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Zusammenfassung

Welche Strukturen und Mechanismen sind nétig, um ein Versicherungsunternehmen wertschopfend
zu steuern und in einem angemessenen Umfang zu kontrollieren? Diese Frage stellen sich
Unternehmen, Wissenschaft, Gesetzgeber und Finanzaufsicht unter dem Begriff Corporate
Governance. Die vorliegende Arbeit diskutiert und vereint Corporate-Governance-Positionen
unterschiedlicher Interessengruppen. Ziel dieser Arbeit ist es, aus bestehender Literatur, etablierten
Regelwerken und einer empirischen Untersuchung abzuleiten, wie Corporate Governance die

Wertschdpfung von Versicherern unterstiitzen kann.

Als Basis der Untersuchung dient ein Corporate-Governance-Rahmenmodell. Dieses wird aus
unterschiedlichen wissenschaftlichen Disziplinen hergeleitet: aus der Institutionenékonomik, aus
Motivationstheorien, aus Innovations- und Wertschopfungstheorien sowie aus evolutorischen
Theorien. Das hergeleitete Rahmenmodell besteht aus vier Elementen: (1) Anreize und Kontrollen,
(2) Unternehmens- und Risikokultur, (3) fachliche und personliche Eignung und (4) Weiterentwick-
lung des Governance-Systems. Die Ausrichtung der einzelnen Governance-Elemente im Sinne der
Governance-Theorien sowie der Governance-Regulatorik zielt darauf ab, die Wertschépfung von

Versicherern zu fordern.

Das Corporate-Governance-Rahmenmodell wird anschlielend auf die Aufbau- und Ablauforganisa-
tion von Versicherern angewendet. Die Aufbau- und Ablauforganisation soll eine mdglichst
konfliktfreie Strukturierung von Geschéftsbereichen und eine offene Zusammenarbeit sicherstellen.
Um eine offene funktionsubergreifende Zusammenarbeit zu fordern, kdnnen Vorstdnde Komitees
(auch Ausschisse oder Gremien genannt) fur wesentliche Unternehmensentscheidungen etablieren.
Komitees weisen dabei wichtige Charakteristika auf. Erstens bringen sie unterschiedliche fachliche
Perspektiven der Unternehmenssteuerung und Kontrolle zusammen. Zweitens konnen Versicherer,
die ein Komitee-System fiir wesentliche Entscheidungen etabliert haben, sich im Tagesgeschaft
stérker auf wesentliche Chancen und Risiken konzentrieren. Drittens kénnen Kontrollfunktionen ein

Komitee-System nutzen, um eigene Kontrollsysteme im Unternehmen zu etablieren.

In einer empirisch-qualitativen Analyse wird abschlieBend untersucht, inwiefern das entwickelte
Corporate-Governance-Rahmenmodell in der Praxis Anwendung findet. Der Fokus der
Untersuchung liegt dabei auf den Bereichen der Corporate Governance, in denen regulatorische
Anforderungen besondere Auslegungsspielrdume fur Unternehmen bieten. Die empirische
Untersuchung zeigt, dass sich Versicherer in Deutschland im Wesentlichen in zwei Governance-
Typen einteilen lassen, ndmlich in den proaktiven und reaktiven Governance-Typ. Wahrend der

proaktive Typ Corporate Governance als Chance begreift, um das eigene Unternehmen nach den
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wesentlichen Geschaftstatigkeiten zu steuern und zu kontrollieren, sieht der reaktive Typ Corporate

Governance lediglich als regulatorische Biirde.

Dabei wird beobachtet, dass proaktive Governance-Typen ihre Governance-Systeme systematisch
ausgestalten. Entsprechend dem Corporate-Governance-Rahmenmodell sorgen sie fur eine Aufbau-
und Ablauforganisation, die eine mdglichst konfliktfreie Organisation und eine offene Zusammen-
arbeit Uber Vorstandsressorts hinweg ermdglicht. In der Ausgestaltung ihrer Governance-Systeme
unterscheiden sie sich damit essentiell von reaktiven Governance-Typen, die lediglich regulatorische

Mindestanforderungen umsetzen.

Die befragten Mitarbeiter von Versicherern des proaktiven Governance-Typs sind Uberzeugt, dass
das Governance-System ihres Versicherers im Branchenvergleich eine gute bis tberdurchschnittlich
gute Wertschopfung erméglicht. Die aufwéndige und bedachte Ausgestaltung der Governance-
Systeme des proaktiven Governance-Typs deutet zudem darauf hin, dass die Vorstande der Versicher-
er bewusst personelle und finanzielle Mittel in die Ausgestaltung ihrer Governance-Systeme
investieren. Im Einklang mit der Theorie streben sie dabei nach einem der Wertschopfung dienenden
Governance-System — mit einem offenen Zusammenarbeitsmodell und der Berticksichtigung von

fachlichen Kontrollfunktionen in wesentlichen Unternehmensentscheidungen.

Diese Arbeit entwickelte eine Governance-Rahmenmodell, dessen Umsetzung die Wertschopfung
eines Versicherers in der Theorie positiv beeinflusst. Die durchgefiihrte empirisch-qualitative
Untersuchung festigt die These, dass die Umsetzung und Anwendung des Modells auch in weiten
Teilen von der Versicherungspraxis als wertstiftend empfunden wird. Wollen Versicherer ein
entsprechendes Governance-System etablieren, kdnnen sie sich an dem theoriegeleiteten Corporate-

Governance-Rahmenmodell dieser Arbeit orientieren.
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Abstract

What structures and mechanisms are necessary to support value creation within management and
control of an insurance enterprise? This question is raised by companies, academia, legislators and
financial regulators when it comes to corporate governance. The intention of this thesis is to discuss
and unite corporate governance positions of various stakeholders. The thesis aims to support value
creation of insurance companies, using existing literature, established policies, and regulations as well

as an empirical study.

The discussion of this thesis is based on a corporate governance framework. The framework is
derived from various scientific disciplines: From institutional economics, motivation theories,
innovation and value creation theories as well as evolutionary theories. It consists of four elements:
(1) incentives and controls, (2) corporate and risk culture, (3) professional and personal propriety
and (4) convergence of the system of governance. Aligning these governance elements with respective

theories and corporate governance regulation aims at increasing the value creation of insurers.

Subsequently, the governance framework is applied to the operational and organizational structure of
insurers. According to governance theories, business areas should be established in the organization
which are free of conflicts and which cooperate openly. Theoretical discussions also show that
executive board members can promote open and cross-functional cooperation by establishing
committees for decision-making. Committees have three important characteristics. Firstly, they bring
together various perspectives on business steering and control. Secondly, insurers who have
established a committee system for key decisions can concentrate more on key opportunities and risks
in their day-to-day business. Thirdly, control functions can use committees to establish their own

control systems within the company.

Finally, the practical application of the corporate governance framework is analyzed in a qualitative
empirical study. The study focusses on governance areas where regulatory requirements offer an
extensive scope of interpretation to companies. The empirical analysis shows that insurers in
Germany can essentially be divided into two governance types: A proactive and a reactive
governance type. While the proactive type understands corporate governance as an opportunity to
steer and control insurers in line with the main business activities, the reactive type interprets

corporate governance as a regulatory burden.

It is observed that proactive governance types design their governance systems methodically. In
accordance with the corporate governance framework, they establish an operational and

organizational structure which enables a mostly conflict-free organizational set-up as well as an open
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cooperation across different business functions. In contrast, reactive governance types only focus on
minimum regulatory requirements. Hence, there is an essential difference of proactive and reactive

types in their governance system design.

Moreover, the surveyed employees of insurers of the proactive governance type are convinced that
their insurer's governance system enables good to above-average value creation compared to the
industry as a whole. They design their governance systems in an elaborate and thoughtful way. This
indicates that these insurers consciously invest human and financial resources to evolve their
governance systems. In line with the discussed theory, these companies are striving for governance
systems that support value creation — by using cooperation models and by considering the expertise

of control functions when taking key corporate decisions.

