt und barwertige Steuerungsgrößen werden zunehmend auch für 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 faktenbasierter, strategischer, ziel- und engpassorientierter. Dies ist Gegenstand dieser 2. Auflage, die gegenüber der 1. Auflage aktualisiert den neuesten Stand der wissenschaftlichen Diskussion und Praxis aufzeigt.

Dabei wird in der 2. Auflage der Ansatz weitergeführt, nicht Partiallösungen für die einzelnen Disziplinen im Detail zu erörtern, sondern die Gesamtzusammenhänge der Steuerung von Versicherungsunternehmen fachbereichs- und ressortübergreifend transparent zu machen, um ein Gesamtoptimum der Steuerung zu erreichen.

Wir bleiben auch in dieser 2. Auflage beim bewährten »Reifegradkonzept der Steuerung von Versicherungsunternehmen« (s. Vorwort zur 1. Auflage). Es wird sich zeigen, dass Solvency II [10]und das Gedankengut von IFRS 4 Phase II als (nach wie vor im Werden befindliche) externe Anforderungen alle Reifegrade beeinflussen: von den informatorischen Grundlagen, der operativen Steuerung, der strategischen Steuerung und der Steuerung der versicherungsspezifischen Prozesse bis hin zur wert- und risikoorientierten Steuerung selbst.

Wir möchten an dieser Stelle erneut allen Beteiligten unseren Dank aussprechen: in erster Linie den Versicherungsexperten und Horváth & Partners. Deren Engagement und Wille, gemachte Erfahrungen und Expertise mit der Leserschaft zu teilen, ist eine Conditio sine qua non für dieses Werk.

Neben unserem Dank an die Autoren gilt dieser speziell auch Dr. Konstantin Wehrum und Jan-Georg Sodies für deren professionelle Unterstützung 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 für die Überarbeitung der Abbildungen und dem Verlag Schäffer-Poeschel in Stuttgart für die jederzeit professionelle Begleitung und Umsetzung des Manuskriptes.

Stuttgart, im Mai 2014

Für den Herausgeberkreis

Marc Wiegard



1 ORSA – Own Risk and Solvency Assessment, FLAOR – Forward Looking Assessment of Own Risks.

2 Vgl. Wiegard, Hiendlmeier, VW 212, S. 716.


[11]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 letzten 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 europäischen Versicherungsaufsicht (Solvency II), interne Risikomodelle, Asset Liability Management, VVG-Reform, Bilanzrechtsmodernisierungsgesetz und MaRisk sind nur einige der schlagwortartigen Themen, deren Umsetzung im Versicherungsunternehmen ein hohes Maß an Spezialistentum erfordert.

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

Dieses Buch möchte dies ändern. Es richtet sich an


	Führungskräfte von Versicherungsunternehmen

	Controller, Accountants, Aktuare und Risikomanager

	Studierende der Versicherungsbetriebslehre.



Mit diesem Buch wird erstmals der Versuch unternommen, nicht Partiallösungen für Fachleute im Detail zu erörtern, sondern die Gesamtzusammenhänge fachbereichs- und ressortübergreifend transparent zu machen. An geeigneter Stelle wird daher auf vertiefende Literatur verwiesen. Wir hoffen so, ein gemeinsames Verständnis für die Zusammenhänge zu vermitteln und Steuerungssysteme zu ermöglichen, deren Elemente sich sinn- und maßvoll zu einem Gesamtoptimum ergänzen.

Die »Steuerung von Versicherungsunternehmen« beginnt mit einer Einführung und einer Zusammenstellung heutiger Anforderungen. Um es dem Leser dieses Fachbuches einfacher zu machen, uns durch die Komplexität der dann folgenden Themen zu folgen, haben wir das Buch entsprechend dem »Reifegradkonzept der Steuerung von Versicherungsunternehmen« struk[12]turiert. Das ermöglicht es dem Leser, sich die Inhalte Schritt für Schritt zu erarbeiten oder beim Reifegrad des eigenen Unternehmens mit der Lektüre 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« – Pläne sind Ziele und ermöglichen erst eine Ziel-Ist-Steuerung. Im Themenfeld 2 diskutieren wir auch innovative Konzepte wie Beyond und Advanced Budgeting.

Reifegrad 3 »die strategische Steuerung« – die Steuerung im dritten Themenfeld schließt die Kapitalkosten sowie die nicht finanziellen Steuerungsgrößen mit ein und dient der Strategieumsetzung.

Reifegrad 4 »die Steuerung der versicherungsspezifischen Prozesse« bzw. das »Value Chain Controlling« – Themenfeld 4 erörtert die Frage, welche Überlegungen 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 schließt mit Überlegungen zur Integration von Unternehmens- und Mitarbeiterzielen und fordert die heute herrschende Meinung zum Thema Strukturorganisation der Steuerung heraus.

Für die Führungskräfte der großen Versicherungskonzerne, bei denen oft eine gewisse Bürokratie im Führungssystem unvermeidlich ist, sollen ebenso wie für die Führungskräfte mittlerer und kleiner Versicherer, die alle diese Probleme mit weniger Personal und auf kurzem Wege lösen müssen, die aktuellen Fragen und Lösungsansätze beschrieben werden. Es wird allen Lesern also ein verständliches Arbeitsbuch an die Hand gegeben, das eine Vielzahl von praktischen Beispielen darbietet, die die aktuellen Führungsaufgaben auf übersichtliche und einfache Weise lösen helfen können.

Wir möchten an dieser Stelle allen Beteiligten unseren Dank aussprechen. Insbesondere möchten wir den Autoren danken, da ohne ihr Engagement und Wille, gemachte Erfahrungen und Expertise dem Leser zur Verfügung zu stellen, ein solches Buch nicht zustande gekommen wäre. Nicht vergessen möchten wir auch Diplomfachjournalist Dominique-Pascal Frey M.A. für seine ausdauernde und engagierte Unterstützung der Projektleitung, des Herausgeberkreises und der Autorenteams. Danke auch an Isabell Marynik in Stuttgart für die Überarbeitung der Abbildungen, Manuela Hirschfeld-Schulz in Berlin für das Lektorat sowie Marita Mollenhauer, stv. [13]Verlagsleiterin des Schäffer-Poeschel Verlages für ihre stets professionellen und konstruktiven Kritiken.

Abschließend gilt unser Dank Horváth & Partners, ohne deren Expertise, Ressourcen und Unterstützung dieses Buch nicht möglich gewesen wäre.

Stuttgart, im Juni 2008

Der Herausgeberkreis

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


	SCP
	SAP-Cloud Platform


	SCR
	Solvency Capital Requirement


	SDC
	Sub Data Category


	SEC
	US Securities and Exchange Commission


	SEM-BCS
	Business Consolidation (SAP-Modul)


	SFCR
	Solvency and Financial Conditions Report


	SHU
	Sach, Haft, Unfall


	SL
	Stop Loss (Cover)


	SLA
	Service Level Agreement


	SLT
	System Landscape Transformation


	SPoT
	Single Point of Truth


	SPPI
	Solely Payment for Principal and Interest


	SPV
	Special Purpose Vehicle


	SSC
	Shared Service Center


	SST
	Swiss Solvency Test


	STEP
	Sociological, Technological, Economic and Political Change


	SVoT
	Single Version of Truth


	SVU
	Sachversicherungsunternehmen


	SWOT
	Strength, Weaknesses, Opportunities, Threats


	TAA
	Taktische Asset-Allokation


	TAC
	Total Adjusted Capital


	TK
	Telekommunikation


	[25]TVaR
	Tail Value at Risk


	TOM
	Target Operating Model


	UGB
	Unternehmensgesetzbuch (Österreich)


	UK
	United Kingdom


	UPR
	Unearned Premium Reserve


	URCF
	Unabhängige Risiko-Controlling-Funktion


	US, USA
	United States of America


	UW
	Underwriting


	UY
	Underwriting Year


	VA
	Versicherungsaufsicht oder Verantwortlicher Aktuar


	VAG
	Versicherungsaufsichtsgesetz


	VAIT
	Versicherungsaufsichtsrechtliche Anforderungen an die IT


	VaR
	Value at Risk


	VBM
	Value Based Management


	VDN
	Vector Directory Number


	VFA
	Variable Fee Approach


	VK
	Versicherungskonzern


	VmF
	Versicherungsmathematische Funktion


	vs.
	Versus


	VU
	Versicherungsunternehmen


	VVG
	Versicherungsvertragsgesetz


	WACC
	Weighted Average Cost of Capital


	WpHG
	Wertpapierhandelsgesetz


	WTB
	Werttreiberbaum


	XL
	Excess of Loss (Cover)


	YE
	Year End


	YTD
	Year to Date


	ZK
	Zielkapital


	ZÜB
	Zeitwert der zukünftigen Überschussbeteiligung


	ZZR
	Zinszusatzreserve
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[29]1 Einleitung

Das Thema Steuerung von Versicherungsunternehmen wird immer wichtiger. Die Zeiten geregelter Märkte sind Geschichte und auch die Zeiten des Cash-Flow-Underwritings sind angesichts der nach wie vor anhaltenden Null- bzw. Negativzinspolitik passé. Der Wettbewerb wird auch durch die Digitalisierung intensiver, was sich in enger werdenden Margen widerspiegelt. Und je enger die Margen, desto größer der Bedarf an betriebswirtschaftlichen Beratern und Lotsen, den Controllern.


	Das Thema »Steuerung von Versicherungsunternehmen« ist komplex und wird von kaum jemandem vollständig überblickt, denn es tangiert sehr viele Fachbereiche: Controlling, Rechnungswesen, Kostenrechnung, Aktuariat, Underwriting, Rückversicherung, Kapitalanlage, Risikomanagement etc. Es besteht Bedarf an einem ganzheitlichen Verständnis und einer integrierten Lösung zur Steuerung von Versicherungsunternehmen.

	Radikale Veränderungen in der internationalen Versicherungsbranche wie z. B. Verschärfung des Wettbewerbs, Solvency II und IFRS 17 stellen die Steuerung von Versicherungsunternehmen vor neue Herausforderungen. Die Steuerungssysteme können dieser rasanten Entwicklung nicht immer standhalten. Die Etablierung einer State-of-the-Art-Lösung ist dringend notwendig, um diesen neuen Herausforderungen erfolgreich gegen-überzutreten.



Schon länger herrscht die eindeutige Auffassung in Wissenschaft und Praxis vor, dass Controlling ein fester Bestandteil moderner Führungssysteme ist.2 Dieses zentrale Thema hat sich auch im Laufe der Jahre bei den Versicherungsunternehmen fest etabliert.3 Die Steuerung von Versicherungsunternehmen ist heute ohne Controlling nicht mehr denkbar. Controlling bildet daher auch den gedanklichen Ausgangspunkt dieses Fachbuches für die Steuerung von Versicherungsunternehmen.

Im Kern beruht es auf einem der berühmten Management-by-Konzepte, dem Management by Objectives (MbO).4 Das MbO ist eines der bekanntesten Führungsmodelle in der betrieblichen Praxis. Es wurde in der angloamerikanischen Führungspraxis entwickelt und geht auf die theoretischen Arbeiten von Peter F. Drucker, Douglas M. McGregor und George S. Odiorne zurück.5

[30]Was Controlling ist, darüber besteht mittlerweile weitgehend Einigkeit. Das Péter-Horváth-Standardwerk »Controlling« ist im Jahr 2020 in der 14. Auflage erschienen: Controlling ist ein komplexes System zur »ergebniszielorientierten Koordination von Planung und Kontrolle sowie Informationsversorgung«6. Es geht darum, eine Organisation als ein zielgerichtetes Gebilde auf ihre Zielsetzung hin auszurichten und dabei auf Dauer in ihrer Existenz zu sichern: Controlling macht Organisationen in einer komplexen und dynamischen Umgebung steuerbar.7

Controlling ist Unternehmensplanung plus Rechnungswesen plus Führen durch Ziele, so hat es Deyhle8 einmal in einem Merksatz prägnant zusammengefasst. Gerade beim letzten Element hat sich viel getan, was wir in Kapitel I umfassend diskutieren werden, nicht aber in dieser Einführung. Auch hat sich die Rolle des Controllers über die Jahre verändert: vom ursprünglichen Schwerpunkt als Zahlenlieferant über den Fokus als Reporter und später Navigator bis hin zum heutigen Fokus auf Business Partnering.9

2 Theoretische Grundlagen der Steuerung von Versicherungsunternehmen

2.1 Die Controllingkonzeption

»Das Controllingkonzept in der Unternehmenspraxis hat sich in den letzten 20 Jahren stetig weiterentwickelt und ist zu einer Führungsfunktion geworden, die aus keinem modernen Unternehmen mehr wegzudenken ist.«10 Dennoch: Aus der wissenschaftlichen Diskussion dieser Jahre haben sich unterschiedliche Controllingkonzeptionen entwickelt.11 Die gewinnorientierte Controllingkonzeption stellt die gemeinsame Grundlage dar. Daneben gibt es die informationsorientierte, die planungs- und kontrollorientierte sowie die koordinationsorientierte Controllingkonzeption.

Letztere, eine u. a. von Horváth (Horváth12, Küpper13) vertretene Controllingkonzeption, umfasst die anderen als Spezialfälle. Dies wird nachfolgend zugrunde gelegt.

Die Grundstruktur des sich ergebenden Controllingsystems (siehe Abbildung 1) ist in seiner Grundstruktur nach wie vor gültig, auch wenn sie aktuell relevante Begriffe wie Digitalisierung [31](Datenverarbeitung) und Corporate Governance (Führungssystem) nicht verwendet. Dies mag für diese Einführung genügen und wird später im Detail diskutiert (siehe Kapitel H und I).
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Abb. 1: Das Controllingsystem14



2.2 Das Controllingsystem

Die wichtigsten Bestandteile des Führungssystems (siehe Abbildung 1), auf die sich die Arbeit des Controllers richtet, sind zum einen das Planungs- und Kontrollsystem und zum anderen das Informationsversorgungssystem.15 Die Datenverarbeitung dient als Befähiger.

Das Modell erklärt das Prinzip der »ergebnisorientierten Abstimmung von Planung und Kontrolle sowie Informationsversorgung«16. Ebenso erklärt es die »konzeptionelle Integration in das Führungssystem«17.

Worum geht es im Kern? Der Plan beinhaltet Ziele (und Nebenbedingungen), welche das Unternehmen erreichen (bzw. einhalten) möchte (Planungssystem). Laufend messen wir die Zielerreichung und überlegen, wie wir steuernd eingreifen können, um auf Kurs zu bleiben [32](Kontrollsystem), um die Ziele sicher zu erreichen. Auf der anderen Seite benötigen wir für all diese Ziele und Nebenbedingungen ein entsprechendes Informationssystem, das uns unterjährig mit Informationen versorgt, wo wir im Vergleich zu unseren Zielen (und Nebenbedingungen) stehen und wie sich die Zukunft voraussichtlich entwickeln wird (Informationsversorgungssystem). All das kann in einer sinnvollen Art und Weise verknüpft werden mit dem Zielvereinbarungssystem für die Führungskräfte: Es sollte gut überlegt (und ggf. incentiviert) werden, wie jeder Bereich zur Zielerreichung beitragen kann.

Abbildung 2 skizziert einführend, was eine Integration des Controllingsystems in das Führungssystem bedeutet. Auf der rechten Seite von Abbildung 2 ist vereinfachend der Prozess der Steuerung des Unternehmens dargestellt.18 Er setzt sich aus Zielfindung, Planung und Steuerung zusammen. Ein solcher Prozess findet z. B. im Vorstand, im Vertrieb, im Underwriting, im Betrieb und in der Administration statt. Die nach Zielmaßstab und Zielhöhe definierten Unternehmensziele sind der Ausgangspunkt (1). Im Rahmen der anschließenden Planung (2) werden Maßnahmen zur Erreichung der Ziele entwickelt, diskutiert, verabschiedet und letztlich monetär bewertet (»budgetiert«). Im Rahmen dieses iterativen Prozesses wird geprüft, ob die Maßnahmen zielführend und die gesteckten Ziele realistisch sind. Dies erfolgt oft einmal pro Jahr oder z. B. quartalsweise rollierend. Auf der Basis der Planung (»Planung heißt Zukunft gestalten«19) folgt die Realisierung, in der die Maßnahmen ergriffen und das Konzept umgesetzt wird. Um ergebnisorientiert steuern zu können (3), wird der Zielerreichungsgrad laufend berichtet (Monats- oder Quartalsberichte), um rechtzeitig korrigierend eingreifen zu können. Soll-Ist-Vergleiche und Abweichungsanalysen sind hierbei hilfreich.20

Daneben hat der Manager die Unternehmenssteuerung mit der Mitarbeitersteuerung in Einklang zu bringen, welche auf der linken Seite der Abbildung 2 dargestellt ist. Deyhle21 hat dieses prinzipielle Zusammenwirken sehr anschaulich skizziert: Die Anforderungen an die Stellen sind entsprechend den Zielen zu definieren und entsprechend sind die Stellen zu besetzen. Die Qualifikation des Stelleninhabers wird dann laufend hinsichtlich seiner Fähigkeit zur Erreichung der vereinbarten Ziele beurteilt, woraufhin der Stelleninhaber gefördert bzw. befördert wird.
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Abb. 2: Controllingsystem zur ergebnisorientierten Koordination im Rahmen des Führungssystems



2.3 Das Controlling

»Tatsächlich ist Controlling im Sinne von Steuerung eine zentrale Aufgabe des Managements«.22 Zur Abgrenzung der Verantwortlichkeiten bei der Steuerung gibt es in Literatur und Praxis eine klar herrschende Meinung:23

Für die Steuerung des Versicherungsunternehmens bzw. deren Teile sind die jeweiligen Manager selbst verantwortlich. Sie verantworten entsprechend die Ergebnisse.

Die Controller erbringen eine interne Dienstleistung für die Manager, indem sie den Managementprozess der Zielfindung, Planung und Steuerung verantworten, moderieren und unterstützen. Sie tragen damit Mitverantwortung für die Zielerreichung, indem sie im Analyse-, Planungs- und Kontrollprozess für die Transparenz der Ergebnisse sorgen. Kurzum: Der Manager ist ergebnisverantwortlich, der Controller ist verantwortlich für die Transparenz der Ergebnisse. Die Tätigkeit der Steuerung (bzw. des Controllings) liegt in der Schnittmenge (siehe Abbildung 3).
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Abb. 3: »Controlling« als Steuerung durch Manager und Controller im Team



Nach der International Group of Controlling (IGC) wird Controlling wie folgt definiert:24


	Controlling bedeutet Steuern oder Regeln, d. h. Führen zum praktischen Erreichen der vereinbarten Ziele.

	Der Controller sorgt dafür, dass jeder sich selbst kontrollieren kann im Rahmen der erarbeiteten Ziele und Pläne.

	Die Aufgaben- und Rollenverteilung zwischen Manager und Controller im Team wird durch das Bild der Schnittmenge deutlich.

	Die Manager betreiben etwas, die Controller sorgen für Einsehbarkeit in das wirtschaftliche Ergebnis. Hier zeigt sich, dass nicht die Controller allein das Controlling betreiben.



In einer arbeitsteiligen Organisation benötigt es Abstimmungen mit anderen Funktionsbereichen, die ebenfalls steuernde Aufgaben im Rahmen der Corporate Governance wahrnehmen: z. B. Treasury/Finanzmanagement25, Risikomanagement, Rechnungswesen und interne Revision26. Die Basisidee des Controllings ist – wie in der Realität praktiziert – die Koordination als zielorientierte Abstimmung und Ausrichtung des Organisationsgeschehens.27 Damit ist der Controller gefordert, die Steuerung des Versicherungsunternehmens insgesamt zu koordinieren und zur orchestrieren.28

2.4 Fragestellungen für das Controlling

Das Steuerungssystem lässt sich anhand der verschiedenen Fragestellungen, die die jeweils verantwortlichen Führungskräfte eines Versicherungsunternehmens beantworten müssen, noch weiter unterscheiden in die verschiedenen Inhalte, die zu analysieren, zu planen und zu steuern sind, und in die dabei verwendbaren Methoden. [35]Steuerung bedeutet stets die Anwendung von geeigneten Methoden aus den Bereichen Planung, Informationsversorgung und Führung auf ein zu steuerndes Thema (siehe Abbildung 4).
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Abb. 4: Anwendung von Methoden auf zu steuernde Fragestellungen



Kirchner unterscheidet hierbei strategische Steuerung, Investitionssteuerung und operative Steuerung.29

Die strategische Steuerung

Hier sind die langfristigen Fragen, wie z. B. »Was wollen wir? Was wollen wir nicht?«, zu beantworten. Inhaltlich ist zu analysieren, zu planen, zu entscheiden und zu kontrollieren, welche qualitativen und quantitativen Ziele verfolgt werden sollen und mit welchen Maßnahmen sie erreicht werden können. Als Methoden kommen dabei beispielsweise die Umfeld- und die Unternehmensanalyse, die Analyse der kritischen Erfolgsfaktoren und die Portfolioanalyse zum Einsatz.

