Forschung & Entwicklung

Controlling-Instrumente

Nachhaltiges Risikomanagement
fiir Vorsorgeeinrichtungen

Dieser Beitrag befasst sich mit der Entwicklung eines integralen Risiko-Management-

Systems flr Vorsorgeeinrichtungen. Die Autoren beschreiben, mit welchen Schritten der

Risiko-Prozess kontinuierlich gewahrleistet werden kann.

> Prof. Dr. Kerstin Windhovel, Uwe Miiller-Gauss

Unter Forderung der KTI, der eidgends-
sischen Kommission fiir Technologie und
Innovation, entwickelt das Kompetenzzen-
trum Vorsorge der Kalaidos Fachhoch-
schule zusammen mit der Miiller-Gauss
Consulting und der Profond Vorsorge-
einrichtung ein integrales Risiko-Ma-
nagement-System, das entscheidungs-
theoretisch fundiert, konform zu den ge-
setzlichen Vorgaben und «handhabbar»
auf die Bediirfnisse von Vorsorgeeinrich-
tungen abgestimmt ist.

Es wird den Verantwortlichen im Vorsor-
gebereich (Geschiftsleitung und Stif-
tungsrat) am Ende ein Controlling-Inst-
rument mit einem massgeschneiderten
Reporting an die Hand gegeben, sodass
diese ihren gesetzlichen Verpflichtungen
noch besser nachkommen kénnen und
die Risiken, die eine Vorsorgeeinrichtung
(VE) eingeht respektive eingehen muss,
transparenter gemacht werden kénnen.
Dieses System kann die Sicherheitim Vor-
sorgebereich erhohen, da allféllige Risi-
ken besser und/oder schneller erkannt
und kontrolliert werden kdnnen.

Keine einmalige Aufgabe

Risiko-Management ist keine einmalige
Aufgabe. Vielmehr stellt es einen Kreis-

lauf, bestehend aus fiinf Schritten, dar, der
regelmaéssig, jedoch mindestens einmal
jéhrlich von den Verantwortlichen durch-
gefiithrt werden muss, da sich das Umfeld
jeder VE oder auch die VE selbst dndert

kurz & biindig

> Risiko-Management ist keine ein-
malige Aufgabe. Vielmehr stellt
es einen Kreislauf, bestehend aus
flnf Schritten, dar, der regelmas-
sig und mindestens einmal pro
Jahr von den Verantwortlichen
durchgefuhrt werden muss.

> Der operative Prozess des Risiko-
Managements beginnt damit, die
Gefahren und ihre Ausloser syste-
matisch zu identifizieren und da-
nach zu analysieren.

> Risiken kénnen auf zwei Ebenen
vermindert werden: Durch Scha-
denverhttungsmassnahmen ver-
ringert man die Reaktionsfakto-
ren (z.B. Absichern eines Gegen-
parteirisikos). Kommt es trotz Pra-
vention zu einem Schadenereig-
nis, so gilt es mit Schadenminde-
rungsmassnahmen das Schaden-
ausmass zu begrenzen.

und somit auch ein Risiko-Management-
System kontinuierlich den neuen Gege-
benheiten angepasst werden muss. (ver-
gleiche Abbildung 1)

Im Detail sollen zur kontinuierlichen Ge-
wéhrleistung des Risiko-Prozesses regel-
massig die folgenden Schritte durchge-
fiihrt werden:

Schritt 1:

Risiko-Bewusstsein schaffen

Es liegt in der Natur des Menschen, Ge-
fahren intuitiv fehleinzuschitzen, was
in allen Phasen der Einfithrung eines Ri-
siko-Managements zu Problemen fithren
kann. Daher ist es notwendig, regelmés-
sig aufs Neue bei den Verantwortlichen
ein Risiko-Bewusstsein zu schaffen, aus-
zubauen und zu erneuern und die Risiken
emotionslos und systematisch nach vor-
gegebenen Kriterien, sogenannte «Metri-
ken», zu bewerten.

Welche typischen Probleme wéhrend ei-
nes operativen Risiko-Management-Pro-
zesses immer wieder identifiziert wer-
den, beschreibt Abbildung 2.