This thesis developed a corporate governance framework that in theory has a positive influence on
insurance governance. The empirical-qualitative analysis strengthens the hypothesis that the
implementation and application of the model is also perceived as value-creating to a large extent by
the insurance industry. If insurers want to establish a respective system of governance, they can use

the theory-based corporate governance framework developed in this thesis.
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Einfuhrung

1 Einfuhrung
1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Welche Strukturen und Mechanismen sind nétig, um ein Versicherungsunternehmen wertschopfend?
zu leiten und um Vorstand und Mitarbeiter angemessenen zu kontrollieren? Diese Frage stellen sich
Unternehmen, Wissenschaft, Gesetzgeber und Finanzaufsicht unter dem Begriff Corporate
Governance?. Ziel dieser Arbeit ist es, aus bestehender Literatur, etablierten Regelwerken und einer
empirischen Untersuchung ein Governance-Anwendungsmodell abzuleiten, das klare Zusammen-

hange zwischen Governance-Charakteristika und der Wertschopfung eines Versicherers aufzeigt.

Die wissenschaftliche Governance-Diskussion geht im Wesentlichen auf institutionen-6konomische
Theorien, Motivationstheorien, Innovations- und Wertschopfungstheorien sowie evolutorische
Theorien zuriick. Ziel der theoretischen Governance-Diskussionen ist die Optimierung der
Wertschopfung eines Unternehmens. Als wertschdpfend wird Corporate Governance in dieser Arbeit
angesehen, wenn sie die Ertragslage eines Versicherers in dieser oder in zukilnftigen Perioden
verbessert — oder wenn die Kapitalkosten eines Versicherers reduziert werden kénnen. Niedrigere
Kapitalkosten konnen dabei durch geringere Risiken bzw. stabilere Finanzergebnisse realisiert
werden. Wie dies funktionieren soll, wird insbesondere in der zur Institutionenékonomik gehdrenden
Prinzipal-Agenten-Theorie deutlich. Durch den Abbau von Interessenkonflikten und Informations-
asymmetrien werden Reibungsverluste im Unternehmen minimiert. Dies kann zu einer verbesserten

Profitabilitat beitragen und zu mehr Stabilitat fihren.

Neben der Wissenschaft befassen sich auch Gesetzgeber und Finanzaufsicht mit der Corporate
Governance von Versicherungsunternehmen. Dies zeigt sich insbesondere in den Governance-
Anforderungen von Solvency Il sowie im konkretisierenden Rundschreiben der Bundesanstalt fir
Finanzdienstleistungsaufsicht (BaFin) zur Geschaftsorganisation von Versicherungsunternehmen.?
Die implizite Botschaft von Gesetzgeber und Finanzaufsicht: Ohne eine klar definierte Governance

konnen selbst die besten Modelle zur Bilanzierung und Risikomodellierung versagen.

Untersuchungen zur Corporate Governance von Versicherern konzentrieren sich bislang meist auf

empirisch-quantitative Analysen.* Die Ergebnisse der einzelnen Untersuchungen widersprechen sich

! Von hier an werden die Begriffe Wertschaffung und Wertschopfung analog verwendet.
2 Von hier an auch Governance oder Geschéftsorganisation genannt.
3 Siehe inshesondere 88 23 - 34 VAG, Art. 258 — 275 2015/35 DVO und BaFin (2017a).

4 Siehe u.a. Alfierno und Venuti (2016), Ho et al. (2013), Huang et al. (2011), Diacon und O’Sullivan (1995), Wang et al. (2007),
Boubakri et al. (2008), Hsu und Petchsakulwong (2010) und Eling und Marek (2014).
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jedoch teilweise. 5 Der Nachweis eines empirischen Zusammenhangs zwischen Corporate
Governance und Wertschdpfung wird daher in wissenschaftlichen Kreisen auch mit der Suche nach

dem heiligen Gral verglichen.®

Verglichen mit den bisherigen Ansétzen geht diese Arbeit neue Wege. Zuerst wird ein theoretisches
Governance-Rahmenmodell auf Basis bestehender wissenschaftlicher Theorien entwickelt. Dieses
wird mit regulatorischen Anforderungen verglichen und auf die Aufbau- und Ablauforganisation von
Versicherern angewendet. Zuletzt wird in einer empirisch-qualitativen Analyse untersucht, inwieweit

das entwickelte Governance-Rahmenmaodell fur die Versicherungspraxis relevant ist.

Die Arbeit zielt damit auf zwei Forschungsliicken ab. Sie vereint erstens als erste Arbeit umfangreiche
theoretische und regulatorische Governance-Ansatze in einem Rahmenmodell. Zweitens ermdglicht
sie mit einer empirisch-qualitativen Untersuchung tiefgreifende Einblicke in die Corporate Gover-
nance von Versicherern. Dabei beschaftigt sich diese Arbeit konkret mit folgender Forschungsfrage:
Wie muss ein Governance-System vor dem Hintergrund wissenschaftlicher Theorien, regulatorischer
Anforderungen und praktischer Uberlegungen ausgestaltet sein, um die Wertschopfung eines
Versicherungsunternehmens positiv zu beeinflussen? Die Frage lasst sich in zwei Unterfragen
gliedern: erstens die Frage nach dem Zusammenhang zwischen Corporate Governance und
Wertschopfung und zweitens die Frage nach einer wertfordernden Ausgestaltung der Governance-

Systeme, falls ein entsprechender Zusammenhang vorliegt.

Da sich Gesetze und Anforderungen der Finanzaufsichten nach Land und Wirtschaftszweig unter-
scheiden, legt diese Arbeit ihren Fokus auf Versicherungsunternehmen in Deutschland. Aufgrund der
GroRe der Unternehmen sowie der hohen Komplexitdt des Geschafts sind Versicherer flr
Governance-Untersuchungen besonders interessant. 7 Der deutsche Versicherungsmarkt wurde
ausgewahlt, da Deutschland eine Vorreiterrolle in der Corporate-Governance-Regulierung einnimmt.
Dies ist unter anderem auf die friihe Einflhrung einzelner regulatorischer Anforderungen an die
Risiko-Governance zurtickzufiihren (mit den Mindestanforderungen an das Risikomanagement von
Versicherungsunternehmen (MaRisk VA))? sowie auf eine friihe Konkretisierung der Corporate-

Governance-Anforderungen aus Solvency Il (in den Mindestanforderungen an die Geschafts-

5 Siehe Kapitel 2.3.1.
6 Bradley (2004) bezieht sich dabei jedoch nicht auf Versicherungsunternehmen, sondern auf Unternehmen aller Sektoren.

Siehe u.a. Zinndcker (2017, S. 71). Zur beispielhaften Anwendung von Organisationstheorien bei Versicherungen siehe u.a. auch
Akerlof (1970, S. 492) und Jensen und Meckling (1976, S. 310). Dieses Argument gilt zwar prinzipiell auch fur Banken. Jedoch
bestehen aus wissenschaftlicher Perspektive bereits einige Untersuchungen zu Corporate Governance Mechanismen von Banken
(siehe u.a. Laeven und Levine (2009), Mdulbert (2010)) und Richter (2014)). Der Forschungsbedarf im Bereich der
Versicherungswirtschaft wird daher als hdher eingeschétzt.

8 Siehe BaFin (2009).
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organisation von Versicherungsunternehmen (MaGo))°.