Die Investitionssteuerung (Steuerung des Projektportfolios)

Hier sind die Fragen »Was können wir? Was können wir nicht?« zu beantworten. Inhaltlich ist in diesem Themenfeld zu analysieren, zu planen, zu entscheiden und zu kontrollieren: Welche Investitionen müssen/sollen/können getätigt werden? Als Methoden kommen beispielsweise die Investitionssystematik, die qualitative systemische Analyse der wichtigsten Investitionsvorhaben, die Szenarioanalyse und die Break-Even-Analyse zum Einsatz.

In Übereinstimmung mit der Praxis wollen wir im Folgenden von der Steuerung des Projektportfolios oder von Projekt-Portfolio-Management (PPM) sprechen.

[36]Die operative Steuerung

Hier sind folgende Fragen zu beantworten: »Machen wir es richtig? Was kommt dabei heraus?«. Inhaltlich ist z. B. zu analysieren, zu planen, zu entscheiden und zu kontrollieren:


	Welche Produkte, Kundengruppen, Vertriebswege, Regionalmärkte, andere Segmente, Kooperationspartner und Leistungen erwirtschaften welche Deckungsbeiträge vor Gemeinkosten und Gewinnbeitrag?

	Welche Kern-, Unterstützungs-, Informations- und Führungsprozesse in den einzelnen Profit, Service und Cost Center verursachen welche Prozesskosten?

	Welche dauerhaften (nach hierarchischer Struktur des Versicherungsunternehmens), temporären (nach Projekten) und abrechnungstechnischen (z. B. Kosten der Reinigung usw.) Organisationseinheiten benötigen und erhalten welche Budgets? Als Methoden kommen beispielsweise die gestufte Deckungsbeitragsrechnung, die Prozess-Einzelkosten-Rechnung und die Budgetrechnung mit ihren Informationsgrößen (Beispiel Gehaltskosten der Mitarbeiter), ihren Steuerungsgrößen (Beispiel Art und Anzahl der Mitarbeiter, Vollzeit oder Teilzeit, Gehalt und andere Bestandteile) und ihren Vor-Steuerungsgrößen (Anzahl der zu leistenden Arbeiten, Zeitbedarf dieser Arbeiten entsprechend den Geschäftsprozessen, Art der Mitarbeiter für die einzelnen Prozessschritte, z. B. erfahrene Spezialisten, Hilfskräfte, First-, Second- und Third-Level-Service mit ihren unterschiedlichen Tagessätzen als Preiskomponenten und dem Zeitbedarf der einzelnen Prozessschritte) zum Einsatz.



3 Praktische Umsetzung der Steuerung von Versicherungsunternehmen

Wir wollen an einem fiktiven Beispiel erläutern, welche Aspekte die o. g. »ergebnisorientierte Abstimmung von Planung und Kontrolle sowie Informationsversorgung« sowie die »Integration in das Führungssystem« bei einem Versicherungsunternehmen umfasst.30

3.1 Ausgestaltung der Steuerung

Je nach Geschäftsfeld eines Versicherungsunternehmens sind die entsprechenden Inhalte zu gestalten. Große und kleine sowie mittlere Versicherungsunternehmen unterscheiden sich in der Regel nicht nur allein in Bezug auf das Geschäftsfeld, sondern auch hinsichtlich der Anforderungen bei der Unternehmenssteuerung: Die Größe des Versicherungsunternehmens spielt demnach eine wesentliche Rolle. Die großen Unternehmen verfügen zum Beispiel über ausreichende fachliche und methodische Kompetenz und entsprechende interne Dienstleister wie Controller, Revisoren und Risikomanager. Sie haben aber den entscheidenden Nachteil der Bürokratie(falle), denn durch lange Berichts- und Entscheidungswege findet oft ein Prozess der [37]»kollektiven Entantwortung« (Kirchner) statt. Die kleinen Unternehmen haben im Gegensatz dazu kurze Entscheidungswege. Der Vorstand ist in aller Regel auch in das operative Tagesgeschäft eingebunden und kennt die dabei bestehenden Chancen und Risiken sowie die eigenen Stärken und Schwächen aus eigenem Erleben. Im Gegenzug fehlen oft zeitliche, fachliche, methodische oder persönliche Kapazitäten, um eine systematische und organisierte Steuerung zu etablieren. Hier ist oft temporäre externe Hilfe notwendig, mit dem Ziel, die fehlende Kapazität zu ergänzen, damit das Versicherungsunternehmen selbst die erforderlichen Methoden, Systeme und Verfahren »lernen« kann.

Insofern sind die Informationsbedürfnisse, -inhalte, -perioden und -kriterien in den verschiedenen Versicherungsunternehmen völlig unterschiedlich, die Aufbereitungs-, Verarbeitungs- und Darstellungsmethoden im Führungsprozess jedoch im Prinzip die gleichen (siehe hierzu auch vertiefend Kapitel B).31

Wie Abbildung 5 zeigt, sind bei der Gestaltung des Steuerungssystems Entscheidungen in vier Themenblöcken zu treffen: die zugrunde liegenden Steuerungsinformationen, die eingerichteten Steuerungsprozesse, die Aufgabenverteilung zwischen den Organisationseinheiten sowie die zugrunde liegenden IT-Systeme.

Jeder der Punkte hängt einerseits von den Gegebenheiten des Versicherungsunternehmens (bzw. seines TOM – Target Operating Model) ab sowie von Grundsatzentscheidungen, wie die Steuerung gestaltet werden soll.

[image: Abbildung]


Abb. 5: Gestaltungsdimensionen für das Steuerungssystem



[38]Zur ersten Kategorie gehören u. a. folgende Punkte:


	Basisdaten (Rechtsform, Land/Aufsicht), LoB – Lines of Business, Gruppe vs. Einzelgesellschaft

	Strategie (Customer Intimacy, Product Innovator, Operative Excellence etc.)

	Organisationsstruktur (Ressorts, Aufgabenteilung etc.)

	Märkte (Regionen, LoB, Kunden, Vertriebswege etc.)

	Unternehmensgröße (Mitarbeiter, Prämienvolumen, Ergebnis etc.)

	Accounting Standards

	Etc.



Zur zweiten Kategorie gehören insbesondere die folgenden Punkte:


	Steuerungsziele (Prämienwachstum, Profit, Wertsteigerung etc.) inkl. Engpassfaktoren (Risikokapital, Vertriebskapazität etc.) und Nebenbedingungen wie Solvenz etc.

	Steuerungsansatz (finanziell, strategisch, operativ)

	Steuerungsobjekte (Organisationsstruktur, Funktionen, Segmente etc.)

	Steuerungsprozesse (Planung, Reporting etc.): zentralisiert vs. dezentralisiert, manuell vs. automatisiert etc.

	Steuerungsorganisation (inkl. Ressortzuordnung): strukturiert z. B. nach Funktionsbereichen vs. Prozesse, ggf. Rollenorientierung

	IT-Systeme, u. a. ERP-Systeme und analytische Systeme.



3.2 Ein Beispiel der Steuerung von Versicherungsunternehmen

Abschnitt 3.2 vermittelt einen Eindruck, wie das Steuerungssystem eines Versicherungsunternehmens ausgestaltet werden könnte. Die (beispielhafte) Versicherungs-AG vertreibt Versicherungen der Branchen Haftpflicht, Unfall und Kfz in den Regionen Nord, Ost, Süd und West in Deutschland. Dies erfolgt über Makler bzw. über das Internet (siehe Abbildung 6). Ihr Ziel sei es, nachhaltig Gewinne zu erwirtschaften, stärker als der Markt zu wachsen und in der Lage zu sein, entsprechende Dividenden auszuschütten.
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Abb. 6: Das Organigramm der Versicherungs-AG



[39]Anhand der in einem Controllingjahr ablaufenden Prozesse wird im Folgenden erläutert, wie der Regelkreis der Steuerung in einer vereinfachten Form funktioniert. Dazu werden das Planungs-, Informationsversorgungs- und Führungssystem analysiert.

Das Planungs- und Kontrollsystem der Versicherungs-AG

Der jährliche Planungsprozess der Versicherungs-AG (siehe Abbildung 7) beginnt in der Regel im Frühjahr mit der Strategieklausur. Das Ergebnis dieser Strategieklausur – auf die an dieser Stelle noch nicht eingegangen werden soll – ist das überarbeitete Strategiepapier mit neuer Zielpositionierung und strategischen Stoßrichtungen für die Regionen, die Vertriebswege und die Produktverantwortlichen.

Dabei ist eine der ersten entscheidenden strategischen Weichenstellungen die Prognose der Marktsituation, die Sicherstellung einer optimalen Kapitalausstattung und die Allokation des Risikokapitals auf die zeichnenden Bereiche.

Primärer Engpassfaktor ist das Risikokapital. Bei dessen Berechnung arbeiten die Aktuare der Versicherungs-AG mit dem Risikomaß »Value at Risk (VaR)«. Für einen vom Vorstand definierten Zeitraum, ein definiertes Konfidenzniveau (»Risk Appetite« oder »akzeptierte Ruinwahrscheinlichkeit«), eine angenommene Portfoliostruktur des gezeichneten Geschäftes und einige weitere Parameter (Selbstbehalt, Kapitalanlagerichtlinien etc.) lässt sich so das notwendige Risikokapital berechnen. Hierzu verwenden sie interne Modelle. Auch das Modell von Standard & Poor’s für das Insurer Financial Strength Rating (IFSR) wird berücksichtigt, da ein Rating von AA erhalten bleiben soll.
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Abb. 7: Der Planungsprozess der Versicherungs-AG



[40]Im Rahmen der Strategieklausur berät und entscheidet der Vorstand über die Kapitalausstattung für die nächste Planungsperiode und die Allokation des Risikokapitals auf die zeichnenden Bereiche. Es ist dabei notwendig, die Underwritingbereiche wie Haftpflicht, Unfall und Kfz zu betrachten. Sie werden bei der Versicherungs-AG als Profit Center geführt. Jedes Profit Center erhält einen Anteil am Risikokapital zugewiesen, das seine Netto-Zeichnungskapazität determiniert.

Nach Abschluss der Strategieklausur verfügt der Controller über alle Daten, um die Erwartungen des Vorstands an die zukünftigen Wertbeiträge top-down zu modellieren. Das Ziel wird gemessen über den Business Operating Profit (BOP) und den Return on Risk Adjusted Capital (RoRaC). Damit ist die erste Planungsphase, die Top-down-Planung, beendet.

Mit der Herausgabe der Planungsparameter (Zielrating, allokiertes Risikokapital, Selbstbehalte, strategische Asset-Allokation, erwarteter Wertbeitrag) und der Planungsrichtlinien startet die zweite Planungsphase, eine Bottom-up-Planung. Alle Bereiche planen ihre Anteile an der operativen Planung der Versicherungs-AG:


	Der Vertrieb und die Underwriter planen das Neugeschäft und schätzen die Stornoquote.

	Der Betrieb analysiert die Bestände und plant die Prämien und Provisionen.

	Die Schadenabteilung kalkuliert die liquiden Schäden und die Aktuare die Reserven.

	Nach Abschluss der Kostenplanung kann das versicherungstechnische Ergebnis dann brutto errechnet werden.

	Danach plant die (passive) Rückversicherung das abgegebene Geschäft, sodass nun das versicherungstechnische Ergebnis auch netto berechnet werden kann.



Der Finanzvorstand und der Bereich Investments planen parallel dazu das Kapitalanlageergebnis auf Basis der strategischen Asset-Allokation. Damit sind die zwei Hauptbestandteile der Bottom-up-Planung vorerst beendet.

Die internen Dienstleistungsstellen (Service Center) und die allgemeinen Bereiche (Cost Center) sowie alle Fachbereiche des Versicherungsunternehmens planen ihr eigenes Leistungsportfolio und die daraus abgeleiteten Zielprioritäten. Primär aus diesen Quellen speist sich in einem nächsten Schritt auch die jährlich erstellte mittelfristige Investitionsplanung.

Mit diesen Zahlen und der Steuerplanung kann der Controller nun erstmals vollständig den geplanten Wertbeitrag bottom-up berechnen. Dies erfolgt bei der Versicherungs-AG nach dem in der Abbildung 7 dargestellten (traditionellen) Schema.
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Abb. 8: Struktur der Ergebnisrechnung der Versicherungs-AG



Im Vergleich zu den Erwartungen des Vorstands zeigt sich regelmäßig ein größeres Delta, das dann in Planungsdurchsprachen mit den drei Profit Center detailliert besprochen und einvernehmlich geschlossen wird.

Das Informationsversorgungssystem der Versicherungs-AG

Die Versicherungs-AG betreibt ein eigenes Berichtswesen. Sie ist Bestandteil eines Konzernverbundes und berichtet nach International Financial Reporting Standards (IFRS). Dazu werden [42]sämtliche Buchungen in den Nebenbüchern (Versicherungstechnik, Kapitalanlagen etc.) und im Hauptbuch dual nach Local GAAP und IFRS gebucht. Bei jeder Buchung wird u. a. kodiert, welche Branche, welche Region und welcher Vertriebsweg betroffen sind. Auf dieser Basis kann im Bereich Finance & Accounting (F & A) nicht nur ein Quartalsbericht nach IFRS, sondern auch die wertorientierte (interne) Ergebnisrechnung für die Profit-Center-Haftpflicht, Unfall und Kfz erstellt werden. Sie baut ebenfalls auf IFRS-Zahlen auf. Dies geschieht brutto und netto sowie gesplittet nach Vertriebswegen und Regionen.

Nach jedem Quartalsabschluss rechnet der Controller auf Grundlage der Erfahrungen des Vorjahres die kumulierten Quartalswerte auf das Jahresende hoch. Dies geschieht in der Regel mittels mathematischer Algorithmen. Die Profit Center beteiligen sich zunächst nicht daran. Nach der Aufbereitung und Analyse der Reports trifft sich der Controller mit den Leitern der Profit Center, um die Ergebnisse zu erörtern und gegebenenfalls Korrekturmaßnahmen anzustoßen.

Der Controller nutzt dafür ein Reportingtemplate,32 das seine Gesprächsführung zielführend unterstützt (siehe Abbildung 9).33
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Abb. 9: Reportingtemplate zur Diskussion von Abweichungen mit den Profit Center



Die mithilfe dieses Template geführten Gespräche sind der Nukleus des Controllings: nämlich die Steuerung bei Abweichungen. Im abgebildeten Beispiel wurden nach drei Monaten lediglich 18 Mio. statt 19 Mio. Wertbeitrag erwirtschaftet. Unter Zugrundelegung der Verteilung aus der Zeile »Soll« bedeutet ein Ist-Wert von 18 Mio. einen hochgerechneten Wertbeitrag von 71 Mio. [43]zum Jahresende. Anders ausgedrückt: Das Delta von minus 1 Mio. vergrößert sich auf minus 4 Mio., wenn nicht korrigierend eingegriffen wird.

Der Controller bereitet sich vor (Abweichungsanalyse, Vorbereitung denkbarer Korrekturmaßnahmen etc.) und führt das Gespräch. Zunächst wird die Prognose zum Jahresende vorgestellt und dann gemeinsam erörtert, was zu tun ist, um die Ziele zu erreichen.34 Diese von Deyhle vorgeschlagene Gesprächsführung vermeidet konfliktträchtiges und rückwärtsgerichtetes Fragen.35 Damit sinkt auch das damit verbundene Konfliktpotenzial. Diese vereinbarten Maßnahmen fließen wieder in die Planrechnung ein und ergeben den Forecast.

Das Führungssystem der Versicherungs-AG

Ein Plan ist ein Ziel. Er legt zukünftige Zustände fest, die erreicht werden sollen. Das unterscheidet den Plan von der Prognose oder der Erwartung.

Im Sommer liegen der Versicherungs-AG zwei unterschiedlich geplante Wertbeiträge für das kommende Geschäftsjahr vor: Der eine wurde top-down aus Simulationen, der Strategie und den Erwartungen des Vorstands abgeleitet. Der zweite wurde bottom-up durch die Führungsebene 2 aus den Beständen und mit Blick auf das Machbare abgeleitet. Die sich daraus regelmäßig ergebende Lücke ist die Basis für die vom Controller moderierten Budgetdurchsprachen und die sich daran anknüpfenden Zielvereinbarungsgespräche zwischen dem Vorstand und den Managern der Führungsebenen 1 und 2.

Passen Bottom-up- und Top-down-Planung nicht zueinander, muss über Maßnahmen gesprochen werden, die notwendig sind, um das Delta zu schließen. Auf der einen Seite erfordert dies eine Bereitschaft, sich neuen Herausforderungen zu stellen. Auf der anderen Seite muss die Bereitschaft vorhanden sein, ein entsprechendes Budget für zusätzliche Maßnahmen zu bewilligen.36 Die Synthese der zwei Pläne stellt den verbindlichen finalen Plan und die Grundlage für den Zielvereinbarungsprozess dar. Prozesseigner des MbO-Prozesses ist der Human-Resource-Bereich (HR). Der Plan verkörpert das Ziel für die Vorstände sowie für die Manager der Führungsebenen 1 und 2.

Im Falle der Versicherungs-AG werden den Profit Center (im Vertrieb und Underwriting) nur zwei Ziele vorgegeben: der BOP und der RoRaC. Beide sind Gegenstand der Zielvereinbarung zwischen dem zuständigen Ressortvorstand und den Leitern der Profit Center. Die Versiche-[44]rungs-AG belohnt die Zielerreichung über ein sehr einfaches Tantiememodell: 50 % des Zielgehalts des Profit-Center-Leiters sind variabel und direkt abhängig vom erwirtschafteten Wertbeitrag (BOP, RoRaC) im Verantwortungsbereich. Auf den halbjährlichen Performance Reviews zwischen dem zuständigen Ressortvorstand und dem Profit-Center-Leiter werden zwei Themen besprochen: inhaltliche Zielerreichung und weitere Karriereplanung.
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[45]B Anforderungen an die Steuerung von Versicherungsunternehmen
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[47]1 Einleitung

Es wird zwischen internen (vom Management des Versicherungsunternehmens aufgestellten) und externen (von Personen außerhalb aufgestellten) Anforderungen unterschieden. Zu Letzteren gehören u. a. die des Gesetzgebers und die der Aufsichtsbehörden.

1.1 Interne Anforderungen

Entsprechend Kapitel A hat der Controller die Aufgabe, das Management hinsichtlich der betriebswirtschaftlichen Fragen in Bezug auf Strategie, Investitionen und Operationen zu unterstützen.

Strategische Steuerung

»Strategisches Controlling ist die Koordination von strategischer Planung und Kontrolle mit der strategischen Informationsversorgung.«2

Bei der strategischen Steuerung geht es um die Fragen der Planung, der Strategie und der Steuerung der Umsetzung der Strategie (siehe Abbildung 1). Dies kann auch mit der Frage »Was wollen wir?« zusammengefasst werden.3 Siehe hierzu Themenfeld 3 (Kapitel E).
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Abb. 1: Unterstützung bei den Fragen der strategischen Steuerung



[48]Investitionssteuerung (Steuerung des Projektportfolios)

»Die Investitionssteuerung umfasst die Einzelplanung strategischer und operativer Investitionen sowie die Koordination mittel- und langfristigen Investitionsvolumens im Rahmen der strategischen Planung.«4

Dabei geht es um die Beurteilung von Investitionsalternativen, Investitionsplanung, Entscheidung und Kontrolle (Soll-Ist-Abweichungen, siehe Abbildung 2). Dies wird auch mit der Frage: »Was können wir?« zusammengefasst (siehe Abschnitt E2).5
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Abb. 2: Unterstützung bei den Fragen der Investitionssteuerung (Steuerung des Projektportfolios)



Operative Steuerung

Die operative Steuerung umfasst die kurzfristigen Aufgaben des Controllers (ca. ein Jahr). Sie konzentriert sich auf quantifizierte Größen als Grundlage für den Steuerungsprozess. Dabei geht es um Planung, Entscheidung, Kontrolle bezüglich der operativen Ergebnisse des Unternehmens, seiner Profit, Service und Cost Center als auch seiner Prozessperformance (siehe Abbildung 3). Dies kann mit der Frage »Machen wir es richtig?« zusammengefasst werden (Abschnitt D1 und D2).6
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Abb. 3: Unterstützung bei den Fragen der operativen Steuerung



1.2 Externe Anforderungen

Die Erfüllung der externen Anforderungen von Gesetzgeber und Aufsichtsbehörde ist (im Gegensatz zu den internen) regelmäßig obligatorisch.

International Financial Reporting Standards (IFRS)

Die Anforderungen an die Rechnungslegung deutscher Versicherungsunternehmen sind im Handelsgesetzbuch (HGB), in der Versicherungsberichterstattungs-Verordnung (BerVersV) und in der Versicherungsunternehmens-Rechnungslegungsverordnung (RechVersV) geregelt.7 Das Ziel der International Financial Reporting Standards (IFRS) ist die Vereinheitlichung und Harmonisierung der Rechnungslegung in Europa (siehe Kapitel C).8

Das International Accounting Standards Board (IASB), mit Sitz in London, erarbeitet und aktualisiert die Bilanzierungsrichtlinien regelmäßig. Neben den IFRS sind die United States Generally Accepted Accounting Principles (US GAAP) für Unternehmen, die an amerikanischen Börsen [50]notiert sind, von Bedeutung. Sie werden vom Financial Accounting Standards Board (FASB) erarbeitet. Da das IASB eine Anerkennung am amerikanischen Kapitalmarkt anstrebt, arbeiten beide Standardsetter in der Weiterentwicklung der Normen zusammen (Konvergenz).