Dabei Vorsorgeeinrichtungen das Erwirt-
schaften von Anlagegewinnen nicht ri-
sikofrei moglich ist, miissen diese Insti-
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tutionen Risiken eingehen, um spétere
Rentenleistungen garantieren zu konnen.
Auch der «dauerhafte Betrieb» der Vor-
sorgeeinrichtung ist—wie der dauerhafte
Betrieb einer jeden anderen Unterneh-
mung — an sich mit diversen Risiken be-
haftet. Beispielsweise konnten dies sein:
unbewusstes Auslosen fehlerhafter Zah-
lungen, unbedachter/unwissentlicher
Ankauf unrentabler Immobilien, Kalku-
lieren von Risiko-Préamien im Bereich der
Invaliditat, die spéter nicht den Auszah-
lungen entsprechen, bis hin zu einem all-
falligen deliktischen Verhalten.

Schritt 2:

Risiken identifizieren

Eine der schwierigsten Aufgaben des Ri-
siko-Managements ist das tatsachliche Er-
kennen der Risiken, die eine Vorsorgeein-
richtung bedrohen. Der operative Prozess
des Risiko-Managements beginnt daher
sinnvollerweise damit, die Gefahren und
ihre Ausloser systematisch zu identifizie-
ren (moglichst breit alle erdenklichen Ri-
siken erfassen) und danach zu analysie-
ren (reduzieren der erfassten Risiken auf

«die relevanten»). Das Ergebnis wird ein
Risiko-Inventar sein, das moglichst alle
relevanten Risiken einer VE listet.

Dieser Schritt wird sinnvollerweise in-
nerhalb eines Workshops und durch Ein-
zel-Audits mit den Verantwortlichen
durchgefiihrt. Die Identifikation der Ri-
siken wird dabei sowohl Top-Down als
auch Bottom-Up stattfinden, da erfah-
rungsgemass eine Mischung beider An-

sétze zu den treffsichersten Ergebnissen
fihrt. An dieser Stelle ist es sinnvoll, ent-
scheidungstheoretische Ansidtze mit in
den Planungsprozess einzubeziehen.

Schritt 3:

Risiken bewerten

Die festgestellten Gefahren und deren
Auswirkungen werden nun danach beur-
teilt, wie schwerwiegend mogliche Fol-
gen fiir verschiedene Typen von Vorsorge-
einrichtungen (autonome, teilautonome
Kassen, Sammelstiftungen und Gemein-
schaftseinrichtungen, Einrichtungen ei-
nes Arbeitgebers) sind. Dabei gilt es die
Tragweite der Auswirkungen pro Risiko
zu ermitteln.

In «klassischen» Risikobewertungen wére
innerhalb dieses Arbeitsschrittes neben
dem Schadensausmass die Eintrittswahr-
scheinlichkeit fiir jedes einzelne Risiko
abzuschitzen. Diese istjedoch meist schwer
resp. nicht zu berechnen und im Allgemei-
nen noch weniger zu beeinflussen. Aus
diesem Grund hat Uwe Miiller-Gauss ein
neuartiges Modell zur Risiko-Bewertung
entwickelt, das die erkannten Risiken tat-
sdchlich «managebar» macht. Demnach
koénneninnerhalb eines nachhaltigen, inte-
gralen Risk-Managements die Risiken mit
den folgenden Metriken bewertet, besser
erfassbar und «steuerbar» gemacht werden:

> Schadensausmass qualitativ («kein
Schaden» bis «sehr hohe Aussenwir-
kung / Marktanteilverlust»)

Das Projekt

«Entwicklung eines integralen Risiko-
Management-Systems fiir Vorsorge-
einrichtungen»

Forschungsprojekt unter Forderung
der KTI, der Kommission fiir Technolo-
gie und Innovation

Das Projekt realisiert die Kalaidos Fach-
hochschule zusammen mit der Mdiller-Gauss
Consulting sowie der Profond Vorsorgeein-

richtung. Das Projekt lauft bis zum Friihjahr
2016. Es wird durch die Kommission fur
Technologie und Innovation KTl der Schwei-
zerischen Eidgenossenschaft gefordert. Im
Rahmen des Projektes finden verschiedene
Veranstaltungen statt. Gerne stellen wir Ih-
nen weitere Informationen bereit. Kontakt:

Prof. Dr. Kerstin Windhovel
kerstin.windhoevel@kalaidos-fh.ch
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Phase

Typische Probleme

Risiko-

Identifikation Verstandnis

> Das Alltagsverstandnis von Risiken vieler Entscheider entspricht nicht einem betriebswirtschaftlichen Risiko-

> Entscheider beurteilen Risiken eher intuitiv. Die intuitive Risiko-ldentifikation wird stark von kognitiven und
emotionalen Faktoren beeinflusst und ist damit subjektiv und kontextabhangig.