Dariiber hinaus ist Deutschland mit Brutto-Prémien von rund 205 Milliarden Euro in der Erstver-
sicherung der drittgroBte Versicherungsmarkt in Europa und der sechstgréRte Versicherungsmarkt
weltweit.? In Deutschland gibt es 528 Versicherungsunternehmen.!! Die meisten Versicherer sind
dabei Teil einer der 62 national sowie international agierenden Versicherungsgruppen in
Deutschland. > Somit steuern sowohl kleine Einzel-Versicherungsunternehmen als auch global
agierende Versicherer, wie der Rickversicherer Munich RE und der Erstversicherer Allianz, ihre
Geschaftsorganisation vom Standort Deutschland aus. Dies bringt einen groRen Bedarf an
Auslegungen von Governance-Anforderungen mit sich, die sowohl weltweit agierende

Versicherungskonzerne als auch kleine Regionalversicherer angemessen berticksichtigen.
1.2 Einordnung der Problemstellung in die wissenschaftliche Literatur

Die wissenschaftliche Diskussion zu Wechselbeziehungen zwischen Corporate-Governance-Frage-
stellungen und der Wertschopfung eines Unternehmens reicht hunderte Jahre zurtick. Bereits Adam
Smith eruierte in seinem Werk aus dem Jahr 1776, dass Manager das Kapital von Eigentiimern in
Unternehmen kaum mit derselben Sorgfalt verwalten wie ihr eigenes Kapital.* Berle und Means,
zwei Vordenker der US-amerikanischen Okonomie, stellten 1932 fest, dass in der Wirtschaft eine

immer starkere Trennung von Eigentum und Kontrolle Gber Unternehmen zu beobachten sei.'4

In den 1970er Jahren startete mit der neuen Institutionenékonomik eine neue Welle der Corporate-
Governance-Forschung. Hervorzuheben ist hierbei die Prinzipal-Agenten-Theorie, auch Agency-
Theorie genannt, die beispielsweise durch Jensen und Meckling, Holmstrém und Rees gepragt
wurde.*® Die Theorie beschreibt einen Wissensvorsprung von Agenten (Managern) gegentber ihren
Prinzipalen (Eigentiimern), der zu Gunsten oder Ungunsten der Letzteren eingesetzt werden kann.
Die aus der Theorie abgeleiteten Kooperationsprobleme wurden in den folgenden Jahrzehnten zum
Beispiel von Ebers und Gotsch, Labbé und Schadlich, Picot et al. sowie Spreemann und Witt auf

praktische Organisationsprobleme in Unternehmen angewendet.'®* Die Anwendung der Agency-

9 Siehe BaFin (2017a).
10 Siehe Swiss Re (20163, S. 39) sowie BaFin (2019, S. 18). Bruttoprdmien fur 2018 ohne Pensionsfonds und Pensionskassen.

1 Siehe BaFin (2019, S. 175). Dies beinhaltet nur Versicherer mit laufender Geschaftstétigkeit unter Bundesaufsicht, einschlielich
Pensionskassen (aber ohne Pensionsfonds).

12 Siehe GDV (2018, S. 10).

13 Siehe Smith (1776, Buch V, Kapitel I, Teil 111, Artikel I).

1 Siehe Berle und Means (1991, S. 66).

1 Siehe Jensen und Meckling (1976), Holmstrém (1979), Rees (1985a) und Rees (1985b).

16 Siehe Ebers und Gotsch (2019), Labbé und Schadlich (2008), Picot et al. (2015), Spreemann (1990) und Witt (2013).
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Theorie setzt dabei einen klaren Fokus der Governance-Forschung: Kooperationsprobleme in
Unternehmen sollen minimiert werden, um den Ertrag der Eigentimer zu steigern und deren Risiko
zu senken. Hervorzuheben ist im Kontext der Prinzipal-Agenten-Theorie auch ein Werk von Bohn,
der Kontrollagenten einsetzt, um Kontrollmechanismen in Unternehmen zu verbessern.'” Diese
Uberlegung steht im Einklang mit der Governance-Regulierung fiir Versicherer, die ebenfalls den

Einsatz von Kontrollagenten fordert.

Die Agency-Theorie dient als Fundament der Corporate Governance. Dennoch wird in der
Fachliteratur diskutiert, in welcher Form die Theorie, nach dem Uberwinden rein kapitalistischer
Steuerungsanséatze in den 1970er Jahren, fiir die heutige Unternehmenspraxis relevant ist. '8
Angegriffen werden insbesondere die Pramisse des reinen Eigeninteresses eines Agenten und die
praktische Relevanz der formal-mathematischen Modelle. Selbst Kritiker, die die Theorie fir
korrektur- und erweiterungsbedirftig halten, rdumen aber ein, dass sie weiterhin relevant sei.®
Lediglich kénne die Theorie nicht im Sinne einer normativen Aussage verwendet werden, um
Governance-Systeme zu entwickeln. So muss diese Arbeit auf weitere theoretische Grundlagen der
Organisationslehre zurlickgreifen, die im Corporate-Governance-Kontext eine wesentliche Rolle
spielen. Diese sind u.a.:

- Theorien der Motivation nach Herzberg, Lewis und Sundaramurthy, Ainisyifa et al. und Davis et al.;?°

- Innovationstheoretische Arbeiten von Schumpeter und O’Sullivan?* sowie Arbeiten zur Wertschépfung
nach Porter, die von Riegg-Stirm weiterentwickelt und von Allenspach und Miller auf die
Versicherungswirtschaft angewendet wurden??;

- Uberlegungen zur Konvergenz bzw. Entwicklung von Governance-Systemen nach North, Schmidt und

Spindler, Geiersbach und Baums.®

Eine Betrachtung aller genannten Organisationstheorien einschlieflich Implikationen der genannten
Werke fur diese Arbeit findet sich in Kapitel 2.2. Die Theorien leisten allesamt isoliert einen Beitrag
zur Corporate-Governance-Forschung. Ein umfassendes Corporate-Governance-Anwendungs-
modell, das die genannten interdisziplinaren organisationstheoretischen Uberlegungen miteinander

vereint, sucht man in der wissenschaftlichen Literatur bislang jedoch vergebens. Dies verwundert,

e Siehe Bohn (1987).

18 Siehe u.a. Heath (2009, S. 500) und Picot (19914, S. 155).

1 Siehe Picot (19914, S. 155).

0 Siehe Herzberg (1959), Lewis und Sundaramurthy (2003), Ainisyifa et al. (2017) und Davis et al. (1997).
2 Siehe Schumpeter (1964, S. XXV (Vorwort)) und O’Sullivan (2000).

2 Siehe Porter (1998, S. 36 ff.), Rlegg-Stirm (2002, S. 64) und Allenspach und Miller (2012, S. 54 - 83).
3 Siehe North (1993), Schmidt und Spindler (2002), Geiersbach (2011) und Baums (1996).
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denn ein entsprechendes Anwendungsmodell kdnnte durch eine umfassende Theoriebetrachtung zu
einem besseren Verstandnis von Wirkungszusammenhéngen in Governance-Systemen von

Versicherern beitragen.

Neben den aufgezeigten theoretischen Organisationsmodellen entstanden von den 90er Jahren bis
heute diverse empirische Analysen zur Corporate Governance von Versicherern. Im Einklang mit den
Uberlegungen der Agency-Theorie untersuchen die Studien den Einfluss bestimmter Governance-
Parameter — wie Eigentumsverhéltnisse, Vergitung und Kontrolle — auf die Ertragslage sowie das
Risikoprofil. Die empirischen Untersuchungen basieren allesamt auf quantitativen Modellen und
unterscheiden sich in der Herangehensweise, der Regionalitat sowie im Betrachtungsfokus.

Hervorzuheben sind an dieser Stelle Studien zur Corporate Governance von Versicherern:

- in Europa von Alfierno und Venuti, Diacon und O’Sullivan, Eling und Marek und Fenn et al.,?*

- im Raum Asien-Pazifik von Chizema und Shinozawa, Hsu und Petchsakulwong und Wang et al. sowie?®

- inden USA von Ho et al. und Huang et al.?

Eine Betrachtung der genannten empirischen Arbeiten und deren Implikationen flr diese Arbeit
findet sich in Kapitel 2.3.1. Die Studien sind jedoch nur selten von hoher Signifikanz und
widersprechen sich teilweise in ihren Ergebnissen. Der Nachweis eines empirischen Zusammenhangs
zwischen Corporate Governance und der Wertschdpfung eines Versicherers gelingt damit nicht.”
Die geringe Aussagekraft der Ergebnisse einzelner empirisch-quantitativer Untersuchungen fiihren
Gatzert und Martin auf einen Mangel an offentlich verfugbaren Informationen zur Corporate
Governance von Versicherern zuriick.?® Zudem koénnten landerspezifische Gegebenheiten dazu

flhren, dass die Arbeiten untereinander kaum vergleichbar sind.