Für die Versicherungsunternehmen entscheidend ist im Speziellen der neue Standard IFRS 17, welcher den alten Standard IFRS 4 ablöst, der erstmals in den IFRS die Behandlung von Versicherungsverträgen explizit regelte (Passivseite der Bilanz).

IFRS 17 regelt die Grundsätze in Bezug auf den Ansatz, die Bewertung, den Ausweis sowie die Angaben für Versicherungsverträge innerhalb des Anwendungsbereichs des Standards. Die Zielsetzung von IFRS 17 besteht in der Bereitstellung relevanter Informationen durch die bilanzierenden Unternehmen und soll so zu einer glaubwürdigen Darstellung der Versicherungsverträge führen. Diese Informationen dienen als Grundlage für die Abschlussadressaten, um die Auswirkungen von Versicherungsverträgen auf die Vermögens-, Finanz- und Ertragslage sowie die Zahlungsströme eines Unternehmens beurteilen zu können. IFRS 17 wurde im Mai 2017 veröffentlicht und ist erstmals auf Geschäftsjahre, die am oder nach dem 1. Januar 2023 beginnen, verpflichtend anzuwenden9.

Der aktuell vorliegende Standard IFRS 17 bietet in Teilen den erwarteten Übergang auf das Fair Value Accounting, das bereits auf der Aktivseite der Bilanz gilt (u. a. IFRS 9 bzw. vormals IAS 39). Die bis heute übliche Periodenabgrenzung nach der Gefahrtragungstheorie10 wurde jedoch nicht vollständig zugunsten des Informationskonzepts fallengelassen,11 d. h., mit Zeichnen des Vertrags wird zum Gegenwartswert des zukünftigen Zahlungsstroms bilanziert. Einerseits schwächt die »Contractual Service Margin«, die (neben der »Risk Margin«) bei profitablen Verträgen passivisch abgegrenzt und über die Vertragslaufzeit erfolgswirksam aufgelöst wird, dieses Konzept wieder etwas ab. Andererseits wurde mit dem »Premium Allocation Approach« eine Vereinfachung zugelassen, welche wiederum näher an der Gefahrtragungstheorie steht als die alternativen Ansätze »Building Block Approach« und »Variable Fee Approach«.

[51]Die für Versicherungen wichtigsten IAS/IFRS sind (auszugsweise, ohne Anspruch auf Vollständigkeit):12


	IFRS 1
	Erstmalige Anwendung der IFRS


	IFRS 3
	Unternehmenszusammenschlüsse


	IFRS 4
	Versicherungsverträge – bis 1. Januar 2021


	IFRS 5
	Aufgegebene Geschäftsbereiche


	IFRS 7
	Finanzinstrumente: Angaben


	IFRS 8
	Geschäftssegmente


	IFRS 9
	Finanzinstrumente


	IFRS 10
	Konzernabschlüsse


	IFRS 15
	Erlöse aus Verträgen mit Kunden


	IFRS 17
	Versicherungsverträge


	IAS 1
	Darstellung des Abschlusses


	IAS 7
	Kapitalflussrechnungen


	IAS 8
	Bilanzierungs- und Bewertungsmethoden


	IAS 27
	Separate Abschlüsse


	IAS 28
	Anteile an assoziierten Unternehmen und Joint Ventures


	IAS 33
	Ergebnis je Aktie


	IAS 34
	Zwischenberichterstattung


	IAS 36
	Wertminderung von Vermögenswerten


	IAS 37
	Rückstellungen, Eventualschulden und Eventualforderungen


	IAS 38
	Immaterielle Vermögenswerte


	IAS 40
	Als Finanzinvestition gehaltene Immobilien.




Die wesentlichen Informationsinstrumente für den Kapitalmarkt sind die Bilanz, die GuV, der Anhang sowie die weiteren Informationsinstrumente wie die Segmentberichterstattung, die Kapitalflussrechnung, der Eigenkapitalspiegel und die Eigenkapitalveränderungsrechnung (siehe Abbildung 4 für einen Vergleich zwischen HGB, IAS/IFRS und den US GAAP).
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Abb. 4: Informationsinstrumente nach IFRS im Vergleich zu HGB und US GAAP



Eigenkapitalregulierung (Solvency II)

Das Ziel der Eigenkapitalregulierung (Solvabilität) ist der Schutz der Versicherungsnehmer vor einer Zahlungsunfähigkeit des Versicherungsunternehmens.

Am 1. Januar 2016 ist das neue europäische Aufsichtsregime Solvency II vollständig in Kraft getreten. Die Solvency-II-Richtlinie (Richtlinie 2009/138/EG) führte weiterentwickelte Solvabilitätsanforderungen für Versicherer ein, denen eine ganzheitliche Risikobetrachtung zugrunde liegt, und stellt neue Bewertungsvorschriften hinsichtlich Vermögenswerten und Verbindlichkeiten auf, die künftig mit Marktwerten anzusetzen sind. Auf diese Weise soll das Risiko der Insolvenz eines Versicherers verringert werden. Gleichzeitig dient die Richtlinie der Harmonisierung des Aufsichtsrechts im europäischen Binnenmarkt.13 Die Richtlinie wurde durch das Versicherungsaufsichtsgesetz (VAG) in deutsches Recht überführt. Ergänzend gelten die Kapitalausstattungs-Verordnung (KapAusstV) und Rundschreiben aus der Verwaltungspraxis (hier insb. 04/2005 Solvabilität der Versicherungsunternehmen, 04/2017 Hinweise zu Änderungen am internen Modell, 04/2018 Finanzkonglomerate Solvabilität).

Analoge Regelungen bestehen im deutschsprachigen Raum für die Schweiz. Hier ist die FINMA als Finanzmarktaufsicht für die Aufsicht auch im Versicherungsbereich zuständig (www.finma.ch). Zwar ist die Schweiz als assoziiertes Mitglied der EU nicht verpflichtet, europäische Richt[53]linien wie Solvency II in nationales Recht zu überführen, sie tut dies jedoch auf freiwilliger Basis.14

In Österreich ist die FMA (www.fma.gv.at) als Finanzmarktaufsicht nach dem Kapitalmarktgesetz zuständig für die Versicherungsaufsicht. Relevantes Aufsichtsgesetz ist das Versicherungsaufsichtsgesetz (VAG), welches insb. durch FMA Mindeststandards und FMA Rundschreiben konkretisiert bzw. interpretiert wird.

Anforderungen15 der Solvency-II-Richtlinie bzw. des VAG in Bezug auf die Eigenkapitalregulierung in Deutschland sind:


	Säule I (Kapitalanforderungen): Im Rahmen der ersten Säule werden die Eigenmittelanforderungen, die Bestimmungen für die Kalkulation der versicherungstechnischen Rückstellungen und die Überprüfung der Berechnungsansätze festgelegt. Bei den Kapitalanforderungen wird zwischen Mindestkapital und Solvenzkapital unterschieden. Das Mindestkapital stellt eine absolute Untergrenze dar. Die Mindestkapitalanforderung ist das Eigenmittelniveau, unterhalb dessen die Interessen der Versicherungsnehmer ernsthaft gefährdet wären, falls das Unternehmen seine Geschäftstätigkeit fortsetzen dürfte. Es stellt die letzte aufsichtsrechtliche Eingriffsschwelle dar, bevor dem Unternehmen die Zulassung entzogen wird. Das Solvenzkapital wird entweder mithilfe einer modular aufgebauten Standardformel oder unter Verwendung eines internen Modells berechnet. Der Solvabilitätskapitalanforderung sollen in gleicher Höhe anrechnungsfähige Eigenmittel gegenüberstehen, die den Versicherern die Möglichkeit geben, hohe unerwartete Verluste auszugleichen, und den Versicherten und Begünstigten hinreichende Gewähr dafür bietet, dass bei Fälligkeit Zahlungen geleistet werden.

	Säule II (Risikomanagementsystem): In der zweiten Säule von Solvency II werden einerseits die Grundsätze und Methoden der Aufsicht und andererseits die qualitativen Anforderungen an die Ausübung der Tätigkeit der Versicherer festgelegt. In Bezug auf die Aufsichtsregeln wird besondere Aufmerksamkeit dem aufsichtsbehördlichen Überprüfungsverfahren (Supervisory Review Process) gewidmet, in dessen Rahmen die Aufsichtsbehörden die Einhaltung der quantitativen sowie der qualitativen Anforderungen überprüfen und beurteilen sollen. Darüber hinaus wird in der zweiten Säule auf die einzelnen Aspekte der Geschäftsorganisation (Governance) eingegangen. Hierzu gehören insbesondere die Eignungsanforderungen, das Risikomanagement, die interne Bewertung des Risikos und der Solvabilität (Own Risk and Solvency Assessment – ORSA), die interne Kontrolle, das interne Audit, die versicherungsmathematische Funktion und die Rahmenbedingungen für die Ausgliederung.

	[54]Säule III (Markttransparenz und Offenlegung): Die dritte Säule befasst sich mit Marktdisziplin, Transparenz und Veröffentlichungspflichten und dem Meldewesen gegenüber den Aufsichtsbehörden.



In Säule III sind die Regelungen zur Beaufsichtigung und Veröffentlichung zusammengefasst: der Regular Supervisory Report (RSR), der Solvency and Financial Condition Report (SFCR) sowie die quartalsweisen Quarterly Reporting Templates (QRT).

Kapitalanlageregulierung

Zweck der gesamten Vermögensanlagetätigkeit der Versicherungsunternehmen bleibt weiterhin, durch Art, Umfang und Qualität der Deckungsmittel die dauernde Erfüllbarkeit der Versicherungsverträge sicherzustellen.16

Bei der Kapitalanlageregulierung sind insbesondere die Anlagegrundsätze des VAG, die darauf basierende Anlageverordnung (AnlV) und Rundschreiben aus der Verwaltungspraxis der BaFin einschlägig.17 Anlagegrundsätze (siehe Kapitel F6) sind: Sicherheit, Rentabilität, Liquidität, Mischung und Streuung, kongruente Währungsbedeckung und Belegenheit.18

Im Folgenden werden einige für die Steuerung wesentliche Anforderungen aus den Rundschreiben der BaFin19 vorgestellt:


	Das BaFin Rundschreiben 04/2011 (bzw. 11/2017 für kleinere Versicherungsunternehmen) fordert einen gut strukturierten Kapitalanlageprozess mit den Elementen strategischen Anlagepolitik basierend auf einer Analyse der Risiken auf Aktiv- und Passivseite (Asset-Liability Management) sowie der Risikotragfähigkeit und -bereitschaft des Versicherungsunternehmens. Weitere Elemente sind die taktische Anlagepolitik, das Front Office zur Umsetzung des Anlageauftrages, die laufende Kontrolle der Anlagetätigkeit durch das Kapitalanlagerisikomanagement oder -controlling, ein Backoffice für die Überwachung, Abrechnung und Kontrolle von Transaktionen, ferner Verfahren zur Messung und Bewertung des Anlageergebnisses sowie der internen Revision.

	Das BaFin-Rundschreiben enthält ebenso einen Katalog der zu steuernden Risiken: Marktrisiken, Kreditrisiken, Konzentrationsrisiken, Liquiditätsrisiken und operationelle Risiken (zur Begriffsbestimmung vgl. § 7 VAG). Im Rundschreiben 1/2004 finden sich ergänzende Vorgaben zur regelmäßigen Durchführung von Stresstests.

	Weitere spezielle Regelungen finden sich z. B. für Anlagen in Hedgefonds (7/2004), Assetbacked Securities und Credit-linked Notes (1/2002) sowie zur Anlage in strukturierten Produkten (3/1999).



[55]Risikomanagementregulierung

Zwei wichtige Elemente des Risikomanagements, die bereits vor 2014 eingeführt worden waren (das KonTraG von 1998 und die MaRisk von 2009), wurden zwischenzeitig in die aufsichtsrechtlichen Vorgaben nach Solvency II bzw. die entsprechenden Gesetze (AktG, VAG) integriert. So wurde insbesondere das Rundschreiben 3/2009 MaRisk (VA) zum 1. Januar 2016 aufgehoben.

Weitere Regulierungsthemen mit Relevanz für die Steuerung

In jüngster Zeit hat sich gezeigt, dass Mindestanforderungen an die Organisation und die IT-Ausstattung der Versicherungsunternehmen notwendig sind, um aufsichtsrechtliche Ziele zu erfüllen. Daraus sind neben den §§ 23 und 24 VAG die VAIT und MaGo-Rundschreiben entstanden, die große Relevanz haben für die Zusammenarbeit von Funktionsbereichen und deren IT-Ausstattung (mit Steuerungsrelevanz insbesondere die Funktionsbereiche Accounting, Aktuariat, Controlling, Risikomanagement und Kapitalanlage):


	Das BaFin-Rundschreiben 1/2020 (VA) Aufsichtsrechtliche Mindestanforderungen an die Geschäftsorganisation von kleinen Versicherungsunternehmen nach § 211 VAG (MaGo für kleine VU) sowie das Rundschreiben 2/2017 (MaGo) postulieren eine dokumentierte Aufbau- und Ablauforganisation, Standards und deren interne Überprüfung, schriftliche Leitlinien auch für eine angemessene Steuerung und Überwachung auch automatisierter Geschäftsabläufe. Der Regelungsumfang umfasst ebenfalls Anforderungen an das Risikomanagementsystem (Leitlinien und deren Verankerung in der Geschäftsleitung), Ausgliederungen und Notfallmanagement.

	Das BaFin-Rundschreiben 10/2018 Versicherungsaufsichtsrechtliche Mindestanforderungen an die IT (VAIT) beinhaltet Interpretationen der BaFin zu den Anforderungen des VAG von der IT-Strategie über das Berechtigungsmanagement bis hin zu IT-Projekten, IT-Betrieb und darüber hinaus.



2 Theoretische Grundlagen der Ausgestaltung des Steuerungssystems

Gleich und Michel nehmen Unternehmensumwelt, Technologie, Organisationsstruktur, Unternehmensgröße, Strategie und Kultur als die entscheidenden Kontextfaktoren für die Ausgestaltung des Steuerungssystems an.20

Umwelt: Es ist plausibel, dass ein Mehr an Dynamik, Turbulenz, Wettbewerbsdruck und Rivalität in der Branche zu einer intensiveren Beschäftigung mit dem Thema Controlling Anlass geben. Die Aussage ist intuitiv plausibel: Je härter der Wettbewerb und je knapper die Margen, desto spitzer muss gerechnet werden, desto mehr Bedarf an Controlling-Dienstleistungen besteht. Dies hat direkten Einfluss auf die Methoden: So steigt mit der Turbulenz der Umwelt die Notwendigkeit des rollierenden Forecasts.21

[56]Technologie (Komplexität, Variabilität und funktionsübergreifende Abhängigkeit): Mit der Komplexität steigt zugleich die Notwendigkeit IT-technischer Unterstützung.22

Größe: Sie ist ein Spezialisierungsfaktor. Bestimmte Funktionen können erst ausgeprägt werden, wenn eine bestimmte Größe erreicht wurde. Aber die Größe des Versicherungsunternehmens bestimmt auch zum Teil die Steuerungsprobleme selbst, wie bereits in Kapitel A angeklungen ist:


	Die großen Unternehmen verfügen in der Regel über eine hohe fachliche und methodische Kompetenz, haben aber ein Komplexitätsproblem (Bürokratiefalle). Lange Abstimmungs- und Entscheidungsprozesse führen zu einer Art »kollektiver Entantwortung« (Kirchner). Der Fokus der Steuerung liegt damit auf Koordination und Beherrschung der Komplexität.

	Die mittleren Unternehmen zeichnen sich demgegenüber oft durch einen zunehmenden Bedarf an innovativen betriebswirtschaftlichen Methoden in der Steuerung aus. Der Fokus liegt hier auf dem Einsatz dieser Methoden.

	Die kleinen Versicherungsunternehmen sehen sich primär mit dem Druck konfrontiert, dieselben (externen) Anforderungen wie die anderen Versicherungsunternehmen erfüllen zu müssen. Hier steht die Suche nach pragmatischen Lösungen im Vordergrund.



Die Strategien von Versicherungsunternehmen haben ebenfalls einen entscheidenden Einfluss. So bestimmt nicht nur die gewählte Strategie die Steuerungsparameter der strategischen Steuerung, sondern auch die Steuerungsobjekte, die im Folgenden vorgestellt werden:

	Ist das Versicherungsunternehmen weltweit (z. B. internationaler Rückversicherer oder anderer Global Player) oder regional (z. B. kleine und mittlere, früher öffentlich-rechtlich organisierte Versicherer) tätig?

	Ist das Versicherungsunternehmen ein Universalversicherer (es bietet alle Sparten der Schaden-, Lebens- und Krankenversicherung an) oder ist es Spezialversicherer (es konzentriert sich vorwiegend auf einzelne Kundengruppen wie Landwirtschaft, Baugewerbe, Ärzte, Tierversicherung oder es bietet nur einzelne Sparten an, aber diese in vielen speziellen Varianten wie Unfallversicherungen für einzelne Personengruppen, Sportarten usw.)?

	Arbeitet das Versicherungsunternehmen mit vielen verschiedenen Vertriebswegen (Stammorganisation, Makler, andere Finanzdienstleister, Direktvertrieb, Internet, Ladenlokale) oder konzentriert es sich auf spezielle Vertriebswege (Verbände, Vertrauensleute in Betrieben, Empfehlungsvertriebe u.Ä.)?

	Ist das Versicherungsunternehmen innerhalb seiner Gesamtstruktur in viele Hierarchieebenen und Berichtswege gegliedert (weltweiter Konzern) oder hat es klare und überschaubare Strukturen mit kurzen Entscheidungswegen (kleine und mittlere Versicherungsunternehmen, Pensions-, Sterbe- und Unterstützungskassen etc.)?


[57]Cyert und March (1963)23 vertreten die These, dass weniger die Unternehmen »adaptive« (anpassungsfähig) sind, eher ist die Umwelt »adoptive« (selektierend). In jedem Fall verändern sich Unternehmen mit der Zeit und mit ihnen auch die Steuerungssysteme: Sie entwickeln sich kontinuierlich und stetig weiter.

In der Praxis ist daher der Reifegrad ein entscheidender Faktor für die beobachtbare Ausgestaltung eines Steuerungssystems in einem Versicherungsunternehmen. Zu beobachten ist Folgendes:


	Reifegrad 1: Zahlen des externen Rechnungswesens als Startpunkt

	Reifegrad 2: (Zukunftsgerichtete) operative Steuerung mit Planung und Forecast

	Reifegrad 3: Ergänzung um eine strategische Steuerung

	Reifegrad 4: Ausweitung auf die Steuerung der versicherungsspezifischen Prozesse

	Reifegrad 5: Integration des Risikos in das Steuerungssystem.



3 Praktische Anforderungen an die Elemente des Steuerungssystems

Das Buch ist dem vorgestellten Reifegradkonzept folgend strukturiert (siehe Abbildung 5). Dieser Abschnitt gibt einen Überblick über die Verzahnung der Themen einschließlich der aktuellen Entwicklungen und der daraus resultierenden Herausforderungen.

[image: Abbildung]


Abb. 5: Strukturierung des Buches nach den Reifegraden der Steuerung



[58]3.1 Informationstechnische Grundlagen

Die Zahlen des externen Rechnungswesens bilden zusammen mit der Kostenrechnung die Informationsgrundlage der Steuerung von Versicherungsunternehmen. Die Kostenrechnung stellt für das externe Rechnungswesen eine notwendige Ergänzung dar, da die gesamten Personal- und Sachaufwendungen des Unternehmens zuzüglich der kalkulatorischen Mietaufwendungen folgenden Funktionsbereichen zuzuordnen sind:


	Regulierung von Versicherungsfällen, Rückkäufen und Rückgewährbeträgen

	Abschluss von Versicherungsverträgen

	Verwaltung von Versicherungsverträgen

	Verwaltung von Kapitalanlagen.



Aufwendungen, die diesen Funktionsbereichen nicht zugeordnet werden können, sind unter dem Posten »Sonstige Aufwendungen« auszuweisen.24 Hierzu bedarf es einer Kostenrechnung.

Rechnungswesen

Der Ausgangspunkt des Rechnungswesens ist die Finanzbuchhaltung. Man unterscheidet Ein- und Zweikreissysteme: Einkreissysteme waren traditionell im angloamerikanischen Raum vorherrschend. Es wird in der Informationsproduktion nicht zwischen externem und internem Rechnungswesen getrennt.

Zweikreissysteme waren traditionell in Kontinentaleuropa vorherrschend. Dort wird hinsichtlich der Informationsproduktion in externes und internes Rechnungswesen getrennt. Die Information der externen Stakeholder (Aufsichtsbehörde, Aktionäre etc.) erfolgt entsprechend den Grundsätzen ordnungsmäßiger Buchführung (GoB) und den Rechnungslegungsstandards HGB, IFRS o. Ä. Die interne Berichterstattung an das Management bildet die ökonomische Realität ab, ohne den Zwängen des externen Rechnungswesens gehorchen zu müssen.

Mit dem Übergang von HGB (traditionell am Gläubigerschutz und Vorsichtsprinzip ausgerichtet) zu kapitalmarktorientierter Rechnungslegung US GAAP und IFRS (auf Investoreninformation ausgelegt: True and Fair View)25 ist ein Trend zu den Einkreissystemen zu beobachten.