Risikoanalyse
und -bewertung

> Die Risiko-Bewertung wird nicht von quantitativen Einflussgréssen wie Schadensausmass, Umgang im
Ereignisfall, Bewusstsein beeinflusst, sondern vielmehr von qualitativen Gréssen wie Alter, Geschlecht
und Ausbildung des Entscheiders sowie der Verfligbarkeit von Informationen zur Urteilsbildung.

> Bei der Risiko-Bewertung kommt es zu Verzerrungen bei der Bewertung des Schadensausmasses, z. B.
durch personliche Betroffenheit des Entscheiders oder durch «gefthlte» Kontrollierbarkeit der Risiken.
Zudem werden eher unwahrscheinliche oder zeitlich weit entfernte Risiken tendenziell ignoriert, auch
wenn sie fatale Schaden anrichten kénnen.

Risikosteuerung

> Aufgrund ihrer Aversion gegentiber Entscheidungen unter Unsicherheit versuchen Entscheider die not-
wendige Entscheidung hinauszuzégern, z. B. durch das wiederholte Einholen weiterer Informationen oder
Alternativen, Abwarten etc.

) In Verlustsituationen wachst mitunter die Risiko-Bereitschaft (Gambling for Resurrection), wéahrend in
Gewinnsituationen zu viele Massnahmen zur Sicherung des Erfolges durchgefthrt werden. Im Verlustfall
kann dies zu tiefgreifenden Unternehmensrisiken, im Gewinnfall zu Ineffizienzen fihren.

> Entscheider neigen dazu, Probleme eher sequenziell bzw. isoliert zu analysieren, sodass allfallige Risiko-
Interdependenzen tbersehen werden.

Risikouberwachung,
-kontrolle

> Regret-Effekte und Riickschau-Fehler (Hindsight Bias) behindern eine objektive Risiko-Uberwachung und
Kontrolle und damit eine laufende Weiterentwicklung des Risiko-Management-Systems.

> Schadensausmass quantitativ (50 000
bis > 100000 000 CHF; alternativ Pro-
zentanteil der Anlagen)

> Entwicklungszeit / Dauer bis zu Erken-
nen des Ereignisses («sofort/zwin-
gend» bis «keine Entdeckung»)

> Umgang im Ereignisfall / Ereignisbe-
waltigung («integriertes Krisenmana-
gement» bis «keine Mechanismen»)

> Kontrolle bei Risiko-Exposition («volle
Kontrolle» bis «keine Kontrolle»)

> Bewusstsein, Sensibilisierung fiir die
Risiko-Exposition («volles Bewusst-
sein» bis «unbekannt / nicht bewusst»)

Die Anwendung dieser oder dhnlicher
Metriken erlaubt es, Risiken steuerbar zu
machen. Es werden klare Stellschrauben

Quellen: Vanini (2012), S. 81, sowie Gleissner, W.; Winter, P. (2008):

«Der Risiko-Management-Prozess als Problemlésungsprozess — eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive»,in: Lingnau, V. (Hrsg.):

ersichtlich, an denen die Risiko-Verant-
wortlichen Verbesserungen erarbeiten
konnen.

Beispiel: Wenn kein Risiko-Bewusstsein
vorhanden ist, kann man die Mitarbei-
tenden schulen; ist die Entdeckungszeit
mangelhaft, muss iiber allfallige Warn-
systeme oder Vermeidungsmoglichkeiten
(etwa mithilfe des Vier-Augen-Prinzips
bei Vertrdgen) nachgedacht werden, be-
sitzt man keinen Mechanismus zur Ereig-
nisbewiltigung, muss man diesen imple-
mentieren, zum Beispiel indem man ein
fertiges Krisenkommunikationskonzept
besitzt, das man im Falle einer negativen
Berichterstattung in den Medien «nur»
noch herausnehmen midisste etc.

Die Rolle des Controllers im Mittelstand, S.221-244

Diese Steuerbarkeit der Metriken gegen-
iiber einer reinen Betrachtung einer —im
Tagesgeschaft meist kleingerechneten —
Eintrittswahrscheinlichkeit ist fiir das
spatere Management der Risiken von
grossem Vorteil. Das Ergebnis dieses
Analyse- und Bewertungsprozesses kann
daraufhin in einem zweidimensionalen
Diagramm abgebildet werden, das die
vorhandenen Risiken nach den genann-
ten Metriken einordnet (Abbildung 3).