Diesem Problem kénnte begegnet werden, indem auf eine empirisch-qualitative Untersuchung mit
selbst durchgefihrten Interviews zurlickgegriffen wird. Denn diese erméglicht eine dezidierte
Analyse der Wirkungszusammenhadnge von einzelnen Parametern der Versicherungs-Governance.
Befragt werden konnten Personen, die eine ubergreifende oder koordinierende Rolle im Governance-
System von Versicherern einnehmen. Neueste empirische Untersuchungen zur Corporate

Governance von Versicherern beschranken sich aber weiterhin auf empirisch-quantitative Analysen

% Siehe Alfierno und Venuti (2016), Diacon und O’Sullivan (1995), Eling und Marek (2014) und Fenn et al. (2008).
% Siehe Chizema und Shinozawa (2012), Hsu und Petchsakulwong (2010) und Wang et al. (2007).

% Siehe Ho et al. (2013) und Huang et al. (2011).

o Siehe Bradley (2004).

8 Siehe Gatzert und Martin (2015, S. 48).
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offentlich verfligbarer Informationen.?® Empirisch-qualitative Untersuchungen zur Ausgestaltung der
Versicherungs-Governance und zum Zusammenhang von Corporate Governance und Wertschopfung

wurden bislang nicht durchgefthrt.*

Neben empirisch-quantitativen Analysen entstanden in den letzten Jahren weitere wissenschaftliche
Abhandlungen zu Governance-Anwendungsmodellen fur Finanzunternehmen. Betrachtet werden in
diesem Zusammenhang insbesondere eine Arbeit zur ,,Ausgestaltung und Umsetzung der Corporate
Governance von Versicherern in der Schweiz* von Zinndcker, eine Arbeit zur ,,Risk Governance als
Kooperationsproblem in der Unternehmensfiihrung von Banken“ von Richter und eine ,,Typologie
der internen Corporate Governance* von Zéllner.3t Uberlegungen zur Banken-Governance werden
flr diese Arbeit mit herangezogen, weil sich die Geschaftsmodelle von Banken und Versicherern sehr
ahnlich sind.® Daruber hinaus wurde in 2018 von Krimpove und Kruse eine Auslegung von
regulatorischen Governance-Anforderungen fiir Versicherer in Deutschland verdffentlicht.® Das
Werk von Krimpove und Kruse wird in dieser Arbeit aber nicht weiter betrachtet, da es sich auf
regulatorische Governance-Vorgaben von Versicherern beschrédnkt und organisationstheoretische

Uberlegungen weitgehend ausklammert.

Zinnocker, Richter und Zollner hingegen gehen sowohl auf regulatorische als auch auf organisations-
theoretische Governance-Uberlegungen ein. Die Arbeiten zeigen dabei aber eine bedeutende Schwa-
che. So beschrankt sich die Arbeit von Richter auf Uberlegungen der Agency-Theorie und schafft
damit kein ganzheitliches Governance-Anwendungsmodell im Sinne der genannten Organisations-
theorien.®* Die Arbeiten von Zinndcker und Zéliner gehen am Rande zwar auf Organisationstheorien
neben der Agency-Theorie €in.® Sie setzen ihren Fokus aber ebenfalls fast ausschlieBlich auf die
Agency-Theorie sowie auf weitere institutionendkonomische Theorien, die mit der Agency-Theorie
verwandt sind. Somit schaffen Zinndcker, Richter und ZélIner aus theoretischer Sicht nur begrenzt

aussagekraftige Governance-Anwendungsmodelle.

Aus den aufgezeigten wissenschaftlichen Arbeiten kdnnen zwei Forschungsliicken abgeleitet werden.

2 Siehe u.a. Bohnert et al. (2019).

% Zinnocker (2017, S. 280 ff.) fuhrt zwar eine empirisch-qualitative Untersuchung zur Corporate Governance von Versicherern durch,
liefert dabei aber keine anwendungsbezogenen Hinweise fiir die Versicherungs-Governance. Auch erfolgt keine Untersuchung des
Zusammenhangs zwischen einzelnen Governance-Parametern und der Wertschopfung eines Versicherers.

s Siehe Richter (2014), Zinndcker (2017) und ZolIner (2007).
32 Siehe Kapitel 2.1.3.
3 Siehe Krimphove und Kruse (2018).

3 Siehe Richter (2014, S. 291). Inshesondere spricht die Kritik an der Agency-Theorie dafir, dass ein Governance-Anwendungsmodell
auch weitere Theorien beriicksichtigen muss.

% Siehe Zinndcker (2017, S. 69 ff.) und Z6lIner (2007, S. 65 ff.).
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Erstens gibt es trotz umfassender branchenspezifischer Governance-Studien und -Regulatorik kein
theoriegeleitetes, multidisziplinares Governance-Anwendungsmodell fiir Versicherer. Zweitens
erfolgte bislang keine empirisch-qualitative Untersuchung des Einflusses von Corporate-Gover-
nance-Parametern auf die Wertschopfung von Versicherungsunternehmen. Beide identifizierten

Forschungsliicke stehen damit in Einklang mit der in Kapitel 1.1 aufgezeigten Forschungsfrage.

Somit leistet diese Arbeit in dreierlei Hinsicht Pionierarbeit. Erstens leitet diese Dissertation als erste
Arbeit ein umfassendes Corporate-Governance-Anwendungsmodell aus multidisziplindren
Governance-Theorien ab. Zweitens bietet sie als erste Arbeit eine kritische Untersuchung der
regulatorischen Governance-Anforderungen an Versicherer in Deutschland aus dem Blickwinkel der
Governance-Theorie. Drittens erfolgt in dieser Arbeit erstmals eine empirisch-qualitative
Untersuchungen mit dem Ziel, einen Zusammenhang zwischen der Ausgestaltung von Governance-

Systemen und der Wertschopfung von Versicherern aufzuzeigen.
1.3 Vorgehensweise

Diese Arbeit teilt sich, nebst Einfihrung und Schluss, in drei Teile. Einen theoretischen Teil
(Kapitel 2), einen anwendungsbezogenen Teil (Kapitel 3) und einen empirischen Teil (Kapitel 4). In
Kapitel 1 werden das Forschungsgebiet beschreiben und eine Forschungsfrage hergeleitet. In
Kapitel 2 werden bestehende Theorien und Forschungsansatze im Bereich der Corporate Governance
einer profunden Analyse unterzogen und aus dem Forschungsstand ein Corporate-Governance-
Rahmenmodell 3 flr Versicherer abgeleitet. Dabei werden der Begriff Corporate Governance
festgelegt, Governance-Theorien aufgezeigt, Governance-Spezifika von Versicherern diskutiert und

regulatorische Governance-Anforderungen abgegrenzt.

In Kapitel 3 erfolgt die anwendungsbezogene Diskussion des Governance-Rahmenmodells unter
Beriicksichtigung von theoretischen Governance-Uberlegungen, Governance-Spezifika von
Versicherern und regulatorischen Governance-Vorgaben. So zeigt Kapitel 3.1 die Ausgestaltung der
einzelnen Elemente und Grundlagen des Governance-Rahmenmodells. In Kapitel 3.2 wird das
Governance-Rahmenmodell auf die Aufbau- und Ablauforganisation von Versicherern angewendet.
Kapitel 3.3 zeigt anschlieend weitere Governance-Elemente auf, die in Gesetzgebung und BaFin-
Auslegungen eine Rolle spielen, aber nicht unmittelbar durch das Governance-Rahmenmodell
abgedeckt sind. In Kapitel 3.4 werden Auslegungsspielrdume in der Governance-Regulatorik

aufgegriffen, die bei der Ausgestaltung und Anwendung des Rahmenmodells identifiziert wurden.