Mit dem neuen Standard IFRS 17 geht die Rechnungslegung zu Versicherungsverträgen neue Wege, indem sie die traditionelle Periodenabgrenzung (Schadendeckungsprinzip) um die barwertige Sicht auf die Fulfillment Cash-Flows26 ergänzt (Informationsprinzip). Nach Letzterem ist ein Vertrag (oder besser eine Jahreskohorte von Verträgen einer Gruppe) im Moment der Zeichnung zum Nettobarwert als Asset (profitabler Vertrag) oder Liability (nicht profitabler [59]Vertrag) in die Bilanz zu nehmen. In der Gewinn- und Verlustrechnung wird der passivisch als »Contractual Service Margin« abgegrenzte Gewinn über die Laufzeit des Vertrags abgeschrieben, falls er profitabel ist, oder direkt erfolgswirksam behandelt, falls er nicht profitabel (»onerous«) sein sollte. In dieser »ökonomischen« Sicht kommt der Bilanz eine größere Bedeutung zu als unter IFRS 4.

Nach dem ersten Schritt, der Einführung eines parallelen Rechnungswesens für die »traditionellen« Rechnungslegungsstandards (HGB, US GAAP, IFRS etc.) und dem zweiten Schritt, der Anreicherung der Buchungen im Hauptbuch um vielfältige Dimensionen (Segmente, Lines of Business, Regionen, Anfalljahre etc.), kommt nun mit der Erweiterung um eher »ökonomische« Rechnungslegungsstandards (Solvency II, IFRS 17) ein dritter Schritt, mit dem die Zahlen des Rechnungswesens zu einer validen Grundlage für die interne Steuerung werden könnten (siehe Kapitel C1).

Kostenrechnung

Die Kosten machen je nach Branche mehr (Schaden-Unfallversicherer: Kostenquote > 20 %) oder weniger (obligatorische Rückversicherung: Kostenquote < 5 %) der Top Line (gezeichnetes Prämienvolumen) aus. Dies belegt die Relevanz der Kosten für die Steuerung von Versicherungsunternehmen. Rein rechnerisch stellt sich c. p. jede Reduktion der Kosten als Steigerung des Vor-Steuer-Gewinns ein.

Die Kosten sind aber auch wichtig für die Steuerung in Versicherungsunternehmen. Denn zu steuern ist nicht nur das Gesamtunternehmen, sondern auch dessen Teile. Dies sind u. a.:


	Zeichnende Einheiten wie Marktbereiche, die nach ihrem Ergebnisbeitrag gesteuert werden (Profit-Center-Steuerung). Hierzu wird die Methode der Marktergebnisrechnung verwendet.

	Interne Servicebereiche, welche die Profit Center unterstützen (wie z. B. die Zentralbereiche IT, Personal etc.) und kostendeckend wirtschaften sollen (Service-Center-Steuerung). Hierzu wird die Methode der innerbetrieblichen Leistungsverrechnung verwendet.

	Hoheitliche Bereiche, die keine internen Services erbringen, sondern z. B. den Vorstand bei der Erfüllung seiner Anweisungs-, Aufsichts- und Überwachungspflicht unterstützen (wie z. B. die interne Revision). Dies erfolgt über die Steuerung der Standards of Performance unter der Nebenbedingung der Einhaltung von Kostenstellenbudgets (Cost-Center-Steuerung).



Die Kostenartenrechnung als Bindeglied zwischen Rechnungswesen und Kostenrechnung erfasst die Kosten in Abgrenzung zu den Aufwendungen des Rechnungswesens (Grundkosten) zuzüglich der (kalkulatorischen) Zusatz- und Anderskosten der Art nach.27

[60]Die Kostenstellenrechnung verrechnet die Kosten der Cost und Service Center auf die Profit Center.28 Dies erfolgt nach einem Push-Mechanismus (Umlage, Verteilung) oder nach einer am Marktmechanismus angelegten Pull-Methodik (Leistungsverrechnung). Die Kostenstellenrechnung wird damit zu einem wichtigen Instrument der Steuerung von Zentralbereichen und Stäben (als Service oder Cost Center). Aber auch für die Steuerung der Profit Center ist es wichtig, Transparenz darüber zu erhalten, welche Kosten im eigenen Verantwortungsbereich tatsächlich anfallen.29 Die Richtigkeit der Verrechnung hat sofortige Implikationen für das Pricing der Produkte.

Das Pricing ist der Berührungspunkt mit der Kostenträgerrechnung.30 Die Ausgestaltung der Kostenträgerrechnung hat unter Umständen entscheidende Bedeutung für die Profitabilität der einzelnen Tarife und Verträge. Aktuare verwenden für die Quotierung bzw. das Pricing Kalkulationssätze, die aus der Kostenträgerrechnung abgeleitet sind. Die Kostenträger können Branchen, Sparten, Tarife, einzelne Verträge etc. sein.

Es werden die Kostenträgerstückrechnung (für Pricing bzw. Kalkulation) sowie die Kostenträgerzeitrechnung (Ergebnisrechnung) unterschieden.

Vor dem Pricing werden die Kosten eines Kostenträgers (z. B. einer Sparte) auf die Menge der Verträge oder das Vertragsvolumen (Divisionskalkulation; gegebenenfalls inklusive Äquivalenzziffern) aufgeteilt, um unterschiedliche Komplexitäten einfach abzubilden. Im Pricing selbst werden die Kosten über eine summarische Zuschlagskalkulation (z. B. % auf die Risikoprämie) oder eine differenzierte Zuschlagskalkulation (z. B. unterschiedliche Prozentsätze für proportionales und nicht proportionales Geschäft unterschiedlicher Marktbereiche) aufgeteilt.

Erkenntnisse aus der Prozesskostenrechnung zeigen dabei, dass eine volumenbasierte Zuschlagskalkulation der Kosten auf die Risikoprämie systematisch kleinvolumige und komplexe Varianten zu niedrig bepreist. Wird über Prozessinanspruchnahmen kalkuliert, ergibt sich ein anderes Bild. Ein Beispiel aus der Rückversicherung verdeutlicht dies: Ein Summenexzedent ist im technischen Rechnungswesen aufwendiger als ein Quota Share. Ein Quota Share braucht grds. keine Quotierung, ein Kumulschadenexzedent hingegen schon (siehe Kapitel C2).

Diese Aussage wurde ursprünglich für das Pricing gemacht, die Praxis zeigt, dass sie aber auch für die Profitabilitätsbeurteilung von Vertriebswegen und Kundengruppen zutreffend ist. Dies betrifft die Kostenträger(zeit)rechnung, die als Ergebnisrechnung wiederum als Vollkostenoder Teilkostenrechnung (Deckungsbeitragsrechnung) ausgestaltet sein kann. Auch hier werden zunehmend Prozesskosteninformationen berücksichtigt.31

[61]Konzernrechnungswesen

Allein schon aufgrund gesetzlicher Vorgaben (HGB) sind Konzerne verpflichtet, einen Konzernabschluss zu erstellen. Die von den einzubeziehenden Einzelgesellschaften gelieferten Einzelabschlüsse werden so konsolidiert, dass ein Abschluss für die wirtschaftliche Einheit Konzern entsteht, in dem alle konzerninternen Transaktionen und Effekte eliminiert sind.

Konzernabschlüsse werden zunehmend nach IFRS aufgestellt. Dies ist regelmäßig Zulassungsvoraussetzung an den großen Börsen (inklusive viertel- oder halbjährlicher Zwischenberichte). Alternative Konzepte sind US GAAP (regelmäßige Zulassungsvoraussetzung an US-amerikanischen Börsen) oder das im SIX-Nebensegment der Zürcher Börse beliebte Swiss GAAP FER32. Die Grundlagen für das Konzernrechnungswesen nach IFRS sind die Standards IFRS 3, 8 und 10. Nur eine Teilmenge der Versicherungsgruppen ist heute konsequent entlang der legalen Strukturen organisiert. Hier ist ein konsolidierter Blick auf die Verantwortungsbereiche bzw. Segmente im Konzern von entscheidender Bedeutung für die interne Steuerung (siehe Kapitel C3).

Welche Bedeutung die Informationen des Konzernabschlusses für die Steuerung des Konzerns haben, liegt dabei insbesondere am Führungsanspruch der Konzernspitze. Wir unterscheiden generell drei Ansätze:33


	Stammhauskonzerne steuern in der Regel operativ, d. h., die Konzernspitze ist tief in die täglichen Prozesse involviert. Die Konzernspitze plant und steuert die operativen Prozesse. Die Strategie des Stammhauskonzerns ähnelt der einer Einzelgesellschaft. Unterschiedliche Legalstrukturen spielen tendenziell eine untergeordnete Rolle.

	Das genaue Gegenteil von Stammhauskonzernen sind Finanzholdings, welche die Gesellschaften lediglich nach der finanziellen Performance führen. Die Konzernspitze ist nicht in die täglichen Prozesse involviert, sondern fokussiert auf das Management eines Beteiligungsportfolios. Die Strategie der Finanzholding ähnelt dem eines Asset-Managers, der Assets kauft, hält und zum geeigneten Zeitpunkt wieder verkauft. Hier spielen die Legalstrukturen meist eine dominante Rolle.

	Dazwischen liegt die Managementholding, welche die Gesellschaften in der Regel strategisch steuert. Die Konzernspitze ist fokussiert auf die strategische Planung und Steuerung des Konzerns und bietet für die von ihr kontrollierten Einzelgesellschaften einen Parenting Advantage, d. h. einen Mehrwert, unter dem Konzerndach zu leben. Dies kann dann eine gemeinsame Marke, gemeinsames Know-how, Diversifikationseffekte oder Financial Strength sein. Die Bedeutung der Legalstrukturen differiert meist nach Core- vs. Non-Core-Gesellschaften.



[62]3.2 Operative Steuerung

Die Zahlen des externen Rechnungswesens sind rückwärtsgerichtet, was schon das Wort »Abschluss« andeutet. Eine zukunftsgerichtete Steuerung ist mit Quartals- und Jahresabschlüssen allein nicht möglich, lediglich Ist-Ist-Vergleiche z. B. mit dem Vorjahr oder mit Wettbewerbern. Für eine zukunftsorientierte Steuerung müssen neben einem managementorientierten Reporting die Elemente Planung und Forecast in das Steuerungssystem integriert werden.34

Reporting

Das aktuelle Horváth-&-Partners-CFO-Panel belegt, dass das Reporting zwar einen Großteil der Kosten im Finanzressort ausmacht, Berichte jedoch trotzdem nur selten etwas bewegen. Der Reportingprozess sieht sich heute meist drei Kernproblemen gegenübergestellt:


	Berichte (von Accountants, Aktuaren, Schadenmanagern, Controllern, Risikomanagern, Underwritern usw.) sind sehr heterogen, was deren Interpretation erschwert.

	Der Inhalt ist zum Teil auch deswegen widersprüchlich, weil unterschiedliche Datenquellen und Berechnungen benutzt werden.

	In den Funktionsbereichen werden mit redundanten Systemen redundant Berichte erzeugt. Das ist ineffizient und behindert die Steuerung.



Neue Technologien und neue betriebswirtschaftliche Konzepte haben hier an vier Kernelementen Veränderungen gebracht:


	Für die gesamte Steuerung wird eine gemeinsame qualitätsgesicherte Datenbasis bereitgestellt. Ein Data Warehouse in Verbindung mit einem Data Lake ist eine mögliche Lösung.

	Auf der gemeinsamen Datenplattform gibt es eine gemeinsame Berechnungsschicht, sodass Zahlen auf einer abgestimmten Logik basieren.

	Für den User werden Berichte automatisiert und online in hoher Qualität verfügbar gemacht. Das schließt automatische Hochrechnungen mit oder ohne Predictive Analytics mit ein.

	Reporting wird als eigener Finanzprozess gesehen, der funktionsübergreifend organisiert ist und einen eigenen Process Owner hat.



Für das Ausgestalten eines betriebswirtschaftlichen Reportingsystems (siehe Kapitel D1) dominieren interne Anforderungen nach geeigneter Entscheidungsunterstützung, Ergonomie und Wirtschaftlichkeit. Mit einem geeignet gestalteten Reportingprozess können Berichte in professioneller einheitlicher Gestaltung schnell und effizient bereitgestellt werden. Mit diesen können Business Partner dann Impulse für Entscheidungen auslösen und zur Entwicklung von Maßnahmen beitragen. Das ist es, was Steuerung im Zusammenspiel von operativem Management und Controllern im Kern bedeutet.

[63]Operative Planung

Der Zweck und der Nutzen von Planung und Budgetierung liegen in der Gestaltung der Zukunft (Lösen von Zukunftsproblemen) und in der Zielpositionierung, die für eine Steuerung über Ziel-Ist-Vergleiche eine notwendige Bedingung darstellt. Der Planungsablauf sowie die Integration der Teilpläne hängen von der konkreten Entscheidungssituation des Unternehmens ab. Hier sind in den vergangenen Jahren sehr bedeutende Fortschritte gemacht worden. Planung benötigt ein überzeugendes Aufwands-Nutzen-Verhältnis, das oft fehlte:


	Die Planung bestand aus mehreren voneinander losgelösten Phasen, die keine einheitliche Basis hatten: Strategieplanung, Mittelfristplanung, Budgetierung und Forecast.

	Die Planung war im Kern ein monatelanger arbeitsteiliger Prozess, bei dem heterogene Teilpläne gesammelt und schrittweise zu einem Ergebnis konsolidiert wurden.

	Das Ergebnis war relativ starr und wurde mit »stretched targets« überschrieben, sodass die Eignung zur Steuerung eingeschränkt war.



Die Planung heute ist eine Kombination moderner Planungsmethoden35 und digitaler Methoden36; sie wird daher oft »digitale Planung« genannt. Sie umfasst automatisierte Forecast- und Planungsprozesse mit hochintegrierten Modellen und setzt den Fokus auf Szenarien und Entscheidungen inklusive Strategieintegration.

Kapitel D2 zeigt eine moderne digitale Planung mit Integration der Prozesse und Teilpläne für Plan und Forecast, Automation auf einer modernen Planungsplattform mit Anbindung der Vorsysteme und Einbindung von Analytics für Prognose und Entscheidungsunterstützung/Optimierung.

Steuerung des Beteiligungsportfolios

Die Funktionsweise und das Zusammenspiel sämtlicher Prozesse eines operativen Steuerungssystems lassen sich sehr gut am Beispiel des Beteiligungscontrollings37 skizzieren (siehe Kapitel D3). Dabei sei vorweggenommen, dass Beteiligungen einer Konzernmuttergesellschaft nicht immer Gegenstand eines Beteiligungscontrollings sind:


	Beteiligungen als Teil eines integrierten Geschäftes sind Bestandteil des regulären Konzerncontrollings (z. B. 100 %ige US-Tochtergesellschaft eines weltweit tätigen Rückversicherers).

	Beteiligungen als Teil einer auf Sicherheit und Rendite ausgerichteten Kapitalanlagestrategie sind Bestandteil des Asset-Managements (z. B. 10 %ige Beteiligung an einem Blue Chip aus dem DAX).

	Beteiligungen, die als Teil einer Portfoliostrategie geführt werden und vor dem Hintergrund strategischer Ziele akquiriert wurden, sind Gegenstand eines separaten Beteiligungscontrollings (z. B. 30 %ige Beteiligungen an ausländischen Versicherungsunternehmen, um den regionalen Markt besser kennenzulernen).



[64]3.3 Strategische Steuerung

Eine funktionierende operative Steuerung findet ihre Grenzen in folgenden Fragestellungen und bedarf der Erweiterung in Richtung einer strategischen Steuerung:


	Finanzielle Maßgrößen wie Prämien sind Spätindikatoren, die nur mittelbar einer Steuerung zugänglich sind. Unmittelbar zu steuern sind Mitarbeiter, Prozesse und Kundenbeziehungen.

	Finanzgrößen genügen den Führungsansprüchen einer Managementholding nicht. Die Wettbewerbsstrategie einer Tochtergesellschaft, ihre interne Organisation und die Schlüsselqualifikationen lassen sich nicht mit finanziellen Maßgrößen greifen.

	Die operativen Steuerungssysteme stellen eine Barriere bei der Umsetzung neuer Strategien dar. Anstatt den Blick auf das langfristige Ziel »Kundenzufriedenheit steigern« zu lenken, fokussieren sie den Blick kurzfristig auf Quartals- oder Monatszahlen.



Integrierter Strategieprozess

Bei der strategischen Steuerung geht es erstens um die Beantwortung der Frage, welche grundsätzlichen strategischen Stoßrichtungen geplant sind. Das ist eine dreigliedrige Frage: die des Prozesses der Strategieentwicklung, die des Ergebnisses des Geschäftsmodells und drittens die Frage, die Strategieumsetzung zu steuern, also sicherzustellen, dass die geplante Strategie auch tatsächlich umgesetzt wird (siehe Kapitel E1).

Strategieentwicklung. Basierend auf dem Strategieverständnis von Horváth & Partners (dem »strategischen Rahmen«) wird in einem wohldefinierten Prozess (»Strategieprozess«) die Strategie selbst erarbeitet und dokumentiert. Eine Strategie hat dabei die Aufgabe, zu fokussieren. Bei der Strategie geht es letztlich darum, zu definieren, was man nicht tun will, um mit den knappen Ressourcen das Optimale im Wettbewerb zu erreichen.38

Geschäftsmodelle. Während sich in den vergangenen Jahren unser Verständnis von Strategieprozess und der Umsetzung der Strategie bewährt und bestätigt hat, liegt der Fokus aktuell auf der Analyse und systematischen Weiterentwicklung der Geschäftsmodelle. Kapitel E1 zeigt wie das 7K-Modell39 Geschäftsmodelle strukturiert, um systematisch Möglichkeiten zu dessen Weiterentwicklung zu finden. Das sind die strategischen Grundsatzentscheidungen, die letztlich den Unterschied machen. Der Fokus der strategischen Diskussion der aktuellen Jahre scheint vor allem auf den traditionell vernachlässigten Bereichen Kooperationen, Konzepte für die Zukunft und Humankapital zu liegen. Es geht um Ökosysteme (Kooperationen, Allianzen), innovative digitale Lösungen und dem Umgang mit der Generationen Y und Z.

[65]Strategieumsetzung. Nachdem die strategischen Grundsatzentscheidungen gefällt sind, gilt es, die strategischen Zielpositionen und Stoßrichtungen zu operationalisieren, um sie abstimmen und steuern zu können.

Investitionssteuerung (Steuerung des Projektportfolios)

Hier sind die Fragen »Was können wir« bzw. »Was können wir nicht?« zu beantworten (siehe Kapitel E2).40 Inhaltlich ist zu analysieren, zu planen, zu entscheiden und zu kontrollieren, wobei folgende Fragen beantwortet werden:


	Welche Investitionen müssen getätigt werden (Priorität 1), um die gesetzlichen Anforderungen zu erfüllen (oder auch die Anforderungen der Konzernmutter) und die Leistungsfähigkeit zu erhalten (bspw. Ersatz wegfallender Ressourcen)?

	Welche Investitionen sollen getätigt werden (Priorität 2), um Erlöse zu verbessern oder Kosten zu senken (Rationalisierungsvorhaben, Prozessverbesserungen, gezielter Ressourceneinsatz, Qualitätssicherung, Fehlervermeidung, Geschäftserweiterung bei erfolgreichen Produkten und Leistungen)?

	Welche Investitionen können sonst noch getätigt werden (Priorität 3), um das Image oder den Bekanntheitsgrad zu verbessern, neue Kundengruppen zu erschließen, neue ergänzende Vertriebswege zu entwickeln, ein neues Erscheinungsbild in die Öffentlichkeit zu tragen, neue Produkte und Leistungen zu entwickeln und am Markt zu platzieren?



Kapitel E2 widmet sich der Frage, wie diese Prozesse organisiert werden müssen, damit im Veränderungsprozess die richtigen Aktionen selektiert und erfolgreich umgesetzt werden und auch der Nutzen professionell eingefahren wird.

Wertorientierte Steuerung von Versicherungsunternehmen (Komposit und Leben)

Die wertorientierte Steuerung geht der Frage nach, ab wann in einem Unternehmen Gewinne erzielt werden. Eine klassische Sicht würde dies bei einem positiven Jahresüberschuss bejahen. Gerade für börsennotierte Unternehmen gestaltet sich die Rechnung jedoch anders. Aus Aktionärssicht fällt ein Gewinn erst an, wenn die Opportunitätskosten des Kapitaleinsatzes überschritten werden (Eigenkapitalkosten). Investoren fordern deshalb eine an ökonomischen Weltmaßstäben orientierte Verzinsung des eingesetzten Kapitals.41 Wird für Investoren kein Wert geschaffen, so bleibt zusätzliches Eigenkapital aus. Wachstumschancen können dann nicht genutzt werden (siehe Kapitel E3 und E4).

Ein Versicherungsunternehmen, das wertorientiert steuern will, muss mehr tun; nur wertorientiert zu rechnen, ist unzureichend und bedarf zusätzlich folgender Überlegungen:42


	[66]wertorientiert rechnen (»show value«)

	wertorientiert handeln (»create value«)

	wertorientiert führen (»manage value«).