In einer derartigen Ubersicht konnen alle
Risiken auf einen Blick erfasst werden.
Ein unkontrolliertes und unbewusstes
Risiko (rot), das ein hohes Schadensaus-
mass bewirken kann, eine lange Entde-
ckungszeit hat und im schlimmsten Fall

KMU-Magazin Nr.9, September 2015



Forschung & Entwicklung

Reaktionsfaktoren (Entdeckungszeit, Umgang im Ereignistall)

keine
keine

lang/zufallig
einige

G
evtl. zu spat :
ungetestet Gamng
zeitnah
getestet

gering

gering

sofort
integriert

kein gering begrenzt hoch

noch keine Werkzeuge existieren, mit de-
nen man das Problem zeitnah bewaltigen
konnte, wiirde in diesem Diagramm an
der Position rechts oben (Risiko D) abge-
tragen. Ein Risiko, dessen man sich sehr
bewusst ist, das man gut unter Kontrolle
hat und wo im Ereignisfall getestete Ab-
laufe vorliegen, wire links unten griin
eingezeichnet (Risiko H).

Schritt 4:

Risiken bewiltigen

Imvierten Schritt des Risk-Management-
Prozesses wird festgelegt, wie man mit
den erkannten Risiken umgehen will. Es
stehen grundsétzlich vier Moglichkeiten
zur Risikobewaltigung zur Verfiigung:
vermeiden, vermindern, abwélzen oder
das Risiko selbst tragen (Abbildung 4).

Ausgehend von einem Gesamt-Risiko,
dem jede Vorsorgeeinrichtung gegen-
iibersteht, kann man:

) Risiken vermeiden: Dies bedeutet,
bewusst auf Risiken zu verzichten. Man
kann als VE den Entscheid treffen, nicht
in spezielle Anlageformen zu investie-
ren, um so das Risiko zu vermeiden, in
diesen Bereich Verlust zu machen.

) Risiken vermindern: Risiken kénnen
auf zwei Ebenen vermindert werden:
Durch Schadenverhiitungsmassnahmen

. = Risiken

Beschleunigungsfaktoren
(Kontrolle/Bewusstsein)

o kaum vorhanden
mittel bis hoch
o stark ausgepragt

Schadensausmass
(qualitativ, quantitativ)

sehr hoch

Quelle: Mdller-Gauss Consulting

verringert man die Reaktionsfaktoren
(beispielsweise beim Absichern eines
Gegenparteirisikos). Kommtes trotz Pra-
vention zu einem Schadenereignis, so
giltes mit Schadenminderungsmassnah-
mendas Schadenausmass zu begrenzen
(zum Beispiel mit Case Management).

> Risiken abwilzen: Mit der Risiko-
Abwiélzung werden die finanziellen
Folgen einer méglichen Stérung auf ei-
nen Dritten {ibertragen. Durch entspre-
chende Vertragsbedingungen kann man
Risiken auf Dienstleister (Berater, Prii-

fer, Experte) oder Kunden (klassisches
Beispiel: Umwandlung einer Kasse vom
Leistungsprimat ins Beitragsprimat)
iiberwélzen. Durch Abschluss einer Ver-
sicherungspolice iiberwélzt man Scha-
den auf eine Versicherungsgesellschaft
(inderVorsorge typisch: Riickversiche-
rung von Invaliditét).

> Risikenselber tragen: Nachdemalle
Uberlegungen zur Vermeidung von Ri-
siken, zur Minderung und zur Risiko-
Abwélzung durchgefithrt wurden, ver-
bleibt zusammen mit den nicht iden-
tifizierten Risiken immer ein «Rest-
bestand», den die Vorsorgeeinrichtung
(VE) selber tragen muss/will. Hat man
einRisikoinnerhalb einer Versicherungs-
l6sung abgewalzt, so kann «willentliches
Risiken selbst tragen» hier bedeuten,
dassman einen Selbstbehalt vereinbaren
kann, dafiir aber geringere Prdmien be-
zahlen muss.