36 Von hier an auch Rahmenmodell oder Governance-Rahmenmodell genannt.
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In Kapitel 4 wird anschlieBend empirisch-qualitativ untersucht, inwieweit das theoretische
Corporate-Governance-Rahmenmodell fir die Versicherungspraxis relevant ist. Auch wird
untersucht, ob in der Versicherungspraxis ein Zusammenhang zwischen der Ausgestaltung einzelner
Governance-Parameter und der Wertschdpfung eines Versicherers besteht. Daflr wird in Kapitel 4.1
ein Untersuchungsdesign hergleitet. AnschlieBend erfolgt in Kapitel 4.2 eine evaluierende und

typisierende Inhaltsanalyse und in Kapitel 4.3 eine Darlegung der Ergebnisse der Untersuchung.

Zuletzt werden in Kapitel 5 die Ergebnisse dieser Arbeit zusammengefasst, Implikationen der
Forschungsergebnisse fur Versicherungs-Theorie und Versicherungs-Praxis dargestellt und ein

zukunftiger Forschungsbedarf im Bereich der Corporate Governance identifiziert.

Im Verlauf der Diskussion greift diese Arbeit auf zwei unterschiedliche wissenschaftstheoretische
Ansatze zuriick: Eine wirtschaftstechnologische Untersuchung und eine empirisch-qualitative
Analyse. Die Herleitung und Ausgestaltung des Governance-Rahmenmodells in den Kapiteln 2 und 3
folgt den Prinzipien der Wirtschaftstechnologie.>” Neben theoriegestiitzten Systemen oder Modellen
werden in der Wirtschaftstechnologie auch Loésungsansatze fur die Wirtschaftspraxis
vorgeschlagen.® Die Wirtschaftstechnologie ist damit nicht als reine theoretische Wissenschaft mit
einem positiven, beschreibenden Forschungsansatz zu verstehen. Eher gilt sie als angewandte,

praxisnahe Wissenschaft mit dem Ziel der Verbesserung der wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit.

Als theoriegestiitztes System im Sinne der Wirtschaftstechnologie kann das Corporate-Governance-
Rahmenmodell dieser Arbeit verstanden werden. Das Rahmenmodell erfullt dabei alle
Anforderungen an ein theoriegestiitztes Modell. * Diese sind das Festlegen eines Regel- und
Handlungsrahmens, ein sich daraus ergebender Aktionsrahmen mit Wirkungszusammenhéngen

sowie Akteure, die im Mittelpunkt der Betrachtung stehen.

Inwieweit das hergeleitete Corporate-Governance-Rahmenmodell auch in der Versicherungspraxis
Bestand hat, wird in einer empirisch-qualitativen Analyse untersucht. Dabei werden ausgewahlte
Hypothesen des Modells empirisch Uberprift. Die Untersuchung folgt dem Schema einer
evaluierenden und typisierenden Inhaltsanalyse nach Mayring.*® Fir die Analyse wurden aus den 62
Versicherungsgruppen und den zahlreichen Einzel-Versicherungsunternehmen in Deutschland elf

Untersuchungseinheiten unterschiedlicher GroRe, Rechtsform und Sparten ausgewahlt. Die

s Siehe u.a. Fulbier (2004, S. 267 ff.) und Kornmeier (2007, S. 24 f.).

% Nach Kornmeier (2007, S. 27) und Raffée (1974, S. 16) darf sich die Wirtschaftswissenschaft nicht darauf beschranken, Wissen zu
schaffen und Gestaltungsempfehlungen zu geben, sondern muss auch Kritik an bestehenden Theorien iiben und diese anwenden.

% Sjehe Filbier (2004, S. 270).
4 Siehe Mayring (2015).



Einfuhrung

Untersuchung soll dabei auch kléren, inwiefern Governance-Systeme von Versicherern mit
unterschiedlichen Charakteristiken vergleichbar sind. Je Untersuchungseinheit wurden ein bis zwei
Personen befragt, die im Governance-Kontext des Versicherers arbeiten. Insgesamt wurden 18
Interviews zum Thema Corporate Governance in Versicherungsunternehmen gefihrt, transkribiert
und schrittweise analysiert. Die Einordnung der Interviewergebnisse erfolgt anhand einer

Kategorisierung, ausgehend von einer theoriegeleiteten Festlegung der Kategorien.

AbschlieRend ist anzumerken, dass empirische Analysen aufgezeigte Forschungsfragen grundsatzlich
nicht eindeutig bestatigen oder verwerfen konnen.* Wenn die Ergebnisse aus der empirisch-
qualitativen Analyse die in der Arbeit entwickelten Hypothese nicht widerlegen, spricht diese Arbeit
deshalb davon, dass die Hypothese gefestigt wurde oder sich bewahrt hat, nicht aber bewiesen oder

verifiziert ist.

4 Siehe Kelle et al. (2017, S. 30).
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2 Herleitung eines Corporate-Governance-Rahmenmodells

In diesem Kapitel wird ein Corporate-Governance-Rahmenmodell als Governance-Anwendungs-
modell fur Versicherer hergeleitet. Dafiir wird der Begriff Corporate Governance definiert und
abgegrenzt sowie die Zielsetzung von Corporate Governance konkretisiert (Kapitel 2.1).
AnschlieBend werden in einer theoretischen Diskussion Elemente und Grundlagen des Rahmen-
modells hergeleitet (Kapitel 2.2). In Kapitel 2.3 wird aufgezeigt, welche Versicherungsspezifika in
einem Corporate-Governance-Anwendungsmodell bericksichtigt werden missen. Kapitel 2.4 zeigt
darliber hinaus, welche Rolle regulatorische Anforderungen in einem Governance-Anwendungs-

modell spielen. Das hergeleitete Modell wird abschlieend in Kapitel 2.5 dargestellt.
2.1 Der Begriff Corporate Governance/Geschéaftsorganisation

In diesem Abschnitt wird der Begriff Corporate Governance definiert, seine Zielsetzung hinterfragt
und eine Abgrenzung des Governance-Begriffs vorgenommen. Aus der Definition, Zielsetzung und
Abgrenzung ergibt sich die Ausrichtung des Corporate-Governance-Rahmenmodells. Die Begriffe

Corporate Governance und Geschéftsorganisation werden in dieser Arbeit analog verwendet.
2.1.1  Definition

Das Wort Governance leitet sich aus dem lateinischen Begriff gubernare ab. In der Antike bezeichnet
man mit diesem Verb sowohl das Steuern eines Schiffes als auch die Lenkung des Staates.*> Aus
gubernare gingen im Englischen und Franzdsischen die Waorter govern und gouverner hervor, von
denen sich der heutige Begriff Governance ableitet. Im Unternehmenskontext finden sich erste
Beschreibungen der Governance-Problematik in Adam Smiths Aufzeichnungen von 1776. Dort stellt
Smith fest, dass Manager in einer Firma das Kapital von Eigentiimern kaum mit derselben Sorgfalt

verwalten, wie ihr eigenes Kapital.*®

Heute wird der Begriff Corporate Governance vorwiegend in der Rechtswissenschaft, der Volks- und
der Betriebswirtschaft verwendet. Die Governance-Definitionen der unterschiedlichen Disziplinen

widersprechen sich nicht, sondern legen unterschiedliche Schwerpunkte und ergénzen sich.

In der juristischen Interpretation* bezeichnet Corporate Governance den ,,rechtlichen und faktischen

42 Siehe u.a. Labbé und Schadlich (2008, S. 308).
4 Siehe Smith (1776, Buch V, Kapitel I, Teil 111, Artikel 1).

a“ Da keine eigenstandigen juristischen Governance-Theorien bestehen, wird die juristische Sichtweise an dieser Stelle als juristische
Interpretation der 6konomischen Governance-Theorie verstanden.
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Ordnungsrahmen fiir die Leitung und Uberwachung eines Unternehmens““. Dabei wird ein
Unternehmen als Netzwerk aus unvollstdndigen Vertragen interpretiert.*® Im Vergleich zu Corporate
Governance bezeichnet die in der juristischen Literatur oft zitierte Unternehmensverfassung ,,die
Gesamtheit der konstitutiven und langfristig angelegten Regelungen fiir Unternechmen®“’. Die
Unternehmensverfassung konzentriert sich also auf alle internen und externen Regelungen des
Unternehmens, wahrend der Begriff Corporate Governance auch die Ausgestaltung der Organisation

sowie daraus resultierende Anreizkonflikte beriicksichtigt.