Beim wertorientierten Rechnen kommt es neben der Auswahl der (ineinander überführbaren) Messkonzepte (z. B. EVA©, CFRoI, DCF etc.) auf die korrekte Berechnung der Kapitalkosten an.43 Die Kapitalkosten schlagen unmittelbar die Brücke zum Risikomanagement: Denn je höher das Rating und je höher das Risikokapital, desto höher ist auch die Sicherheit für den Versicherungsnehmer. Marktkonsistente EVM-(Economic-Value-Management-)Konzepte schlagen diese Brücke heute über ihren ökonomischen, bilanzorientierten Ansatz. In Kapitel E3 werden wir die Frage diskutieren, inwiefern das Zahlenwerk nach IFRS 17 geeignet ist, eine wert- und risikoorientierte Steuerung zu unterstützen, um dann parallele ökonomische Konzepte wie EVM, EVA©, MCEV etc. überflüssig zu machen. Denn letztlich geht es darum, den Unternehmenswert zu steuern und zu steigern.

Ansatzpunkte für Wertsteigerungen werden in mathematisch verknüpften Werttreiberbäumen identifiziert. Wertschaffung kann durch Erhöhung der Cash-Flow-Marge, durch die Verbesserung der Kapitaleffizienz und durch die Steigerung des Wachstums erfolgen. Ein weiterer sehr wichtiger Ansatzpunkt liegt in der wertorientierten Beurteilung von Strategieoptionen (Investitionen, Desinvestitionen, Akquisitionen, Fusionen, Restrukturierungen etc.) im Rahmen der strategischen Steuerung.

3.4 Steuerung der versicherungsspezifischen Prozesse

Die Anwendung des Steuerungsansatzes auf versicherungsspezifische Prozesse markiert einen weiteren Reifegrad des prozessorientierten Steuerungssystems. Hier geht es primär darum, die Ergebnisbeiträge zu steuern, die in den einzelnen Prozessschritten realisiert werden können. Zweitens geht es darum, die Qualität und Effizienz der Prozessdurchführung zu steuern.44 In Ka[67]pitel F gehen wir der Frage nach, was zu steuern ist und wie gesteuert werden kann. Die Kapitel erlauben auch einen Blick darauf, wie die Prozesse in der Praxis gestaltet sind.

Steuerung der Produktentwicklungsprozesse

Folgt man Schumpeters Theorie, dann können nur Innovatoren langfristig Gewinne erwirtschaften, die über den Kapitalkosten liegen. Für die Versicherungsunternehmen bedeutet das den Zwang, ständig Innovationen zu produzieren. Im Innovationsprozess unterscheidet man die unstrukturierte erste Phase, »Fuzzy Front End«, der Ideengenerierung und die zweite strukturierte »Brick Phase« der effektiven Verwirklichung.

Gesteuert werden muss die systematische Auswahl von Produktideen und deren Umsetzung bis hin zu marktreifen und rentablen Produkten. Dabei wird die Modularisierung und Simplifizierung der Produkte zunehmend wichtig, denn sie ist die Voraussetzung für effiziente Vertriebs-, Betriebs- und Schadenprozesse (siehe Kapitel F1).

Steuerung der Vertriebsprozesse

Komplexe und erklärungsbedürftige Produkte wie Versicherungen, die nicht zu den Gütern des täglichen Bedarfs gehören, müssen nach herrschender Meinung (aktiv) an die Versicherungsnehmer »verkauft« werden. Ziel des Vertriebsprozesses ist es, in diesem Sinne Wachstum zu generieren. Die Fähigkeit des Versicherungsunternehmens, Produkte im Markt zu platzieren, stellt einen kritischen Erfolgsfaktor dar. Hier geht es aus Sicht der Steuerung einmal darum, die bestehenden Vertriebsressourcen in dem Sinne einzusetzen, dass Produktangebot, Kundenbedarf und Unternehmenserfolg gemeinsam optimiert werden.

Bestehende Steuerungssysteme im Vertrieb sind oft nicht in der Lage, diesen kritischen Prozess zu unterstützen, denn »Vertriebserfolg und Wachstum kann nicht budgetiert und verordnet werden«, sondern muss getragen und unterstützt werden.45 Hier bieten Ist-Ist-Vergleiche (Peers) und eine Steuerung über relative Ziele (League Tables) interessante Potenziale. Big-Data-Lösungen, z. B. zu Recommender-Modellen, ermöglichen eine deutlich gestiegene Effektivität im Vertrieb. Eine zweite Herausforderung liegt darin, dass unterschiedliche Vertriebskanäle (Ausschließlichkeit, Makler, Partner, digital etc.) für den Kunden teils alternative Zugänge sind, die er durchaus kombinieren kann (»Customer Journeys«). Das eröffnet das Themenfeld der Multikanalsteuerung (siehe Kapitel F2).

Steuerung der Underwritingprozesse

»10 % mehr Geschäft können schnell 100 % mehr Schäden bedeuten.«46 Die Underwritingprozesse und ihre Steuerung spielen eine zentrale Rolle im Steuerungssystem eines Rückversicherers.

[68]Dabei lautet die zentrale Steuerungsfrage, wie der Underwriter eine konkrete Erneuerung oder einen Vertragsabschluss mit dem Kunden profitabel gestalten kann, auch vor dem Hintergrund von Risikoaggregaten und Ereigniskumulen.

Die in Kapitel F3 diskutierten Ansätze nehmen den Risk Appetite des Vorstands und die Kosten des Risikokapitals zum Ausgangspunkt, um die Deckungsbeiträge, die der Underwriter brutto erwirtschaftet, (unter den Nebenbedingungen der Underwriting Guidelines und z. B. NatCat Budgets) zu planen und zu steuern, bevor dann in einem weiteren Schritt die Nettoposition des Unternehmens gestaltet wird. Die Digitalisierung bietet dabei auch dem Underwriter Unterstützung und Algorithmen, den Prozess objektiv und effizient durchzuführen.

Bestehende, auf Kalenderjahreszahlen ausgerichtete Zahlen des Rechnungswesens sind in diesem Fall nicht weiter zielführend. Lösungsansätze liegen in der Ausrichtung der Zahlen auf Zeichnungsjahre und in der Steuerung über die Present Values of Future Profits; ein Ansatz, der dem Informationskonzept des IFRS 17 durchaus nahekommt (siehe Kapitel F3).

Steuerung der Betriebsprozesse

Seitdem die Themen Qualität, Kundenorientierung und Kundenbegeisterung Einzug in die Versicherungsunternehmen gehalten haben, stellt sich im traditionellen Versicherungsbetrieb die Frage, wie sie mit den bestehenden Zielrichtungen sinnvoll verknüpft werden können. Prozessmanagement stellt den Kunden an den Anfang und ans Ziel der Prozesse. Prozesse können so organisiert werden, dass Kundenbegeisterung, Geschwindigkeit und Effizienz keine Widersprüche sind (siehe Kapitel F4).47

Die zentrale Steuerungsfrage im Betrieb ist die, wie Prozessmenge, -effizienz, -qualität und -durchlaufzeit so gestaltet werden können, dass ein gemeinsames Optimum für den Kunden und das Unternehmen erreicht wird. Die Digitalisierung bietet an dieser Stelle beachtliche Potenziale, die Business-Partner-Verwaltung und die Vertragsverwaltung bis hin zur Abwicklung der Zahlungen zu optimieren und weitgehend zu automatisieren (siehe Kapitel F4).

Steuerung der Schadenbearbeitungsprozesse

Die Herausforderungen in der Steuerung der Schadenbearbeitungsprozesse liegen nicht allein darin, die Schadenbearbeitung qualitativ einwandfrei und effizient abzuwickeln. Die wesentliche Herausforderung liegt darin, den Schaden nicht als etwas Gegebenes zu verstehen, sondern nach Wegen zu suchen, ihn aktiv zu beeinflussen, um die Schadenquote senken zu können. Beim aktiven Schadenmanagement kann der Schadencontroller einen wesentlichen Beitrag leisten.

[69]Ein Schadencontrolling muss Verbesserungsansätze identifizieren und evaluieren, Service Level Agreements überwachen und frühzeitig vor Fehlentwicklungen warnen. Die Digitalisierung des Schadenprozesses hat hier in den letzten Jahren sehr viel ermöglicht: ein hohes Maß an vollautomatisierter Verarbeitung, der sogenannten »Dunkelverarbeitung«, Big-Data-Anwendungen kombiniert mit externen Datenbanken für eine integrierte Fraud Protection (siehe Kapitel F5).

Steuerung der Kapitalanlageprozesse

Die Herausforderungen bei der Steuerung der Kapitalanlageprozesse sehen wir in folgenden drei Punkten:


	Wie können wir (strategisch, taktisch, operativ) in Anlagen investieren, die aus Rendite- und Risikosicht ein optimales Ergebnis bieten?

	Wie können die Risiken dabei laufend überwacht werden und wie kann eingegriffen werden, wenn Nebenbedingungen z. B. durch Marktschwankungen verletzt worden sind?

	Wie können Anreize so gesetzt werden, dass die Kapitalanlage zu bestmöglichen Ergebnissen motiviert und nicht kollektiv »entantwortet« wird?



Kapitel F6 zeigt, dass es hierfür einen strukturierten Prozess benötigt, welcher in Übereinstimmung mit den aufsichtsrechtlichen Vorgaben dafür sorgt, dass Rendite und Risiko integriert gesteuert werden können. Es zeigt auch auf, wie Kapitalanlage und synonym Asset-Management sinnvoll als Profit Center gesteuert werden können. Nach erfolgter Performance Attribution verantwortet z. B. der Underwriter das versicherungstechnische Ergebnis einschließlich eines (risikofreien) technischen Zinssatzes als Gegenleistung für die Akquisition des anzulegenden Geldes. Der Bereich Kapitalanlage ist für die Investment Guidelines bzw. die strategische Asset-Allokation (SAA) verantwortlich. Der Spread zwischen risikolosem technischen Zins und der Rendite eines passiv geführten Referenzportfolios, das die SAA abbildet, stellt den Ergebnisbeitrag der Kapitalanlage dar. Erst was darüber hinausgeht, stellt eine Leistung dar, die dem Asset-Manager für das aktive Managen der Portfolios zuzurechnen ist.

Steuerung der IT-Prozesse

Die Digitalisierung spielt für die Versicherungswirtschaft ähnlich wie für andere Industrien auch eine zunehmend bedeutendere Rolle, zum einen um die Modernisierung der überalterten Anwendungslandschaft voranzutreiben, zum anderen um die vom Markt geforderten Innovationen in immer kürzerer Taktung umzusetzen.

Die Bewältigung dieser Herausforderungen stellt die IT der Versicherungsunternehmen vor enorme Herausforderungen. So stehen die Versicherungsunternehmen neben dem Innovationsdruck unter einem zunehmenden Margen- und Kostendruck, der eine betriebswirtschaftliche Steuerung der IT in enger Verzahnung mit den Business-Prozessen dringend erfordert. Die Anforderungen der Fachbereiche nach immer kürzeren Innovationszyklen stehen dabei scheinbar im Widerspruch zum professionellen Betrieb technischer Plattformen.

[70]In Kapitel F7 wird der Prozess der betriebswirtschaftlichen Steuerung der IT in enger Anlehnung an den bei Produktionsunternehmen seit Jahrzehnten erfolgreich betriebenen Steuerungsansatz beschrieben.

3.5 Steuerung der Risiken im Versicherungsunternehmen

Bisher arbeiteten die verschiedenen Fachbereiche der Versicherungsunternehmen klar definiert zusammen: Accountants tragen Verantwortung für die Ist-Zahlen nach Kalenderjahren und das externe Rechnungswesen, Kostenrechner tragen die Verantwortung für die Plan- und Ist-Kostenrechnung, Aktuare kümmern sich um die Reservierung und das Pricing und Controller managen die Planung und Steuerung. Aber im Zuge von IFRS 17 und Solvency II verschwimmen die Grenzen. Sowohl Accountants als auch Aktuare, Controller und Risikomanager haben eigene Messkonzepte, eigene Systeme und Reportingplattformen. Eine saubere Integration tut not.

Risikosteuerung

Nachdem die MaRisk (VA) zwischenzeitlich zum 1. Januar 2016 wieder aufgelöst wurden, definiert die zweite Säule von Solvency II (in Deutschland umgesetzt durch das VAG) mittlerweile den Rahmen für die Risikosteuerung im Versicherungsunternehmen.

Beim Aufbau eines geeigneten Risikomanagementsystems sind viele Fragen zu beantworten:


	Welche Risken bestehen und wie können sie identifiziert und gemanagt werden?

	Was ist die Risikostrategie zum Umgang mit den Risiken?

	Was ist der geeignete organisatorische Rahmen der Aufbau- und Ablauforganisation? Insbesondere: Wie erfolgt die Zusammenarbeit mit anderen Funktionsbereichen?

	Wie soll ein internes Steuerungs- und Kontrollsystem funktionieren?

	Wie soll der (qualitative) Risikokontrollprozess aussehen?

	Wie ausgeprägt ist die (quantitative) Risikotragfähigkeit (inkl. ORSA und Risikomodellierung)?



Kapitel G1 zeigt auf, wie das Risikomanagementsystem funktioniert und wie es sinnvoll mit den anderen Funktionsbereichen wie Accounting, Aktuariat, Kapitalanlage und Controlling verzahnt werden kann. Dies betrifft u. a. die Risikomodellierung, die eine Nähe zu den Modellen der Aktuariate hat, das Risikoreporting, das Überschneidungen zum externen Reporting der Accountants hat, und die Marktwertbilanz, die eine andere Sicht auf die Zahlen bietet als die der Accountants, z. B. nach HGB und IFRS 17. Es muss ein Optimum zwischen der aufsichtsrechtlich gewollten Funktionstrennung und divergierenden Steuerungsimpulsen konkurrierender Systeme und Zahlen gefunden werden.

Auch hier gilt wieder das für die wertorientierte Steuerung Erörterte: Messen allein reicht nicht. Es geht darum, Risiken zu senken (Vermeidung, Verminderung, Abwälzung oder Tragen) und zu managen, d. h. die Dimension Risiko in die Steuerungsprozesse einzubauen (siehe Kapitel G1).

[71]Risikomodelle und Kapitaladäquanz

Eine den Risiken angemessene Eigenkapitalausstattung ist der Kerngedanke von Solvency II. Um die Mindestanforderungen an die Kapitalausstattung (SCR – Solvency Capital Requirement und MCR – Minimal Capital Requirement) zu bestimmen, kann entweder das Solvency-II-Standardmodell verwendet werden oder ein internes Modell. Mit Letzterem verbindet sich die Erwartung, dass bei Anwendung eines internen Risikomodells die errechnete SCR niedriger ist als bei Anwendung des Standardmodells.

Ob dies entscheidungsrelevant ist, hängt jedoch noch von anderen Parametern ab. Im Rahmen einer wertorientierten Steuerung wird das zu verzinsende betriebsnotwendige Eigenkapital regelmäßig als das Maximum folgender drei Positionen errechnet:


	aufsichtsrechtlich gefordertes Kapital (SCR nach Standardmodell oder aufgrund eines internen Risikomodells);

	von den Ratingagenturen48 (aufgrund ihrer eigenen Modelle) gefordertes Eigenkapital für das Zielrating (SCR nach Standardmodell entspricht etwa dem S&P Investment Grade (BBB)). Für ein BBB-Rating ist nach dem S&P-Modell eine Capital Adequacy Ratio von 100 bis 125 nötig. Für AA benötigt es 150 bis 175, für AAA mehr als 175;

	das tatsächlich vorhandene bzw. allokierte Eigenkapital, denn dieses gilt es, im Sinne eines Return on Equity (ROE) oder Economic Profit (EP) zu bedienen.



Kapitel G2 gibt eine Einführung in das Funktionieren der wichtigsten Modelle zur Ermittlung der Kapitaladäquanz und deren Bedeutung für Risikomanagement und Steuerung. Dabei wird auch die Frage erörtert, wie das vorhandene Risikokapital für eine Profit-Center-Steuerung auf die zeichnenden Einheiten allokiert werden kann: Marginal-Capital-Ansätze, spieltheoretische Ansätze, risikotheoretische Ansätze oder Stand-alone-Verfahren werden hier diskutiert. Zumindest hierfür und für das ORSA können interne Risikomodelle wertvolle Hilfe leisten (siehe Kapitel G2).

Asset Liability Management

Eine der Kernaufgaben im Rahmen des Risikomanagements ist es, die Risiken auf der Passivseite (versicherungstechnisches Risiko: Zufallsrisiko, Irrtumsrisiko, Änderungsrisiko)49 und die Risiken auf der Aktivseite (Kapitalanlagerisiko: Marktrisiko, Liquiditätsrisiko, Adressausfallrisiko) aufeinander abzustimmen. So sollen Mismatches verhindert werden, wie z. B. eine garantierte Gewinnbeteiligung für Lebensversicherungsnehmer von 4 %; eine Rendite, die auf der Aktivseite z. B. wegen eines Crashs der Kapitalmärkte (so geschehen 2003) nicht mehr erzielt werden kann. Die Abstimmung zwischen der Aktiv- und der Passivseite wird als Asset Liability Management (ALM) bezeichnet. Traditionell erfolgte sie eher mittels (statischer) Techniken wie dem Cash-Flow Matching (Zahlungsströme in Zeitpunkt und Höhe abstimmen) oder (dynamischer) Strategien wie dem Duration Matching (Steuerung über die Zinssensitivitäten der Assets bzw. Liabilities).

[72]Die Methoden sind auch kombinierbar (Combined Matching).50 Hauptsächlicher Fokus ist das Zinsänderungsrisiko. Mit den internen Risikomodellen und der damit zusammenhängenden Dynamischen Finanzanalyse (DFA) ergeben sich neue Möglichkeiten für das ALM: Das unternehmensindividuell zu erstellende Modell ermöglicht eine simultane Optimierung in Bezug auf Ergebnisse (GuV) und Risiken (VaR) aufseiten von Versicherungstechnik und Kapitalanlage (siehe Kapitel G3). Die dabei zugrunde gelegten Replikations- und Benchmarkportefeuilles ermöglichen zudem eine präzise Performance Attribution zwischen Versicherungstechnik und Kapitalanlage.

Steuerung versicherungstechnischer Risiken

Die Maßnahmen, mit denen aufseiten der Versicherungstechnik gesteuert werden kann, sind die Underwriting Guidelines, Budgets für Naturkatastrophen,51 die laufende Kumul- oder Aggregatkontrolle sowie die Rückversicherung oder Retrozession in ihren proportionalen und nicht proportionalen Spielarten. Immer stärkere Bedeutung findet auch der Alternative Risikotransfer (ART), speziell als Transfer von Risiken auf den Kapitalmarkt (z. B. CAT Bonds).

Zu klären bleibt die Frage, welche Auswirkungen ALM für das tägliche Steuern der Liabilities (und Assets) hat. Wenn ALM lediglich auf Makroebene erfolgt und in einer optimalen Rückversicherungspolitik (bzw. strategischen Asset-Allokation) mündet, sind die Konsequenzen andere, als wenn ALM auf Mikroebene eingeführt werden soll (siehe Kapitel G4).

Steuerung von Kapitalanlagerisiken

Die Maßnahmen zur Steuerung der Risiken aufseiten der Kapitalanlage sind z. B. im täglichen Handel der VaR-Limits für Renten, Aktien sowie Derivate und strukturierte Produkte zu beachten. Vorgaben liefern die Investment Guidelines, die strategische und die taktische Asset-Allokation.

Die wesentliche Aufgabe des Risikocontrollers ist es, sämtliche Limits aus den Investment Guidelines zu überwachen, z. B. bezüglich Duration und Konvexität (Renten) bzw. Szenarien (Aktien, Derivate, Sensitivitäten für Optionspreise), die Finanzprodukte zu bewerten und Marktgerechtheitsprüfungen von Geschäftsabschlüssen vorzunehmen (siehe Kapitel G5).

3.6 Unternehmenssteuerung und Personalführung

Bisher wurde vor allem die Steuerung von Versicherungsunternehmen thematisiert. Die Ziele von Versicherungsunternehmen sind aber nicht ex definitione identisch mit den Zielen der Menschen, die in diesem Bereich arbeiten. Daher ist es nötig, die Unternehmensführung und [73]die Mitarbeiterführung aufeinander abzustimmen. Dies ist einer der Kerngedanken des Controllings, wie es von Horváth oder Deyhle vertreten wird. Vereinfacht gesagt:

Controlling = Planung + Berichtswesen + Führung durch Ziele.

Dieses seit Jahren bewährten Verfahren des Führens durch Ziele (kurz engl.: MbO) und die zugrunde liegende Idee, das Erreichen abgestimmter persönlicher Ziele zu incentivieren, erfährt aktuell eine Herausforderung durch eher kollektivistisch geprägte Konzepte, den Einzelnen für das Erreichen gemeinsamer Teamziele zu incentivieren. Das kommt einer agilen Arbeitsweise entgegen, die sich zur Bewältigung der Komplexität in den Unternehmen zunehmender Beliebtheit erfreut. Kapitel H zeigt auf, wie ein Zusammengehen beider Gedankengänge funktionieren kann.