Die Risiko-Bewdéltigung kann dann analog
indas zuvor bereits vorgestellte Diagramm
eingetragen werden. (Abbildung 5)

Der denkbare Idealzustand nach dieser —
ersten — Bewdltigung ware, alle Risiken
so zu reduzieren, dass sie sechseckig,
griin und links unten eingetragen werden
konnen. Dies kann durch eine Verbesse-

Abb. 4: Umgang mit Risiken
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Quelle: Eigene Darstellung
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rung des Umgangs mit dem Risiko nach
den vorgeschlagenen Metriken gesche-
hen (Risiko-Bewusstsein erhohen durch
Schulungen, Notfallplane entwickeln so-
wie integrieren, Frithwarnsysteme entwi-
ckeln und integrieren etc.)

Da ein Risiko zugleich eine Chance dar-
stellen kann, kann die gewiinschte Ri-
siko-Position auch «hoher» liegen (ver-
gleiche Risiko H), indem eine VE zum
Beispiel eine sehr teure Versicherung
kiindigt und das dadurch entstehende fiir
sie «akzeptable» Risiko selbst tragt.

Schritt 5:

Risiken kontrollieren
Risiko-Management ist eine Dauerauf-
gabe der Unternehmensfiihrung und da-
mit des obersten Organs einer VE, des
Stiftungsrates. Da sich eine VE in einem
dynamischen Umfeld bewegt, sind heute
bewertete Risiken nicht bis in alle Ewig-
keit giiltig. Eine VE entwickelt sich wie
jede andere Unternehmung kontinuier-
lich weiter. Entsprechend erfahren auch
die identifizierten Risiken laufend An-
derungen. Es tauchen neue Risiken auf.
Indem die beschriebenen Schritte re-
gelmaéssig wiederholt werden, ist die VE
in der Lage, ihre Risiken kontinuierlich
zukontrollieren. Eine VE kann nicht wirk-
lich strategisch tatig sein, wenn sie nicht
parallel dazu transparent ihre Risiken ma-

sehr hoch

@ =Risiken
@ =Restrisiken

Beschleunigungsfaktoren
(Kontrolle/Bewusstsein)

o kaum vorhanden
mittel bis hoch
stark ausgepragt

Schadensausmass
(qualitativ, quantitativ)

Quelle: Mller-Gauss Consulting

nagt. Der Turnus zur Kontrolle muss fiir
jedes Einzelrisiko separat festgelegt wer-
den. Demnach muss ein geeignetes Re-

porting entwickelt werden, das Stiftungs-
rat und Geschéftsleitung eine monat-
liche, quartalsweise, halbjdhrliche und
jéhrliche Kontrolle der mit einem be-
stimmten Turnus beaufschlagten Risiken
erlaubt. Mindestens einmal jahrlich soll-
ten alle Risiken in einem Gesamt-Re-
porting zusammen mit einem «Uberprii-
fungs-Workshop» neu analysiert werden.

Schlussbemerkung

Nur eine Vorsorgeeinrichtung, deren Ge-
schéftsleitung und Stiftungsrat auf ein
systematisches, nachhaltiges Risikoma-
nagement ausgerichtet ist, starkt nach-
haltig das Vertrauen von Geschéftspart-
nern, Kunden und Mitarbeitenden in das
Unternehmen und ermoglicht so die drin-
gend bendtigte longterm licence to ope-
rate sowie die Sicherstellung eines Sus-
tainable Developments. «

Prof. Dr. Kerstin Windhovel
Leiterin Kompetenzzentrum Vorsorge

Prof. Dr. Kerstin Windhovel ist Leiterin Kompetenzzent-
rum Vorsorge bei der Kalaidos Fachhochschule fir Wirt-
schaft, Zurich. Sie hat umfangreiche Erfahrung in der
wissenschaftlichen Beratungsarbeit, v.a. bei Ministerien,
Sozialversicherungstragern, Versicherungen und Pensi-

onskassen. Seit 2009 ist sie im Hochschulbereich tatig.

Berater

Uwe Miiller-Gauss

Uwe Muller-Gauss, Dipl. Entrepreneur FH MBA, ist In-
haber der Miiller-Gauss Consulting, Hinwil-Zurich. Er hat
langjahrige Erfahrung bei der Realisierung von Security,
Risk & Continuity Management Strategien, Sicherheits-
und Notfallorganisationen, Sicherheitsprifungen (Revi-

sion) und Fiihrungsinstrumenten fur das Krisenmanagement und der Ausweich-

planung fur sensitive Kernprozesse.

kerstin.windhoevel@kalaidos-fh.ch, www.kalaidos-fh.ch
uwe.mueller@gauss-consulting.ch, www.gauss-consulting.ch
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