Im volkswirtschaftlichen Kontext befasst sich Corporate Governance mit ,,[...] Institutionen, die
beeinflussen wie Unternehmen ihre Ressourcen und Ertrdge verwenden. ¢ Die Definition
konzentriert sich auf unterschiedliche externe Stakeholder eines Unternehmens. Neben Aktionéren
oder Eigentiimern sind dies Fremdkapitalgeber, Kunden, Lieferanten oder staatliche Institutionen wie
Gesetzgeber und Finanzaufsicht. Nach volkswirtschaftlichen Uberlegungen steuern unterschiedliche

externe Stakeholder demnach indirekt die Geschafte eines Unternehmens.

Im betriebswirtschaftlichen Kontext konzentriert sich die Diskussion um Corporate Governance auf
die Unternehmensfiihrung und -kontrolle. Grundmann und Mailbert stiitzen sich in ihrer Definition
von Corporate Governance z.B. auf ,,[...] alle Fragen der Leitung und Kontrolle unternehmerischer
Tatigkeit in einem wirtschaftlichen Umfeld*“4°. Andere Forscher konzentrieren sich starker auf die
Beziehung zwischen einzelnen Personen. Demnach beschreibt Corporate Governance auch ,,[...] ein
System von MaRnahmen, welches das Beziehungsverhéltnis zwischen Management und Eigentum in
Bezug auf die Filhrung und Kontrolle bzw. Uberwachung des Unternehmens regelt“.% Im Einklang
mit der Betrachtung von Beziehungen kann Corporate Governance im betriebswirtschaftlichen
Kontext auch als Diskussion von [...] internen Machtverhéltnisse[n] in einer Gesellschaft® 5

verstanden werden.

Das Verstandnis von Corporate Governance in dieser Arbeit konzentriert sich auf die betriebs-

wirtschaftliche Governance-Definitionen. Im Fokus der Arbeit stehen damit Fragen der Leitung und

“5 Siehe v. Werder (2012, S.34).
46 Siehe v. Werder (2012, S. 37).
4 Siehe Gerum (1989, S. 139). Zur Unternehmensverfassung siehe auferdem Schewe (2005, S. 1 f.) und v. Werder (2009, S. 4).

a8 Siehe O'Sullivan (2001, S. 1). Eigene Ubersetzung aus dem Englischen. Originalzitat: ,,[...] institutions that influence how business
corporations allocate resources and returns”.

4 Siehe Grundmann und Milbert (2001, S. 215). Baker und Anderson (2010, S. 15) verwenden eine analoge Definition.
50 Siehe Labbé und Schédlich (2008, S. 309).

51 Siehe Hopt (2011, S. 7). Eigene Ubersetzung aus dem Englischen. Originalzitat: ,,[...] the internal balance of powers within a
corporation.*
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Kontrolle unternehmerischer Tétigkeit. In der nachfolgenden Diskussion werden juristische und
volkswirtschaftliche Governance-Interpretationen jedoch mit beriicksichtigt. So wird in der
Unternehmenssteuerung bedacht, dass ein Unternehmen im juristischen Sinne ein Netzwerk von
unvollstandigen Vertrdgen darstellt. Da Versicherer in Deutschland einer strengen Regulierung
unterliegen, mussen sie im Sinne der volkswirtschaftlichen Governance-Definition auferdem

Vorgaben von Gesetzgeber und BaFin beachten.5
2.1.2  Zielsetzung

Analog zur Definition lassen sich die Ziele von Corporate Governance aus juristischer,
volkswirtschaftlicher und betriebswirtschaftlicher Perspektive darlegen. Im juristischen Sinne soll
Corporate Governance verhindern, dass Vertragsliicken zu Lasten anderer Bezugsgruppen ausgenutzt
werden koénnen.%® Rechtliche und faktische Arrangements im Unternehmen sollen dabei Spielrdume

und Motivation flr opportunistisches Verhalten begrenzen.

In der volkswirtschaftlichen Diskussion wird auf den Nutzen unterschiedlicher Stakeholder-Gruppen
verwiesen. Das Ziel von Corporate Governance ist demnach eine Verbesserung des Nutzens aller
Stakeholder-Gruppen * — und damit eine Verbesserung des okonomischen Ergebnisses der
Unternehmen sowie der sie umgebenden Wirtschafssysteme.® Wird ein Stakeholder durch die
Anpassung eines Governance-Systems schlechter gestellt, so soll ein Interessenausgleich zwischen

den beteiligten Stakeholdern erfolgen.%®

Im betriebswirtschaftlichen Sinne soll Corporate Governance die Wertschdpfung (auch
Wertschaffung) eines Versicherers bestmdglich unterstitzen. So soll Corporate Governance dazu
beitragen, dass mit eingesetzten Ressourcen eine maximale Rendite erzielt wird.5” Die Unterstiitzung
der Wertschépfung eines Unternehmens lasst sich auf drei Governance-Ursachen zuriickfiihren:

Stabilitat, Effizienz und Klarheit.® Mit routinemaBigen Prozessen sorgt Corporate Governance (1)

52 Dabei ist davon auszugehen, dass Regulator und Finanzaufsicht im Sinne der ckonomischen Wohlfahrt die Interessen weiterer

Stakeholder-Gruppen wie Kunden, Kapitalgeber (im Falle der Versicherung i.d.R. ebenfalls Kunden) und indirekt beteiligte Dritte
(u.a. Geschédigte im Bereich der Haftpflichtversicherung) vertreten.

3 Siehe v. Werder (2009, S. 14).

o4 Zu wohlfahrtsdkonomischen Uberlegungen siehe Varian (2016, S. 721). Wiahrend beispielsweise das Pareto-Prinzip auf die
Verbesserung des Nutzens von Einzelnen ohne die Nutzenverschlechterung von anderen Parteien abzielt, wird im Rahmen des
Utilitarismus versucht, den Nutzen tiber alle Stakeholder-Gruppen hinweg zu maximieren.

% Siehe O'Sullivan (2001, S. 1).
% Siehe Witt (2013, S. 1).
57 Siehe Shleifer und Vishny (1997, S. 737).

Siehe Zinndcker (2017, S. 208). Zinndcker nennt darlber hinaus operationelles Risikomanagement, ethisches Verhalten,
Transparenz, Reputation, Legitimitdt und Kommunikation als Werttreiber. Die weiteren von Zinndcker genannten Werttreiber
werden in dieser Arbeit aufgrund ihres nachgelagerten Einflusses nur als nachgelagerte Werttreiber angesehen.
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flr eine Stabilitat der Geschaftstatigkeit des Versicherers. Diese Stabilitédt bezieht sich sowohl auf die
Kontinuitat der Arbeitsabldufe als auch auf die Stabilitdt der Finanzergebnisse. Hierbei spielen das
Erkennen, Einschatzen und Steuern von Risiken eine wesentliche Rolle. Im Sinne der Shareholder-
Value-Theorie beeinflusst Stabilitat nicht vordergriindig die zuklnftige Ertragslage des Versicherers,
sondern bewirkt eine Reduktion der Kapitalkosten durch eine Senkung von Risiken.>® Effizienz wird
(2) erreicht, indem Corporate Governance Aufgaben und Prozessablaufe prazisiert. Arbeits-
anweisungen und Prozessbeschreibungen sollen damit zu einheitlichen Handlungen und
Handlungsketten fuhren, die leicht und zligig widerholt werden kénnen. Zuletzt (3) zielt Corporate
Governance darauf ab, Klarheit Ober Geschéftsentwicklungen und -entscheidungen zu schaffen.
Werden in Entscheidungsprozessen unterschiedliche Informationen und Meinungen berlicksichtigt,
so konnte dies zu besseren Geschéftsentscheidungen beitragen. Punkte 2 und 3 verfolgen damit

vordergriindig das Ziel einer Verbesserung der aktuellen und zukiinftigen Ertragslage.