3.7 Aufbau- und Ablauforganisation der Steuerung

Für die Aufbau- und Ablauforganisation gibt es viele Parameter und Einflussfaktoren. Ging es in der Vergangenheit vor allem um das Spannungsfeld »Zentralisation versus Dezentralisation« (was konzeptionell heute grds. als gelöst erscheint52), so konzentriert sich die aktuelle Diskussion mit den Finanzvorständen von Versicherungsunternehmen auf Facetten des Spannungsfeldes »Standardisierung versus Flexibilität«.

Hier geht es zum einen darum, inwieweit Agilität hilfreich ist, durch eigenverantwortliche Teams Komplexität aus der Organisation zu nehmen53 und die Entscheidungsprozesse zu vereinfachen. Erscheint agiles Arbeiten in Projekten plausibel, so erscheint ein agiler Abschlussprozess doch etwas risikobehaftet. Die Frage ist, wo was Sinn macht.

Auf der anderen Seite geht es darum, die seit Jahrzehnten nicht hinterfragte Organisation des Finanzressorts nach Funktionsbereichen im Sinne einer rollenbasierten Finanzorganisation zu hinterfragen. Rollen und Prozesse als gestaltendes Element für die Strukturierung des Finanzressorts von Versicherungen zu nehmen, ist neu (siehe Kapitel I).
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42 »Value Based Management Programs (…) look like a miracle cure. All companies have to do to boost their market value is (…) to revamp their accounting system, install the new measure of performance, align their incentive systems, and voilà! Managers and employees will march along like good foot soldiers and start making all kinds of valuecreating decisions« (Haspeslagh/Noda/Boulos (2001)).

43 Die unternehmensspezifischen Kapitalkosten berechnen sich z. B. nach dem Capital-Asset-Pricing-Modell (CAPM): Zinssatz risikofreier Anlagen (rf; z. B. Bundesanleihen) plus Aufschlag für das Marktrisiko des Eigenkapitalgebers (rm; nur hinsichtlich des Eigenkapitalanteils (systematisches Risiko)) plus Aufschlag für das spezifische Risiko des Kapitalempfängers (rf; abhängig von der Risikostruktur des Geschäftes (unsystematisches Risiko)). Als Formel: rEK = rf + β (rm – rf). Das β gibt die Kovarianz der Aktienrendite mit der Rendite des Marktportfolios (Renditeschwankungskoeffizient) an. Rechenbeispiel: rEK = 4,9 + 1,35 (10,9 – 4,9) = 13 %. Beta-Faktoren beschreiben die Schwankungsbreite eines Finanztitels im Verhältnis zum Gesamtmarkt und sind somit ein Maß für das unternehmensspezifische Risiko. Ist der Beta-Faktor genau gleich 1, bedeutet dies, dass die Rendite der Aktie mit der Marktrendite schwankt. Ein Beta-Faktor von 1,5 besagt demnach, dass der Kurs um 50 % stärker steigt/fällt als der Gesamtmarkt. Die ComDirektbank hat 2002 ein β der Versicherungswirtschaft von 1,23 angegeben (Quelle: http://www.comdirect.de; Abfrage am 28. August 2002), Wollny 2020 einen von 1,24 (Quelle: www.wollnywpunternehmensbewertung.de; Abfrage am 8. April 2020). Eine Alternative ist z. B. die Optionspreistheorie.

44 Vgl. Wiegard/Betschart (2007), S. 1505 ff. und Horváth & Partners (2005b), S. 159 ff., Aufbau eines permanenten Prozesscontrollings.

45 Vgl. Altmann/Hiendlmeier (2007).

46 Zitat eines Managers einer deutschen Rückversicherung.

47 Vgl. Wiegard/Betschart (2007), S. 1505 ff.

48 Vgl. Standard & Poor’s (2007a), S. 4.

49 Vgl. Farny (2006), S. 83 ff.

50 Vgl. Hiendlmeier (2001), S. 2.

51 Estimated Maximum Loss (EML).

52 Vgl. Gleich/Michel (2007), S. 269 ff.

53 Vgl. Laloux (2017).


[75]C THEMENFELD 1: Die informatorischen Grundlagen der Steuerung

C1 Rechnungswesen

C2 Kostenrechnung

C3 Konzernrechnungswesen

Dem Reifegradkonzept der Steuerung von Versicherungsunternehmen folgend, stellt das nach externen Rechnungslegungsvorschriften gestaltete betriebliche Rechnungswesen die informatorischen Grundlagen der Steuerung dar.

Das Rechnungswesen stellt – nach unterschiedlichsten Rechnungslegungsstandards; hier werden insbesondere das deutsche HGB, IFRS 17 sowie die Regelungen zur Marktwertbilanz/Solvenzbilanz nach Solvency II thematisiert – die zugrunde liegenden Zahlenwerke bereit. Aus diesen lassen sich im Grunde sämtliche für die interne und externe Steuerung benötigten Kennzahlen zusammenstellen.

Damit handelt es sich um notwendige, nicht aber hinreichende Elemente für eine Steuerung.


[77]C1 Rechnungswesen

Christian Bergler/Marc Wiegard1

1 Einleitung

2 Theoretische Grundlagen des Rechnungswesens von Versicherungsunternehmen

2.1 Buchführung und Abschlusserstellung bei Versicherungsunternehmen

2.2 Die nationale Perspektive: Rechnungslegung nach HGB

2.3 Die internationale Perspektive: Rechnungslegung nach IFRS

2.4 Die Risikomanagementperspektive: Rechnungslegung nach Solvency II

3 Praktische Umsetzung des Rechnungswesens von Versicherungsunternehmen

3.1 Multiple Rechnungslegungsstandards

3.2 Multi-GAAP-Buchhaltungs- und Abschlussprozesse

3.3 IT-Systeme

[79]1 Einleitung

Dieter Farny definiert Rechnungswesen in Versicherungsunternehmen in dem Anfangssatz seines Standardwerkes »Buchführung und Periodenrechnung im Versicherungsunternehmen« folgendermaßen: »Das Rechnungswesen des Versicherungsunternehmens ist die Gesamtheit der Modelle, mit denen wirtschaftliche Tatbestände und Vorgänge im Versicherungsunternehmen bzw. zwischen Versicherungsunternehmen und seiner Umwelt quantitativ abgebildet werden.«2

Infolge der Besonderheiten des betriebenen Geschäftes und der spezifischen aufsichtsrechtlichen Anforderungen an die Versicherungsbranche weist das Rechnungswesen von Versicherungsunternehmen gegenüber der Industrie oder dem Handel diverse Unterschiede auf. Diese Unterschiede manifestieren sich z. B. in einer gegenüber Industrieunternehmen abweichenden Bilanz- und GuV-Gliederung oder in den versicherungsspezifischen Rückstellungen in der Bilanz.

Neben diesen Besonderheiten, die sich aus dem operativen Geschäft ergeben, wird die externe Rechnungslegung eines Versicherungsunternehmens aktuell stark durch den zunehmenden Einfluss internationaler Standards geprägt: Auf Beschluss der EU-Kommission müssen seit dem 1. Januar 2005 alle börsennotierten Versicherungsunternehmen ihren Konzernabschluss nach den International Financial Reporting Standards (IFRS) aufstellen. Für Unternehmen, die aufgrund eines Listings in den USA bereits zuvor einen befreienden Konzernabschluss nach US-General Accepted Accounting Principles (US GAAP) aufgestellt hatten, galt eine Übergangsfrist bis 2007. Auch im Nicht-EU-Raum spielen internationale Rechnungslegungsstandards bereits heute eine gewichtige Rolle. Versicherungsunternehmen, die z. B. an der Schweizer Börse gelistet sind, müssen ebenfalls nach IFRS oder US GAAP berichten. Die Anwendung von Swiss GAAP FER ist grundsätzlich nicht mehr zulässig für das Hauptsegment. Ein länderbezogener Überblick findet sich auf iasplus.com.3

Mit der aktuellen Entwicklung und Umsetzung im Rahmen IFRS trägt die Versicherungsbranche dem Umstand Rechnung, dass sich im Umfeld von Versicherungen in den letzten Jahren wesentliche Veränderungen ergeben haben (man denke etwa an die demografische Entwicklung oder die Schwankungen der Kapitalmärkte), ohne dass die Bilanzierungsregeln, insb. für Versicherungsverträge, in vielen Märkten darauf reagiert hätten. Hinzu kommt, dass die Vorschriften für das Rechnungswesen von Versicherungen auf nationaler Ebene mitunter sehr heterogen sind. Vor diesem Hintergrund wurde der Ruf vonseiten der Investoren und der für Versicherungsunternehmen eminent wichtigen Gruppe der Ratingagenturen nach international einheitlichen und stärker an ökonomischen Prinzipien ausgerichteten Standards immer lauter.

[80]Nach einem jahrelang sehr kontrovers geführten Diskurs wurde der neue Standard als IFRS 17 »Versicherungsverträge« im Mai 2017 veröffentlicht. Er sieht neben dem ökonomisch/barwertig geprägten BBA – Building Block Approach (ehemals GMM – General Measurement Model) eine ebenfalls ökonomisch geprägte Variante für erfolgsbeteiligtes Geschäft vor (VFA – Variable Fee Approach) und den PAA – Premium Allocation Approach als Vereinfachungslösung für max. einjähriges Geschäft. Der Anwendungsbeginn zum 1. Januar 2021 wurde wegen der aktuellen hohen Umsetzungsaufwendungen vom IASB jedoch bereits auf den 1. Januar 2023 verschoben.

Diese Diskussion hat Implikationen über die Rechnungslegung von Versicherungen im engeren Sinne hinaus, da die internationalen Standards und deren Entwicklung auch im Rahmen der Solvabilitätsvorschriften nach Solvency II eine große Rolle spielen. Die dort zugrunde gelegte Marktwertbilanz nahm vieles von IFRS 17 vorweg und bringt eine ökonomische Rechnungslegung auch für nicht kapitalmarktorientierte Unternehmen, die weiterhin nach lokalen Rechnungslegungsstandards publizieren. Andererseits ergibt sich daraus in inhaltlicher Sicht ein übergreifender Trend in der externen Darstellung für Versicherungen (bilanziell wie aufsichtsrechtlich) hin zu einer marktwertorientierten Darstellung nicht nur der Vermögenswerte, sondern auch des Kerngeschäfts auf der Passivseite und damit der gesamten Rechnungslegung.

Das vorliegende Kapitel erläutert das externe Rechnungswesen von Versicherungsunternehmen mit seinen wesentlichen Aufgaben und Grundzügen. Dabei fokussiert sich es auf die allgemeinen Grundlagen des Rechnungswesens und den Einzelabschluss von Versicherungsunternehmen. Die Konzernabschlusserstellung und die in diesem Zusammenhang notwendige Konsolidierung von Einzelabschlüssen wird in einem eigenständigen Kapitel behandelt (vgl. Kapitel C3 Konzernrechnungswesen). Den Hauptteil bildet die Diskussion der einzelnen Komponenten des Jahresabschlusses von Versicherungsunternehmen im Lichte der einschlägigen Rechnungslegungsstandards4:


	HGB als Beispiel für einen traditionellen statutarischen Rechnungslegungsstandard

	IFRS 17 als weitgehend ökonomischer Standard mit seinen Varianten BBA, VFA, PAA

	Solvency II als weitgehend im Risikomanagement zugrunde gelegter Standard.



Im dritten Abschnitt wird die Einführung bzw. die Ausbreitung internationaler Standards aus einer Praxisperspektive vertieft. Speziell geht es dort um die Inhalte sowie die Implikationen auf die Prozesse und IT-Systeme des Rechnungswesens.

[81]2 Theoretische Grundlagen des Rechnungswesens von Versicherungsunternehmen

2.1 Buchführung und Abschlusserstellung bei Versicherungsunternehmen

Beim externen betrieblichen Rechnungswesen nach deutschem Recht sind die folgenden Bestandteile zu unterscheiden:


	Geschäfts- bzw. Finanzbuchführung: laufende Erfassung aller Geschäftsvorfälle für den Eingang in das unternehmerische Informationssystem mit der Methodik der doppelten Buchführung

	Rechnungslegung: zeitpunktbezogene Informationsinstrumente, Bilanz, Gewinn- und Verlustrechnung sowie Anhang.



Wie in allen Unternehmen bezeichnet die Buchführung auch bei Versicherungen die quantitative, lückenlose, zeitliche und sachlich geordnete Aufzeichnung aller Geschäftsvorgänge auf der Basis von Belegen. Die Instrumente der externen Rechnungslegung werden durch eine Verdichtung der Daten der Geschäftsbuchführung erstellt.

Die Buchführung dient nach deutschem Recht in erster Linie dem Zweck der Dokumentation.5 Zugleich erfüllt sie im Sinne der vollständigen, richtigen und systematischen Dokumentation eine präventive Funktion, um Unterschlagungen zu verhindern, und eine Beweisfunktion, die Verdachtsfälle aufklären kann.

Ebenso wie im Falle der Buchführung ist der Zweck der Rechnungslegung nicht direkt dem HGB zu entnehmen. In der Literatur werden der Rechnungslegung folgende Zweckkategorien zugewiesen:


	Rechenschaft

	Information

	Gewinnermittlung.



Rechenschaft bedeutet, über abgeschlossene und laufende Geschäfte objektiv nachprüfbare Informationen über Vermögen und Kapital zu liefern. Der Informationszweck zielt darauf ab, den Eigen- und Fremdkapitalgebern eine zuverlässige Auskunft für ihre Anlageentscheidungen zu geben. Moxter argumentiert, dass das vorrangige Ziel der Rechnungslegung nach deutschem Recht in der Ermittlung eines vorsichtigen, realistischen und verlustantizipierenden Gewinns bestehe.6 Hierbei ist zu beachten, dass die Funktionen »Rechenschaft« und »Gewinnermittlung« durchaus in Konflikt zueinanderstehen können. Dies gilt umso mehr – wie in Deutschland der Fall –, wenn der handelsrechtliche Gewinn als Grundlage für die Gewinnbesteuerung dient.7 [82]Die für die Buchführung maßgeblichen Paragrafen sind §§ 238–241 HGB. Die Erstellung des Jahresabschlusses basiert in erster Linie auf den Vorschriften der §§ 242–289 HGB. Versicherungsunternehmen haben §§ 341–341p HGB zu beachten, die speziell für diese Unternehmensart zusätzliche Vorgaben enthalten. Zentral für das externe Rechnungswesen nach HGB sind die »Grundsätze ordnungsmäßiger Buchführung« (GoB).8 Diese sind entweder direkt im HGB kodifiziert oder sie ergeben sich aus der gängigen Buchführungs- und Rechtsprechungspraxis. Für die Buchführung sind insbesondere die folgenden Grundsätze zu beachten:9


	Jede Buchung muss auf einem Beleg basieren (Belegpflicht).

	Jeder Geschäftsvorfall ist in einem Beleg zu erfassen; die Belege sind zeitnah zu erfassen und die Geschäftsvorfälle sind zu systematisieren (Organisationsgrundsätze).

	Die Buchungen müssen vollständig, richtig, zeitgerecht, verständlich und geordnet sein (Buchungsgrundsätze).



Für die Aufstellung der Abschlüsse sind insbesondere die in § 252 HGB kodifizierten Grundsätze maßgeblich. Von nicht zu überschätzender Bedeutung für die Rechnungslegung nach deutschem Recht sind die in § 252 Abs. 1 Nr. 4 HGB kodifizierten Grundsätze des Vorsichtsprinzips, des Realisationsprinzips und des Imparitätsprinzips.10

Wie bereits angesprochen, basieren alle Instrumente der Rechnungslegung auf den Daten der Buchführung. Gemäß dem nach deutschem HGB gültigen Prinzip einer fortlaufenden Verbuchung aller Geschäftsvorfälle lässt sich die Organisation der Buchführung und des Buchungsprozesses bis zu Bilanz und GuV wie folgt darstellen:11 Alle Geschäftsvorgänge werden unmittelbar nach Anfall in verschiedenen Büchern erfasst. Die wichtigsten Bücher sind dabei das Grundbuch, auch als »Journal« bezeichnet, und das Hauptbuch. Im Grundbuch werden alle Geschäftsvorfälle chronologisch mit laufender Nummer, Datum, Betrag, Verweis auf den Beleg, Erläuterung und Kontierung erfasst. Im Hauptbuch werden alle Buchungen des Grundbuches auf den in den Buchungssätzen genannten Konten der Bilanz und der Gewinn- und Verlustrechnung eingetragen. Die Konten werden am Anfang eines jeden Geschäftsjahres mit den Endbeständen des Vorjahres eröffnet und mit Abschlussbuchungen zur Schlussbilanz zusammengeführt.

Buchungstechnisch gilt immer die folgende Grundregel: Zuerst erfolgt die Eintragung im Grundbuch, dann die Buchung auf das Konto des Hauptbuches. Bei elektronischer Buchhaltung muss nur das Grundbuch durch den Buchhalter durch die Eingabe von Buchungssätzen geführt werden. Die Konten des Hauptbuches werden automatisch vom Programm geführt.

Neben dem Grund- und dem Hauptbuch gibt es verschiedene Nebenbücher, welche die einzelnen Hauptbuchkonten erläutern. Bei Versicherungen sind z. B. die folgenden Nebenbücher zu nennen:


	[83]Versicherungstechnische Nebenbücher, die nach Versicherungssparten (Leben, Kranken, Unfall, Kfz, Sach etc.) untergliedert sind

	Inkasso

	Kapitalanlagen

	Immobilien

	Rückversicherung.



Aufgrund der hohen Informationsanforderungen, welche die Stakeholder an die Publizität von Versicherungsunternehmen stellen, spielt die Granularität der in den Nebenbüchern verfügbaren Daten eine große Rolle, da diese die Basis für die im Jahresabschluss verfügbaren Informationen stellen. Beispielhaft lassen sich die folgenden Attribute (Gliederungsprinzipien) für die Daten in den Nebenbüchern aufzählen:12


	Regionen

	Branchengruppen

	Geschäftsfelder

	Segmente

	Kalender-/Anfall-/Zeichnungsjahr.13



Moderne Buchführungssysteme erlauben es, in Haupt- und Nebenbüchern eine Vielzahl von Attributen gleichzeitig zu verwenden. Der klassische Buchungsfluss bis hin zum Einzelabschluss einer Versicherung kann zusammenfassend wie in der Abbildung 1 dargestellt werden.

[image: Abbildung]


Abb. 1: Über Nebenbücher und Hauptbuch zum Einzelabschluss (eigene Darstellung)



Buchungstechnisch wird der Jahresabschluss einer Versicherung in den folgenden Schritten erstellt (Closing-Prozess):14


	[84]Die Erfolgskonten der Gewinn- und Verlustrechnung sind über das Gewinn- und Verlustkonto abzuschließen. Für Aufwandskonten lautet der Buchungssatz »Gewinn- und Verlustkonto an Aufwandskonto« und für Erlöskonten »Erlöskonto an Gewinn- und Verlustkonto«.

	Das Gewinn- und Verlustkonto ist über das Eigenkapitalkonto abzuschließen. Sofern die Erträge der Periode die Aufwendungen übersteigen, lautet der Buchungssatz »Gewinn- und Verlustkonto an Eigenkapital«.

	Danach sind alle Bestandskonten, d. h. die Aktiv- und Passivkonten, über das Schlussbilanzkonto abzuschließen. Das Schlussbilanzkonto enthält die Werte für die Bilanz.



Alle Angaben sind an die gesetzlichen Formvorschriften anzupassen. Bei Versicherungen sind gemäß deutschem Recht besonders das Primär-/Sekundärprinzip für die GuV (§ 43 Abs. 1 Rech-VersV) sowie das modifizierte Nettoprinzip für die GuV und die versicherungstechnischen Rückstellungen in der Bilanz zu beachten.15

Gemäß deutschem Recht (§ 242 Abs. 1 HGB) hat ein Versicherungsunternehmen zu Beginn und zum Ende eines Geschäftsjahres einen Abschluss zu erstellen (Eröffnungs- und Schlussbilanz). Dabei sind Eröffnungs- und Schlussbilanz ex definitione deckungsgleich, weshalb der Abschlussprozess im Grunde nur einmal zu durchlaufen ist und anschließend die Salden vorzutragen sind.

Eine wesentliche Frage für die Organisation der Haupt- und Nebenbücher ist deren Verknüpfung mit dem internen Rechnungswesen. Hier bieten sich zwei Alternativen an:16 Einerseits können die interne und die externe Buchführung innerhalb eines einheitlichen Rechensystems abgewickelt werden (Einkreissystem). Andererseits können internes und externes Rechnungswesen auch in voneinander getrennten Rechenkreisen realisiert werden (Zweikreissystem). Die erste Variante bietet den Vorteil, dass keine Abstimmungsbuchungen mehr zwischen dem internen und dem externen Rechnungswesen erforderlich sind. Dies führt zu einer aus Managementsicht wünschenswerten Harmonisierung von interner Steuerung und externer Kommunikation. Nachteilig an diesem Vorgehen ist aber, dass Einkreissysteme zu einer erheblichen Komplexitätssteigerung im gesamten Rechnungswesen eines Versicherungsunternehmens führen können (Anwendung der Methode der doppelten Buchführung).

Aktuell gewinnt vor dem Hintergrund aktueller technischer Migrationen das Einkreissystem (wieder) an Boden. Dort sind Finanzen und Controlling (und auch das Cash Management) grundsätzlich integriert.17

[85]Besonderheiten der Rechnungslegung eines Versicherungsunternehmens

Das operative Versicherungsgeschäft weist eine Reihe von Besonderheiten auf, welche die Bilanz einer Versicherung prägen. Auf diese Eigenschaften soll nachfolgend kurz eingegangen werden.18

Die Eigenheit von Versicherung als ein zeitraumbezogenes und als immaterielles Gut sind die dominanten Eigenschaften für die Aktivseite der Versicherungsbilanz. Zeitraumbezogenheit bedeutet, dass das Gut zwar zu einem bestimmten Zeitpunkt gekauft wird, der Nutzen aus diesem Kauf aber über eine bestimmte Zeitdauer, d. h. der Laufzeit der Versicherungspolice, in Form von Sicherheit und Versicherungsleistungen (Schadenzahlungen) konsumiert wird. Aus diesem Auseinanderfallen von Kauf und Konsum entsteht dem Versicherer die Möglichkeit, die Versicherungsprämie, die er bereits beim Abschluss der Police (einmalig oder laufend) erhält, in Kapitalanlagen zu investieren, bis er zu einer Zahlung an den Versicherungsnehmer verpflichtet ist. Daher sind Kapitalanlagen die zentrale Position auf der Aktivseite. Aus der Immaterialität von Versicherungen, die zur Herstellung keine Maschinen etc. benötigen und auch nicht gelagert werden können, ergibt sich für die Struktur der Aktiva, dass Sachanlagen bei Versicherungsunternehmen eine wesentlich geringere Rolle spielen als in anderen Branchen.

Auf der Passivseite ist bei Versicherungen zu beachten, dass sie nicht nur die Finanzierung der Aktiva darstellt, wie bei einem Produktionsunternehmen, sondern dass sie das Kerngeschäft des Versicherungsunternehmens widerspiegelt. Dies zeigt sich in den versicherungstechnischen Rückstellungen. Häufig werden Versicherungsverträge nicht zum 01.01. eines Kalenderjahres mit einer Laufzeit von einem Jahr abgeschlossen, was dazu führt, dass bei vielen Versicherungsverträgen das Bilanzjahr und die Laufzeit der Police auseinanderfallen. Nach dem Grundsatz einer periodengerechten Erfolgsermittlung ist die Versicherungsprämie aber entsprechend der Laufzeit der Police erfolgswirksam zu erfassen.19 Das Prinzip der periodengerechten Erfolgsermittlung (Deferral and Matching Principle) führt in der Versicherungsbilanz zur Bildung einer Rückstellung für Beitragsüberträge, die den Charakter eines Rechnungsabgrenzungspostens haben.

Ein zentrales Wesensmerkmal der Lebensversicherung ist, dass die Versicherungsnehmer an den Kapitalanlageerträgen des Versicherers partizipieren. Für diese Leistungen bildet der Versicherer eine Rückstellung für Beitragsrückgewähr. Ein weiteres Merkmal der Lebens- und auch der Krankenversicherung führt zum Ansatz von Deckungsrückstellungen: Diese werden gebildet, um über die mehrjährigen Policen-Laufzeiten durch Zuführungen und Entnahmen das Prämienniveau für den Versicherten über den Versicherungszeitraum konstant zu halten (Alterungsrückstellungen). Die wichtigste versicherungstechnische Rückstellung bei Schaden-/Unfallversicherungsgesellschaften sind die Rückstellungen für noch nicht abgewickelte Versicherungsfälle. Sie repräsentiert alle noch nicht final abgewickelten Schäden. Insbesonde[86]re im Haftpflichtversicherungsbereich können einzelne Schäden über Jahrzehnte in den Schadenregistern von Versicherungsunternehmen offengehalten werden. Ein prominentes Beispiel für lang abwickelnde Schadenforderungen waren die Asbestoseschäden. Im Zusammenhang mit den Rückstellungen bei Schaden-/Unfallversicherungen spielen auch die Spätschadenrückstellungen (IBNR) eine wichtige Rolle. Diese werden im Haftpflichtgeschäft für Schäden gebildet, die zwar bereits eingetreten sind, die dem Versicherer aber noch gar nicht bzw. noch nicht vollständig gemeldet wurden.20 Spätschadenrückstellungen stellen keine eigene Rückstellungsposition in der Bilanz dar, sondern werden auf die bestehenden Rückstellungen für noch nicht abgewickelte Schäden »aufgerechnet«.

Bei Ansatz und Bewertung der Deckungs- und der Schadenrückstellungen ist zu bedenken, dass die Zahl der Schäden und deren Höhe für das Versicherungsunternehmen a priori unsicher ist. Aus diesem Grund spielen mathematisch-stochastische Verfahren, die bei Ansatz und Bewertung der Rückstellungen herangezogen werden, für die Versicherungsbilanz und -erfolgsrechnung eine herausragende Rolle.

Ferner ist im Abschluss einer Versicherung die Unterscheidung von Brutto- und Nettobeiträgen bzw. Beträgen für »eigene Rechnung« wichtig. Der Bruttoausweis bezieht sich auf die Originalprämie, den Originalschaden etc. Der Nettoausweis bzw. der Ausweis für »eigene Rechnung« hingegen bezeichnet den Betrag nach Rückversicherung. So umfasst zum Beispiel die Bruttoprämie 100 % der vom Erstversicherer gezeichneten Prämie, auch wenn sie sich teilweise auf das Folgejahr bezieht. Die Nettoprämie entspricht der Bruttoprämie abzüglich der an den Rückversicherer zedierten Prämien.

2.2 Die nationale Perspektive: Rechnungslegung nach HGB

Nachfolgend werden die zentralen Bestandteile des Jahresabschlusses basierend auf den Vorschriften des deutschen HGB erläutert. Die wesentlichen Grundlagen sind die folgenden:


	HGB: §§ 238 ff. zur Buchführungspflicht, speziell die §§ 266 ff. (Bilanz), §§ 275 ff. (GuV), §§ 284 ff. (Anhang), §§ 289 ff. (Lagebericht) sowie §§ 341a ff. (Ergänzende Vorschriften für Versicherungsunternehmen)

	Versicherungsunternehmens-Rechnungslegungsverordnung (RechVersV) sowie ergänzend die Versicherungsberichterstattung-Verordnung (BerVersV), was Formerfordernisse für die Berichterstattung ggü. der BaFin angeht.



[87]Bilanz

Die Bilanz eines Versicherungsunternehmens besteht aus einer Aufstellung der Vermögenswerte und Schulden zu einem bestimmten Zeitpunkt.

Die Aktivseite

Die Aktivseite einer Versicherungsbilanz wird von den Kapitalanlagen dominiert. Nach HGB ergibt sich die Gliederung der Aktivseite aus dem Formblatt 1 der Verordnung über die Rechnungslegung von Versicherungsunternehmen (RechVersV). Demnach werden die Kapitalanlagen nicht nach Anlage- und Umlaufvermögen unterschieden, sondern es werden die verschiedenen Kapitalanlageformen gezeigt, denen wiederum bestimmte Bewertungsarten zugewiesen werden. Die wesentlichen Klassen auf der Aktivseite nach Formblatt 1 RechVersV sind:


	Ausstehende Einlagen auf das gezeichnete Kapital

	Immaterielle Vermögensgegenstände

	Kapitalanlagen.



Bei den Kapitalanlagen sind nach HGB die folgenden Anlageklassen zu beachten:


	Grundstücke, grundstücksgleiche Rechte und Bauten auf fremdem Grund

	Kapitalanlagen in verbundene Unternehmen und Beteiligungen

	Sonstige Kapitalanlagen

	Einlagen bei Kreditinstituten

	Depotforderungen aus dem in Rückdeckung übernommenen Versicherungsgeschäft

	Kapitalanlagen für Rechnung und Risiko von Inhabern von Lebensversicherungspolicen

	Forderungen

	Sonstige Vermögensgegenstände.



Bei den »sonstigen Kapitalanlagen« sind wiederum die folgenden Anlagen zu unterscheiden:


	Nicht festverzinsliche Wertpapiere

	Festverzinsliche Wertpapiere

	Hypotheken-, Grundschuld-, Rentenforderungen

	Sonstige Ausleihungen.



Einen Überblick über die Bedeutung der einzelnen Asset-Klassen für die deutsche Versicherungswirtschaft gibt Abbildung 2. Hier wird deutlich, dass die deutsche Assekuranz nachhaltig und mit einem sehr hohen Anteil in festverzinsliche bzw. Rentenpapiere investiert ist. Daraus ergibt sich grundsätzlich eine hohe »Anfälligkeit« der bilanziellen Erträge gegenüber Zinsschwankungen, z. B. im Bereich von Staats- und Unternehmensanleihen:
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Abb. 2: Kapitalanlagestruktur der deutschen Versicherungswirtschaft (ohne Pensionskassen/-fonds; eigene Darstellung in Anlehnung an GDV (2020))



Die Eingangsbewertung für Grundstücke erfolgt zu Anschaffungs- oder Herstellungskosten, die in den Folgeperioden um planmäßige bzw. außerplanmäßige Abschreibungen vermindert werden (§ 341b Abs. 1 HGB). Für die Definition eines »verbundenen Unternehmens« und der daraus resultierenden Bilanzierung von Anteilen, die an einem verbundenen Unternehmen gehalten werden, ist zunächst § 271 Abs. 2 des HGB entscheidend: Demzufolge sind verbundene Unternehmen solche, die nach den Regeln der Vollkonsolidierung in den Konzernabschluss des Mutterunternehmens einzubeziehen sind.21 Die Bewertung der Anteile wird wiederum gemäß den Vorschriften für Anlagevermögen vollzogen.

Bei Wertpapieren richten sich die Bewertungsvorschriften danach, ob die Kapitalanlage nur vorübergehend oder dauerhaft dem Geschäftsbetrieb dienen soll. Erstgenannte sind nach dem strengen Niederstwertprinzip zwingend außerplanmäßig abzuschreiben, sofern sich am Abschlussstichtag für sie ein niedrigerer beizulegender Wert (in der Regel Börsen- oder Marktpreis) ergibt. Durch die Regelung des § 341b HGB besteht die Möglichkeit, Wertpapiere, die dauerhaft dem Geschäftsbetrieb dienen sollen, wie Anlagevermögen gemäß dem gemilderten Niederstwertprinzip zu bewerten.22 Demgemäß sind außerplanmäßige Abschreibungen nur dann zwingend vorzunehmen, wenn für die Kapitalanlage dauerhaft ein niedrigerer beizulegender Wert anzusetzen ist. Bei der Bewertung der nicht festverzinslichen Wertpapiere sind darüber hinaus die Vorgaben aus § 7 RechVersV, bei der Bewertung festverzinslicher Wertpapiere die aus § 8–10 der RechVersV einschlägig.

[89]Die Passivseite

Die Passivseite einer Versicherungsbilanz wird bestimmt durch das Eigenkapital und die versicherungstechnischen Rückstellungen.

Das Eigenkapital setzt sich zusammen aus dem gezeichneten Kapital, den Kapitalrücklagen und den Gewinnrücklagen (§ 272 HGB). Das Eigenkapital dient bei Versicherungen als Grundlage für die Fortführung des Unternehmens und als Sicherheit, dass das Unternehmen jederzeit seine Verpflichtungen gegenüber den Versicherungsnehmern erfüllen kann. Der letztgenannte Aspekt spielt aufgrund der Ausrichtung der deutschen Versicherungsaufsicht gemäß dem Safety-First-Prinzip eine besonders herausragende Rolle. Aufgrund der besonderen rechtlichen Situation hat das Eigenkapital einer Versicherung eine wichtige Beurteilungsfunktion nicht nur gegenüber den Eigenkapitalgebern und dem Kapitalmarkt inne, sondern auch gegenüber den Aufsichtsbehörden wie z. B. der deutschen BaFin.

Die wesentlichen versicherungstechnischen Rückstellungen und ihre Verknüpfung zum operativen Versicherungsgeschäft wurden bereits in Abschnitt 2.1 vorgestellt. Die Rückstellungen verfolgen zum einen das Ziel einer periodengerechten Erfolgsermittlung und zum anderen den Schutz der Versicherungsnehmer, indem sie die langfristige Leistungsfähigkeit des Unternehmens garantieren sollen. Im Hinblick auf die Rückstellung für noch nicht abgewickelte Versicherungsfälle ist im HGB nach Teilrückstellungen für


	bekannte Versicherungsfälle,

	Rentenversicherungsfälle,

	Spätschäden und

	Schadenregulierungsaufwendungen



sowie nach Rückstellungen für noch nicht abgewickelte Rückkäufe, Rückgewährbeträge und Austrittsvergütungen zu unterscheiden.

Die Bewertung der Rückstellungen einer Versicherung nach deutschem Recht unterliegt wie bei allen Unternehmen dem Grundsatz der Einzelbewertung gemäß § 252 Abs. 1 HGB und insbesondere dem Vorsichtsprinzip des § 253 Abs. 1 HGB.23 Demgemäß sind Rückstellungen im Rahmen vernünftiger kaufmännischer Beurteilung mit dem zu erwartenden Erfüllungsbetrag zu bewerten, wobei eine Diskontierung der Rückstellung nur dann zulässig ist, wenn die zugrunde liegende Verpflichtung einen Zinsanteil enthält (Rentenversicherungsfälle). Aufgrund der besonderen Bedeutung des Versicherungsnehmerschutzes wird mitunter diskutiert, ob das Vorsichtsprinzip bei der Bewertung der versicherungstechnischen Rückstellungen nicht besonders streng auszulegen ist.24 Die Unschärfe in der gesetzlichen Regelung bezüglich der Bewertung der versicherungstechnischen Rückstellungen stellt aus Managementsicht den zentralen Stellhebel zur bilanzpolitischen Gestaltung des Jahresergebnisses dar: In Jahren mit [90]guten Ergebnissen in der Versicherungstechnik und/oder auf dem Kapitalmarkt kann über die Parameter, die zur Berechnung der Reserven angesetzt werden (z. B. das Konfidenzniveau), der Gewinn und damit die Steuerlast gedrückt werden und umgekehrt.

Eine Rückstellung, deren Bildung nach deutschem Recht zulässig ist, ist die Schwankungsrückstellung. Sie darf innerhalb einer Branche unter bestimmten Voraussetzungen gebildet werden (vgl. § 29 RechVersV). Durch Schwankungsrückstellungen soll eine großschaden- oder schadenfrequenzbedingte Volatilität in den Ergebnissen der Schaden- und Unfallversicherung geglättet werden. Nach IFRS ist die Bildung von Schwankungsrückstellungen nicht zulässig, da ihr kein Schuldcharakter zuerkannt wird.25 Aus diesem Grund sind unter IFRS Schwankungsrückstellungen des HGB als Eigenkapital auszuweisen.26 Nachdem deutsche Versicherungsunternehmen häufig sehr hohe Schwankungsrückstellungen in ihren HGB-Bilanzen ausweisen, hat dies einen erheblichen Effekt auf das Eigenkapital.

In der Lebensversicherung wurden im März 2011 die Vorschriften im Hinblick auf die Deckungsrückstellungen angepasst und die sog. »Zinszusatzreserve« (ZZR) etabliert. Diese Reserve soll einen Beitrag dazu leisten, dass die Versicherer auch bei einem anhaltend niedrigen Zinsniveau ihre langfristigen Garantien erfüllen können. Zugleich soll über einen frühzeitigen, sukzessiven Reserveaufbau vermieden werden, dass zu einem späten Zeitpunkt erhebliche Reserveanpassungen nötig werden, die u. U. die Ertragskraft und Substanz eines Unternehmens massiv belasten.27 Im Jahr 2018 wurde durch das anhaltende Niedrigzinsumfeld, mittlerweile eher ein Null- oder Negativzinsumfeld, die Berechnungsmethode angepasst (Korridormethode28).

Gewinn- und Verlustrechnung (GuV)

In der GuV werden alle Erträge und Aufwendungen der Bilanzierungsperiode erfasst. Die Summe aus Erträgen und Aufwendungen bildet den Jahresüberschuss bzw. -fehlbetrag, der über das Eigenkapital die Verbindung zur Bilanz herstellt.

Bei der Aufstellung der GuV nach HGB hat ein Versicherungsunternehmen bestimmte Formblätter anzuwenden, die den Unternehmen von der Aufsichtsbehörde BaFin zur Verfügung gestellt werden.29 Allen Formblättern gemein ist die Unterscheidung in eine versicherungstechnische und eine nicht versicherungstechnische Rechnung. In die Versicherungstechnik fließen alle Erträge und Aufwendungen ein, die direkt mit dem Versicherungsgeschäft in Verbindung stehen. In der nicht versicherungstechnischen Rechnung werden alle übrigen Positionen erfasst.

[91]Die wesentlichen Komponenten in der versicherungstechnischen Rechnung stellen die verdienten Beiträge für eigene Rechnung und die (Schaden-)Aufwendungen dar. Die verdienten Beiträge für eigene Rechnung ergeben sich aus den gebuchten Bruttobeiträgen abzüglich der abgegebenen Rückversicherungsbeiträge, der Veränderung der Beitragsüberträge und des Anteils der Rückversicherer an der Veränderung der Beitragsüberträge (§ 341 Abs. 1 HGB). Neben den verdienten Beiträgen für eigene Rechnung stellt der technische Zinsertrag eine wichtige Ertragsquelle dar. Dabei handelt es sich um Kapitalanlageerträge, die direkt den versicherungstechnischen Rückstellungen zuzuordnen sind und die aus der nicht versicherungstechnischen Rechnung in die Versicherungstechnik umgegliedert werden. Auf der Aufwandsseite bilden die »Aufwendungen für Versicherungsfälle für eigene Rechnung« den Kern des Versicherungsgeschäfts ab.30 Sie umfassen die im Geschäftsjahr geleisteten Schadenzahlungen und die Veränderung der Rückstellungen für noch nicht abgewickelte Versicherungsfälle. Davon getrennt werden die »Veränderung der übrigen versicherungstechnischen Rückstellungen«, die »Aufwendungen für erfolgsabhängige und erfolgsunabhängige Beitragsrückerstattung« und die »Aufwendungen für den Versicherungsbetrieb«, die jeweils für die eigene Rechnung ausgewiesen sind.

Anhang

Neben der Bilanz und der GuV bildet der Anhang den dritten Teil des Einzelabschlusses. Es ist die Aufgabe des Anhangs, die Angaben in Bilanz und GuV zu erläutern und zu ergänzen. Baetge weist dem Anhang eine Erläuterungs-, eine Ergänzungs- und eine Korrekturfunktion zu.31

Nach deutschem Recht wird Umfang und Inhalt der Anhangsangaben eines Versicherers durch das HGB, die RechVersV und das Aktiengesetz geregelt. Hinsichtlich der HGB-Anforderungen ist zu beachten, dass gemäß § 341 Abs. 1 HGB Versicherungen grundsätzlich wie große Kapitalgesellschaften zu behandeln sind und demnach die für große Kapitalgesellschaften festgelegten Publizitätsanforderungen zu erfüllen haben.32

2.3 Die internationale Perspektive: Rechnungslegung nach IFRS

Im September 2001 wurde das Thema »Versicherungsverträge« auf die Agenda des IASB gesetzt. 2007 wurde mit dem ersten Diskussionspapier ein Diskurs in Gang gesetzt, der im Mai 2017 seinen aktuellen Abschluss in der Herausgabe des gültigen Standards IFRS 17 fand. Die erstmalige Anwendung wurde aktuell von 2021 auf 2023 verschoben,33 wobei bei einer Einführung zum 1. Januar 2023 qualitätsgesicherte Vergleichswerte aus 2022 vorliegen müssen.

[92]Die Grundlagen des Rechnungswesens börsennotierter Versicherungen sind definiert in den IFRS – International Financial Reporting Standards, insbesondere in IFRS 17 »Versicherungsverträge«, IFRS 8 »Geschäftssegmente«, IFRS 9 »Finanzinstrumente« und IFRS 15 »Erlöse aus Verträgen mit Kunden«. Weiterhin relevant sind die älteren IAS – International Accounting Standards genannten Standards, insbesondere IAS 1 »Darstellung des Abschlusses«, IAS 7 »Kapitalflussrechnungen«, IAS 10 »Ereignisse nach der Berichtsperiode«, IAS 27 »Separate Abschlüsse« und IAS 34 »Zwischenberichterstattung«.

Grundgedanken von HGB und IFRS im Vergleich

Die IFRS werden zum Teil von ganz anderen Grundgedanken dominiert als das HGB. Dies hat erhebliche Auswirkungen auf die einzelnen Vorschriften der Bilanzierung. Es ist somit wertvoll, sich zunächst mit den Grundprinzipien der verschiedenen Standards vertraut zu machen, bevor in die Diskussion einzelner Positionen von Bilanz und Erfolgsrechnung eingestiegen wird. Tabelle 1 vermittelt einen Überblick über wesentliche Unterschiede in den Grundgedanken und Zielen zwischen HGB und IFRS.