Die verbesserte Wertschopfung kommt vor allem den Eigentiimern, auch Shareholder genannt,
zugute. Dieser betriebswirtschaftliche Shareholder-Value-Blick steht aber nicht zwingend im
Wiederspruch zur Nutzenmaximierung anderer Stakeholder. So argumentiert die Shareholder-Value-
Theorie, dass der Unternehmenswert nicht ohne die Zufriedenheit weitere Stakeholder, wie Kunden

oder staatlicher Institutionen, maximiert werden kann.®

Zusammenfassend zeigt sich, dass die Ziele aller diskutierten Governance-Perspektiven &hnlich sind.
Dies betrifft die Begrenzung von opportunistiscnem Verhalten, die Nutzenmaximierung
unterschiedlicher externer Stakeholder und die Optimierung der Wertschopfung. Fir diese Arbeit
kann, im Einklang mit der Corporate-Governance-Definition, das betriebswirtschaftliche Ziel der
Optimierung der Wertschopfung eines Unternehmens als Hauptziel von Corporate Governance
verstanden werden. Wird in den folgenden Kapiteln von Wertschépfung gesprochen, so wird diese
entsprechend der obigen Diskussion auf folgende Ursachen zurilickgefiihrt: Stabilitit durch feste
Arbeitsablaufe, Effizienz durch préazise Prozessbeschreibungen sowie Klarheit durch transparente

Entscheidungsgrundlagen.
2.1.3  Abgrenzung

In diesem Abschnitt wird das Governance-Verstandnis dieser Arbeit von weiteren Governance-

Konzepten abgegrenzt. Erst erfolgt eine Abgrenzung zwischen internen und externen Governance-

5 Siehe Rappaport (1998, S. 103).

Siehe Rappaport (1998, S. 5 f.). In Bezug auf die Zufriedenheit der Finanzaufsicht bedeutet dies in der Praxis, dass die BaFin
Versicherungsunternehmen die Geschéftserlaubnis entziehen kann, wenn sie gegen regulatorische VVorgaben verstoRen (siehe § 342
Abs. 2 VAG sowie BaFin (2016g)).
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Mechanismen.®* Anschlielend wird Corporate Governance nach regionalen Spezifika abgegrenzt.®

Zuletzt erfolgt eine branchenspezifische Governance-Abgrenzung.s
Abgrenzung von interner und externer Corporate Governance

Die Unterscheidung nach interner und externer Corporate Governance erfolgt auf Basis von internen
und externen Stakeholder-Gruppen. Interne Stakeholder sind die Eigentiimer, der Aufsichtsrat als
Eigentiimervertreter, der Vorstand sowie die Arbeitnehmer.%* Kern der Diskussionen der internen
Governance ist die Zuweisung von Informations-, Uberwachungs- und Entscheidungsrechten, die
Stakeholder in die Lage der Steuerung und Kontrolle versetzen. Uber zugeteilte Uberwachungs-
rechte sollen Risiken erkannt und reduziert werden. Da sich in der Aktiengesellschaft die Aufgaben
der Leitung und Kontrolle auf Vorstand und Aufsichtsrat konzentrieren, stehen diese Organe im

Fokus der internen Governance.®

Im Vergleich zur internen Corporate Governance bezieht sich externe Corporate Governance auf die
Beziehungen zwischen dem Unternehmen und Stakeholdern auBerhalb des Unternehmens. Dazu
zéhlen Kunden, Fremdkapitalgeber, potentielle zukiinftige Arbeitnehmer, der Staat in seiner Rolle als
Gesetzgeber oder als Finanzmarktaufsicht sowie Medien und die Offentlichkeit.® Transparenz und
Offenlegung stellt als Hybridmechanismus ein Bindeglied zwischen interner und externer Corporate
Governance dar.% Denn interne sowie externe Leitlinien und Berichte kdnnen Informations-

asymmetrien abbauen und opportunistisches Verhalten begrenzen.%8

Im Einklang mit der in Kapitel 2.1.1 festgelegten Definition befasst sich diese Arbeit vordergriindig
mit internen Governance-Mechanismen. Dabei wird Transparenz als Governance-Hybridmechanis-

mus in dieser Arbeit mit betrachtet.
Regionale Abgrenzung

Abhéngig von Kultur und Region kdnnen sich Governance-Systeme grundlegend unterscheiden. Das
angloamerikanische Governance-System beispielsweise gilt als Outsider-System, also als ein

Governance-System, bei dem die Unternehmenskontrolle durch Aktiondre von auRen dominiert

61 Siehe Hopt (2009, S. 44), Labbé und Schédlich (2008, S. 309) und ZolIner (2007, S. 14).
62 Siehe Clarke (2007, S. 129 ff.), Hopt (2011) und Z6lIner (2007, S. 28).

63 Siehe u.a. Zinnocker (2017, S. 67).

64 Siehe Hopt (2009, S. 44).

& Siehe Z6lIner (2007, S. 16).

66 Siehe Z6lIner (2007, S. 20 f.).

67 Siehe Labbé und Schadlich (2008, S. 312) und Z6lIner (2007, S. 24 f.).

68 Siehe Jensen und Meckling (1976, S. 306).
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wird.®® Dies ist darauf zurtickzufiihren, dass in den USA in der Regel eine diffuse Eigentiimerstruktur
vorzufinden ist.”® Auch schiitzt das lokale Recht die Interessen der Eigentiimer stark und es bestehen
umfangreiche Anforderungen an die Verdffentlichung von Informationen. Im angloamerikanischen
Raum ist es dabei Ublich, dass Eigentimervertreter und Manager gemeinsam ein Board of Directors
bilden.”™* Kritische Unternehmensentscheidungen werden in Fachkomitees getroffen, in denen neben

Direktoren auch Fachbereichsleiter Entscheidungen beeinflussen kénnen.”

In Europa sind Governance-Systeme sehr unterschiedlich ausgestaltet.” Dies ist auf die historischen,
kulturellen und finanzwirtschaftlichen Traditionen sowie auf vielféltige Eigentlimerstrukturen
innerhalb des européischen Kontinents zuriickzufiihren.” Im Vergleich zum angloamerikanischen
System zeigt sich, dass in vielen Teilen Europas nicht vollstandig auf Aktionérskontrolle vertraut
wird, sondern die Kontrollrechte und -pflichten oft innerhalb einer Gesellschaft liegen. So wird die
Steuerung einer Gesellschaft nach deutschem Aktienrecht dem Vorstand zugewiesen und die
Kontrolle dem Aufsichtsrat (dualistisches System).” Demnach wird das européische Governance-

System auch als Insider-Modell bezeichnet.’®

In der Region Asien/Pazifik basieren Governance-Systeme oft auf engen Beziehungen. Weil sich
viele Unternehmen in Familieneigentum befinden, werden Steuerungs- und Kontrollaufgaben oft an
Familienmitglieder Ubertragen. 77 Dabei pflegen Manager und Eigentumer in Asien enge

Beziehungen zu Arbeitnehmern, Kreditoren und Kunden.

Uber die regionalen Governance-Spezifika hinaus ist tiber die Regionen hinweg eine Harmonisierung
der Governance-Systeme zu beobachten.”® Grund dafir ist die globale Expansion von Unternehmen

und die damit einhergehende Harmonisierung der internationalen Regulierung. Dieser Annéherungs-

69 Siehe Clarke (2007, S. 129), Hopt (2011, S. 8) und Witt (2013, S. 63). O’Sullivan (2001, S. 2) bezeichnet das angloamerikanische
Governance-System auch als Shareholder-basiert.