	
	HGB
	IFRS


	Primärer Adressat der Rechnungslegung
	Gläubiger, Behörden
	Investoren


	Ziel der Rechnungslegung
	Ermittlung eines vorsichtigen, realisierten und Verlust-antizipie- renden Gewinns
	Verständlichkeit, Relevanz, Verlässlichkeit und Vergleichbarkeit der Informationen


	Wesentliche qualitative Grundsätze
	Vorsichtsprinzip, Realisationsprinzip und Imparitätsprinzip
	Verständlichkeit, Relevanz, Verlässlichkeit und Vergleichbarkeit der Informationen


	Elemente des Jahresabschlusses
	Bilanz, GuV, Anhang
	Bilanz, GuV, Kapitalflussrechnung


	Periodizität der Abschlüsse
	Jährlich
	Quartalsweise


	Verbindung zum Steuerrecht
	Ja
	Nein


	Versicherungsspezifische Rechtsnormen
	§§ 341a ff. HGB

RechVersV, BerVersV
	IFRS 4

IFRS 17





Tab. 1: Wesentliche Unterschiede zwischen HGB und IFRS (eigene Darstellung)



Während es für die Gläubiger ausreichend sein mag, wenn der vorsichtig ermittelte (besteuerbare/ausschüttbare) Gewinn einmal jährlich ermittelt wird, benötigen Investoren für ihre fortlaufenden Investitionsentscheidungen in kürzeren Abständen Informationen. Entsprechend erfolgt unter IFRS eine Umstellung von einer jährlichen auf eine quartalsweise Publizität. Damit erhöht sich die Frequenz der Abschlüsse und der Aufwand – resultierend aus dem Abschlussprozess – erheblich. Dieser erhöhte Aufwand stellt für das Rechnungswesen eines Versicherungsunternehmens eine große Herausforderung dar. Die Erstellung von Abschlüssen wird zur Daueraufgabe.

[93]Ein zentraler Grundgedanke der IFRS besteht weiterhin darin, die Rechnungslegung von (Versicherungs-)Unternehmen stärker an Marktwerten bzw. am »Fair Value« auszurichten und sie damit auf ein an ökonomischen Kriterien orientiertes Fundament zu stellen.34 Damit bewegen sich die IFRS in die gleiche Richtung wie die aktuelle Entwicklung im Bereich des Aufsichtsrechts. Zum Beispiel ergibt sich aus der unter IFRS 17 geforderten Diskontierung von Schadenreserven eine Perspektive, die bislang beispielsweise im Pricing oder in einer internen VBM-Rechnung, nicht aber im HGB vorherrschend ist.

Rechnungslegung nach IFRS und deren aktuelle Entwicklung

Nachfolgend werden die zentralen Bestandteile des Jahresabschlusses basierend auf den Vorschriften der IFRS erläutert.

Bilanz – die Aktivseite

Im Gegensatz zum HGB kennen die IFRS keine festen Vorschriften für die Gliederung bzw. Darstellung der Aktiva in der Bilanz. Im Wesentlichen finden sich unter IFRS die gleichen Aktiva-Klassen wie unter HGB, wobei folgende Unterschiede zu beachten sind:

Unter IFRS werden die Kapitalanlagen nicht nach ihrem Sachcharakter ausgewiesen, sondern bestimmten Kategorien zugewiesen, die sich an der vorgesehenen Bewertung des Vermögensgegenstands orientieren.

Beim Grundvermögen ist nach IFRS zunächst nach eigenerstellten bzw. eigengenutzten und anderen Anlagen zu unterscheiden. Eigenerstellte bzw. eigengenutzte Anlagen werden gemäß IAS 16 »Sachanlagen« entweder mit Anschaffungs- bzw. Herstellungskosten, reduziert um (außer-)planmäßige Abschreibungen, oder zum Fair Value, der alle drei bis fünf Jahre neu zu ermitteln ist und anschließend als Bezugspunkt für Wertzu-/-abschreibungen dient, bewertet. Als »investment property« eingestufter Grundbesitz wird gemäß IAS 40 »Als Finanzinvestitionen gehaltene Immobilien« entweder mit Anschaffungs- bzw. Herstellungskosten oder zum Fair Value eingangs bewertet. Beim Fair-Value-Ansatz werden im Gegensatz zu IAS 16 Neubewertungen nicht erfolgsneutral, sondern erfolgswirksam über die GuV vorgenommen. Beim Anschaffungs- bzw. Herstellungskosten-Ansatz erfolgen die Abschreibungen gemäß IAS 16 und 36 »Wertminderung von Vermögenswerten«.

Bilanzierung der Kapitalanlage nach IFRS 9

Anlässlich der jüngsten Krisen im Kapitalanlageumfeld sowie einer erwünschten Synchronizität mit IFRS 17 auf der Passivseite hat man die Regelungen rund um IAS 39 zur Kapitalanlage modernisiert, sodass beide Standards Parameteränderungen synchron über das Income Statement bzw. OCI abbilden können.

[94]Daher ist die Einführung von IFRS 9 spätestens mit der Einführung von IFRS 17 obligatorisch, wobei eine eventuelle frühere Einführung von IFRS 9 im Ermessen des Unternehmens liegt.

Die Bilanzierung und die Bewertung der »sonstigen Kapitalanlagen« als zentrale Asset-Kategorie, auch unter IFRS, richten sich nach IFRS 9. IFRS 9 gilt grundsätzlich für sämtliche Schuld- und Eigenkapitalinstrumente wie Bonds, Aktien, Fonds etc. IFRS 9 gilt jedoch gemäß IFRS 9 Kap. 2.135 nicht für Aktiva, für die spezielle IFRS/IAS bestehen, z. B. nicht für:


	Anteile an Tochterunternehmen, assoziierten Unternehmen und Gemeinschaftsunternehmen, gemäß IFRS 10 »Konzernabschlüsse«, IAS 27 »Einzelabschlüsse« oder IAS 28 »Anteile an assoziierten Unternehmen und Gemeinschaftsunternehmen«,

	Leasingverträge, für die IFRS 16 »Leasingverhältnisse« gilt,

	Rechte und Verpflichtungen eines Arbeitgebers aus Altersversorgungsplänen, für die IAS 19 »Leistungen an Arbeitnehmer« gilt,

	Finanzinstrumente, die von dem Unternehmen emittiert wurden und der Definition eines Eigenkapitalinstruments gemäß IAS 32 (einschließlich Optionen und Optionsscheinen) entsprechen, sowie

	Finanzinstrumente, Verträge und Verpflichtungen im Zusammenhang mit anteilsbasierten Vergütungen, für die IFRS 2 »Anteilsbasierte Vergütung« zutrifft.
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Abb. 3: Prinzipdarstellung Bewertung von Finanzanlagen nach IFRS 9



IFRS 9 sollte im Vergleich zu IAS 39 einfacher werden und sieht grundsätzlich nur noch zwei Bewertungskategorien vor: fortgeführte Anschaffungs- und Herstellungskosten und bzw. oder Fair Value. Beim Fair Value besteht allerdings für nicht zu Handelszwecken gehaltene Eigenkapitalanlagen (z. B. Aktien) die Möglichkeit einer erfolgsneutralen Folgebewertung über [95]das Eigenkapital und auch für Anleihen ist eine erfolgsneutrale Bewertung von Fremdkapitalanlagen möglich. Diese Asset-Kategorie wird unter dem Begriff »Fair Value Through Other Comprehensive Income ((FVT)OCI)« geführt. Um diese Asset-Klasse nutzen zu können, ist ein Geschäftsmodell erforderlich, dessen Zielsetzung einerseits im Halten von Finanzanlagen zur Vereinnahmung vom vertraglichen Cash-Flow und andererseits im Verkauf von Finanzanlagen besteht.36 Die Bewertung von Anlagen strukturiert sich nun entlang folgender Regeln:37


	Ein Schuldinstrument, das gemäß Kap. 4.1.2 die folgenden zwei Bedingungen erfüllt, muss zu fortgeführten Anschaffungskosten bewertet werden, sofern nicht bei Zugang die Fair- Value-Option ausgeübt wird: Geschäftsmodellbedingung (Halten) und Zahlungsstrombedingung erfüllt. I.e. nur Zins und Tilgung zu festgelegten Zeitpunkten; dann ist der SPPI38- Test zu bejahen. Liegen andere Cash-Flows vor, ist die Kapitalanlage bzw. deren Wertveränderung über die GuV zu erfassen.

	Ein Schuldinstrument, das gemäß Kap. 4.1.2a zwei Bedingungen erfüllt, muss zum beizulegenden Zeitwert mit Erfassung der Wertänderungen im sonstigen Ergebnis (FVTOCI – Fair Value Through Other Comprehensive Income) bewertet werden, sofern nicht bei Zugang die Fair-Value-Option ausgeübt wird: Geschäftsmodellbedingung (Vereinnahmung und Veräußerung) ergänzend zur Zahlungsstrombedingung.

	Alle anderen Schuldinstrumente müssen zum beizulegenden Zeitwert mit erfolgswirksamer Erfassung der Wertänderungen im Periodenergebnis bewertet werden (FVTPL – Fair Value Through Profit & Loss)

	Alle Eigenkapitalinstrumente, die gemäß Kap. 4.1.4 unter IFRS 9 fallen, sind in der Bilanz zum beizulegenden Zeitwert anzusetzen (FVTPL).

	Es gibt keine »Anschaffungskostenausnahme« für Anteile an nicht börsennotierten Unternehmen mehr, aber wie oben angedeutet eine Wahlmöglichkeit, wenn ein Eigenkapitalinstrument nicht zu Handelszwecken gehalten wird (FVTOCI).



Impairment Rules unter IFRS 9: Die Berücksichtigung des »Expected Credit Loss« ist eine der wesentlichen inhaltlichen Änderungen im Vergleich zu IAS 39. Es wird gefordert, dass die Bonität des Emittenten bereits bei der Zugangsbewertung berücksichtigt wird. Hier drücken ggf. entsprechende schlechte Ratings (S&P, Moody, Fitch etc.) direkt den Wertansatz bei der Erst- und Folgebewertung. Das konnte man unter IAS 39 in der Kategorie »Available for Sale« ggf. strecken.

Bilanz – die Passivseite

Im Gegensatz zum HGB kennen die IFRS auch keine dezidierten Vorschriften zur Gliederung des Eigenkapitals, das im Sinne der IFRS als Residualgröße zwischen Aktiva und Passiva zu verstehen ist.39 In der Praxis werden die folgenden Positionen gezeigt:


	[96]Gezeichnetes Kapital

	Gewinnrücklagen

	Rücklagen, die einem Mutterunternehmen zuzurechnen sind

	Rücklagen, die nicht beherrschenden Unternehmen zuzurechnen sind

	Sonstige Rücklagen.



Auch auf der Passivseite kennen die IFRS eine Reihe von Sachverhalten, die nicht erfolgswirksam in der GuV, sondern in der Bilanz erfolgsneutral im »Other Comprehensive Income (OCI)« ausgewiesen werden. Dem OCI kommt im Zusammenhang mit dem neuen Standard IFRS 17 eine bedeutende Rolle zu: IFRS 17 eröffnet die Möglichkeit, das versicherungstechnische Ergebnis gegenüber Veränderungen des Zinsniveaus zu immunisieren und den Effekt der Abweichung der aktuellen Zinskurve per Bilanzstichtag von der Locked-in Rate unter »Other Comprehensive Income« zu zeigen (OCI-Option)40.

Die Bilanzierung eines Versicherungsvertrags gemäß IFRS 1741 folgt grundsätzlich dem sog. »Building-Block«-Prinzip, d. h., die zu bildende Rückstellung für die aus einem Versicherungsvertrag resultierenden Verpflichtungen besteht aus einzelnen Bausteinen.42 Einen Überblick über diese Bausteine gibt Abbildung 4.
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Abb. 4: Bausteine bei der Zugangsbewertung eines Versicherungsvertrags



Die Bewertungseinheit ist dabei nicht der Vertrag, sondern eine Gruppe von Verträgen, bzw. präziser:43 Portefeuilles werden in Gruppen aufgeteilt und in Kohorten nach Zeichnungsjahren unterteilt. Dabei müssen verlustbringende Gruppen gemäß § 16 separiert werden.

[97]Die Zugangsbewertung erfolgt zum Zeitpunkt des Vertragsabschlusses. Die Bilanzierung endet mit Ende der Deckungsperiode oder der Möglichkeit des Versicherers, auf Basis einer Neubewertung des Risikos eine neue Prämie festzusetzen. Zur Ermittlung des Saldos der erwarteten Zahlungsströme sind gemäß IFRS Anhang B65f alle wesentlichen Cash-Flows aus einem Versicherungsvertrag zu berücksichtigen; d. h. Prämien, Schadenzahlungen, Überschussbeteiligungen sowie direkte Kosten.

Das Thema direkte Kosten – der Standard spricht von »directly attributable« und »not directly attributable« wurde in der Praxis der Kostenrechnung sehr kontrovers diskutiert. Es ist üblich, dem Versicherungsaufwand nur die Kosten zuzuordnen, die mit dem Versicherungsgeschäft zu tun haben. So war es stets üblich, die Kosten des Geschäftsberichtes oder des Aufsichtsrates dem übrigen Betriebsaufwand und dem sonstigen Ergebnis zuzuordnen. Ähnlich geht es hier um die Frage, welche Kosten als Fulfillment Cash-Flows qualifizieren. Explizit genannt44 werden eingetretene Schäden, sonstige Versicherungsaufwendungen, die Amortisation von Akquisitionskosten, Veränderungen der Past Service Cost und Anpassungen aus der Bewertung von verpflichtenden Verträgen. Nicht Teil der Fulfillment Cash-Flows sind demgegenüber die Kosten der Administration, Verwaltung etc., die nicht auf systematische und rationale Weise den Kostenträgen zuzurechnen sind.45 Der Standard nennt beispielsweise Kosten der Markenpflege, Produktentwicklungskosten, Trainings- und Ausbildungskosten und Mehrkosten durch ineffizienten Ressourceneinsatz.46 Diese sind »übriger Betriebsaufwand« und in der Erfolgsrechnung separat darzustellen. Fixe und variable Gemeinkosten wie Buchhaltung, HR oder IT sind aber zu berücksichtigen.47

Da insb. der tatsächliche Anfall von den erwarteten Schadenzahlungen abweichen kann, ist bei der Ermittlung der Zahlungsströme in Szenarien zu denken bzw. zu rechnen, wobei jedes Szenario mit (s)einer Eintrittswahrscheinlichkeit zu gewichten ist. Der Zahlungsstromsaldo ergibt sich als eintrittswahrscheinlichkeitsgewichtetes Mittel der wesentlichen (nicht aller möglichen!) Szenarien. Die Cash-Flows sind am Ende jeder Bilanzierungsperiode mithilfe aller relevanten Informationen bzgl. Höhe, zeitlichen Verlaufs und Unsicherheit des Cash-Flows neu zu bewerten bzw. zu überprüfen.

Um den Zeitwert-Gedanken bei Zahlungsströmen widerzuspiegeln, werden die Zahlungsströme diskontiert. Bei der Wahl der hierzu notwendigen Zinsstrukturkurven ist darauf zu achten, dass


	sich eine Konsistenz mit aktuellen Marktzinssätzen einstellt und

	die Zinssätze in Laufzeit, Währung etc. den versicherungstechnischen Verpflichtungen entsprechen.



[98]Sehr kontrovers diskutiert wurde die Frage, wie mit Rückstellungsänderungen infolge von Zinsänderungen zu verfahren ist. Die Praxis sah hier insb. weder einen Lock-in der Zinssätze noch eine erfolgswirksame Erfassung der Zinsänderungen in der GuV als zielführend an. Vor diesem Hintergrund wurde vom IASB der sog. »OCI-approach« vorgeschlagen – der auch zum Standard wurde. Rückstellungen sind am Ende jeder Reportingperiode mit dem dann gültigen Zinssatz zu diskontieren. Änderungen, die aus einer Zinssatzänderung gegenüber der Zugangsbewertung resultieren, sind erfolgsneutral im Rahmen des OCI zu erfassen. Demgegenüber soll der »ursprüngliche« Diskontierungseffekt unter Anwendung des initialen Zinssatzes im Rahmen der GuV erfasst werden (Insurance Finance Expenses/Income). Mit Blick nach vorne war es aus Sicht der Versicherungswirtschaft von allergrößter Bedeutung, dass die Vorgaben des IFRS 17 hinsichtlich der Bilanzierung von Diskontierungseffekten mit den Vorschriften des IFRS 9 bzgl. der (erfolgsneutralen) Bewertung von Assets inhaltlich wie zeitlich harmonisiert werden, um unerwünschte und sachlich nicht gerechtfertigte GuV-Effekte und Asset Liability Mismatches zu vermeiden.48 Die durch Änderungen der Zinskurve induzierten OCI-Anpassungen aus der Diskontierung der Schadenreserven auf der Passivseite und den nicht realisierten Gewinnen auf der Aktivseite sollten dazu grundsätzlich in der Lage sein. Es bleibt zu beobachten, was die Praxis ab 2023 bringen wird. Zwar »atmen« Aktiv- und Passivseite nun grundsätzlich synchron bei Zinssatzänderungen, Unterschiede sind aber möglich, z. B. durch Investmentpositionen, die das Eigenkapital reflektieren, Duration Mismatches zwischen Assets und Liabilities sowie unterschiedliche Credit Spreads49.

Die Risikomarge dient dem Zweck, der Tatsache explizit Rechnung zu tragen, dass die künftigen Cash-Out-Flows die erwarteten übersteigen können. Dabei ist die Risikomarge nicht auf Einzelvertrags-, sondern nur auf Portfolioebene zu bestimmen. Bezüglich der Methode zur Ermittlung der Risikomarge macht IFRS 17 keine Vorgaben, es kommen aber grundsätzlich die Methoden des Value at Risk, des Conditional Value at Risk oder der Kapitalkostenmethode in Betracht.50 Auch die Risikomarge muss zum Ende jeder Reportingperiode überprüft werden. Bei Vorliegen neuer Erkenntnisse ist die Risikomarge sofort erfolgswirksam anzupassen. Im Falle einer über die Vertragslaufzeit konstanten Risikomarge wird diese über die Vertragslaufzeit hinweg erfolgswirksam vereinnahmt.

In der Regel wird sich der Barwert der künftigen Prämien von dem Barwert der künftigen Auszahlungen (ergänzt um die Risikomarge) unterscheiden. Aus diesem Unterschied entsteht die Servicemarge.51 Ziel der Servicemarge (CSM – Contractual Service Margin, in früheren Entwürfen Residualmarge genannt) ist es, im Gegensatz zu IFRS 4, den Ausweis unrealisierter bzw. noch nicht verdienter Gewinne zu verhindern. Sie stellt den noch nicht realisierten (zukünftigen) Gewinn dar, den das Versicherungsunternehmen während der Abwicklung der Verträge realisieren [99]wird.52 Die Servicemarge ist nur auf Portfolioebene zu bestimmen bzw.
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Ergebnisrechnung. Brutto Zediert Netto
1 [Gezeichnete Prémien 11.000.000,00 -6.600.000,00  4.400.000,00
L1 | Veranderung der Prémieniibertrage 0,00 0,00 0,00
2 |Verdiente Pramien (vor direkten Kosten) 11.000.000,00 | -6.600.000,00  4.400.000,00
21 | Provisionen und Maklercourtage (gezahlt) -1100.000,00|  660.000,00  -440.000,00
2.2 | Rickversicherungsprovision (erhalten) 0,00| 1.320.000,00  1.320.000,00
3 |Verdiente Prémien (nach direkten Kosten) 9.900.000,00 -4.620.000,00  5.280.000,00
31 | Schadenaufwand -6.600.000,00| 3.960.000,00 -2.640.000,00
3.11|  Schadenzahlungen -4.400.000,00| 2.640.000,00 -1.760.000,00
32|  Veranderung der Schadenriickstellungen -2.200.000,00| 1.320.000,00  -880.000,00
3.13|  Schadenbearbeitungsaufwand 0,00 0,00 0,00
32 | Verwaltungsaufwand -2.750.000,00 0,00 -2.750.000,00
4 |Versicherungstechnisches Ergebnis 550.000,00| -660.000,00  -110.000,00
41 | Kapitalaniageergebnis (risikolos) 660.000,00( -237.600,00  422.400,00
42 | Sonstiges nicht-technisches Ergebnis 0,00 0,00 0,00
5 |Vor-Steuer-Ergebnis 1.210.000,00| -897.600,00  312.400,00
51 | Steueraufwand -302.500,00(  224.400,00  -78.100,00
6 [Nach-Steuer-Ergebnis 907.500,00| -673.200,00  234.300,00
6.1 | Korrektur: Ergebnis aus dem Verkauf von Portfolios 0,00 0,00 0,00
7 [Business Operating Profit (BOP) 907.500,00| -673.200,00  234.300,00
8 |Kennzahlen
Rate of Return on Premium 8,25%| -10,20% 5,33%

81 |schadenquote 60% na. 50%
82 [Kostenquote 28% na. 52%
8.3 |Kombinierte Schaden-/Kostenquote 88% na. 102%
9 |Kapitalausstattung

Verfiigbares Kapital 1.700.000,00 na. 1.700.000,00

Solvenzkapital (notwendig) 3.000.000,00 na. 1.200.000,00

Risikokapital (notwendig) 4.015.000,00 na. 1.606.000,00
10 |RoRaC 23%]  na. 15%
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