" Ein Beispiel fir starke regulatorische Anforderungen zum Schutz der Aktiondre ist der Sarbanes-Oxley Act von 2002. Zu
Transparenz und Offenlegung siehe auRerdem Clarke (2007, S. 130), Hopt (2011, S. 8) und Witt (2013, S. 66 ff.).

n Auch One-Tier-System oder monistisches System genannt. Siehe u.a. Clarke (2007, S. 102) und Z&llner (2007, S. 18).

2 Siehe Clarke (2007, S. 138) und Chizema und Shinozawa (2012). In Deutschland ist fur borsennotierte Unternehmen mindestens
ein Prufungsausschuss durch den Aufsichtsrat zu bilden (§ 161 AktG i.v.m DCGK (Rz. 5.3.2)).

I Siehe O'Sullivan (2001, S. 5).
74 Siehe Clarke (2007, S. 170).

" Siehe § 11 Abs. 1 AktG. Auch Two-Tier-System oder dualistisches System genannt. Hierbei besteht eine Trennung zwischen
Vorstand (siehe 88 76 - 94 AktG) und Aufsichtsrat (siehe 88 95 - 116 AktG) (siehe ebenfalls Clarke (2007, S. 174 ff.) und Z6lIner
(2007, S. 19)).

6 Siehe Clarke (2007, S. 170), Witt (2013, S. 90) und Hopt (2011, S. 10).
m Siehe Clarke (2007, S. 96.) und Nam und Nam (2004, S. 3, 22).
78 Siehe Clarke (2007, S. 228).
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prozess der Governance-Systeme wird auch als Konvergenz der Systeme bezeichnet.”

Aufgrund der deutschen Governance-Spezifika konzentriert sich diese Arbeit auf die Corporate
Governance von Versicherern in Deutschland. Wegen der beobachteten Harmonisierung der Systeme

werden am Rande dieser Arbeit aber auch Governance-Spezifika weiterer Regionen bericksichtigt.
Branchenspezifische Governance-Abgrenzung

Finanzunternehmen im Allgemeinen und Versicherer im Speziellen weisen Besonderheiten in ihrer
Geschaftstatigkeit auf. Wahrend das Managen von Risiken fiir Nicht-Finanzunternehmen eine
Nebentitigkeit darstellt, ist die Ubernahme von Risiken und deren Management die Geschéfts-
grundlage von Finanzunternehmen. Finanzunternehmen missen damit Kernprozesse zur Kontrolle
und zum Management von Risiken etablieren. Dies stellt einen fundamentalen Unterschied zu Nicht-
Finanzunternehmen dar, in denen das Risikomanagement oft als ein untergeordneter Prozess des

Internen Audit verstanden wird.°

Somit sollten Finanzunternehmen einen besonderen Fokus auf das Management und die Kontrolle
von Risiken legen. Um diesem Anspruch gerecht zu werden, schreibt der Gesetzgeber das Einrichten
von speziellen Kontrollmechanismen vor. So miissen Versicherer und Banken mit der Unabhéngigen
Risikocontrolling-Funktion und der Compliance-Funktion neben der Internen Audit-Funktion (IAF)
zwei weitere Kontrollfunktionen, im Sinne der Agency-Theorie auch Kontrollagenten genannt,
etablieren.  Diese Funktionen sollen eine fachliche Kontrollarbeit ausiiben, risikosteuernde
Geschaftsbereiche beraten und der IAF eine konfliktfreie Priifungstitigkeit ermdglichen.® Um
dartber hinaus die Angemessenheit der kalkulierten Pramien und Ruckstellungen sicherzustellen,

miissen Versicherer zusétzlich eine Versicherungsmathematische Kontrollfunktion einrichten.

Zusammenfassend kann aus der oben geflihrten Diskussion die Abgrenzung des Corporate-
Governance-Begriffs fir diese Arbeit festgelegt werden. Diese Arbeit fokussiert sich auf die interne
Corporate Governance von Versicherungsunternehmen in Deutschland. Versicherer weisen dabei
einzigartige Spezifika in ihrer Corporate Governance auf. Aufgrund der Konvergenz der Systeme
kénnen in der nachfolgenden Diskussion aber auch weiterfiihrende Governance-Mechanismen und

Charakteristika betrachtet werden. Wird im Folgenden von Corporate Governance, Governance oder

™ Siehe u.a. Witt (2013, S. 144), Bebchuk und Roe (1999) sowie Schmidt und Spindler (2002). Z6lIner (2007, S. 49) bezeichnet die
Konvergenz auch als ,,Wettbewerb der Systeme®. Siehe hierzu auch Kapitel 2.2.4.

8 Siehe Ruud und Bodenmann (2001, S. 525).

81 Siehe § 7 Abs. 1 (9) VAG sowie § 25a (1) 3c Kreditwesengesetz (KWG).
82 Siehe BaFin (2017a, Rz. 90. 98, 136 und 149).

8 Siehe u.a. BaFin (2017a, Rz. 75, S.1).
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Geschaftsorganisation gesprochen, so ist damit immer die interne Corporate Governance gemeint.

Aus der ubergreifenden Diskussion von Definition, Zielsetzung und Abgrenzung ergibt sich die
Ausrichtung des Corporate-Governance-Rahmenmodells. Das Rahmenmodell befasst sich mit der
Leitung und Kontrolle unternehmerischer Tatigkeit. Ubergreifendes Ziel des Modells ist es, einen
Beitrag zur Wertschopfung des Versicherers zu leisten. Dabei steht die interne Corporate Governance

von Versicherern in Deutschland im Mittelpunkt der Betrachtung.
2.2 Theoretischer Hintergrund von Corporate Governance

In diesem Abschnitt werden Governance-Elemente und -Grundlagen hergeleitet, die aus Sicht der

Governance-Theorie die Wertschopfung eines Versicherungsunternehmens férdern.
2.2.1  National6konomische und neoklassische Theorien

Am Anfang von Corporate Governance steht das Unternehmen an sich. Die Existenz von
Unternehmen begriindet Adam Smith als VVordenker der Nationalékonomie mit einer Produktivitéts-
steigerung bei der Arbeitsteilung gegentiber der klassischen Heimarbeit: ,,The greatest improvements
in the productive powers of labour, [...] seem to have been the effects of the division of labour.* 8
Aus Smiths Uberlegungen ergibt sich eine wesentliche Implikation: Durch die Biindelung von

Arbeitskraft entstehen Kooperationsbeziehungen, die Governance-Fragestellungen hervorrufen.

In der Neoklassik riickt der Fokus der Forschung hin zu Uberlegungen der Wettbewerbsfahigkeit:
Die 6konomische Diskussion konzentriert sich auf die Preisbildung am Markt nach Adam Smith,%
das Schaffen von Marktgleichgewichten fiir Angebot und Nachfrage nach Walras® oder den
effizienten Gltertausch nach Pareto®. Im Unternehmenskontext werden Fragen zur Mengen- und
Preisbildung im Falle von vollkommenem Wettbewerb, Oligopolen und Monopolen diskutiert.®® Ziel

der unternehmerischen Betrachtung ist die Gewinnmaximierung.

Neoklassische Theorien haben dabei fiir Corporate-Governance-Uberlegungen eine bedeutende
Schwéche: Unternehmen werden als effiziente und transparente Institutionen angesehen, in der jeder

Mitarbeiter im Sinne der Eigentiimer handelt.®® Rationalitdt und Transparenz klammern Fragen der

84 Siehe Smith (1776, Buch I, Kapitel I).

8 Siehe Smith (1776, Buch 1V, Kapitel 111).

8 Siehe u.a. Varian (2016, S. 676).

87 Siehe u.a. Varian (2016, S. 669).

8 Siehe u.a. Picot et al. (2015, S. 49 ff.) und Varian (2016, S. 607, 569).
8 Siehe Hart (1995, S. 17).
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Beziehung zwischen Personen aber aus — und damit auch Kernfragen der Corporate Governance.*®

Deshalb werden nationalokonomische und neoklassische Theorie im Folgenden nicht weiter vertieft.
2.2.2  Institutionenékonomische Theorien

In diesem Abschnitt werden theoretische Grundlagen der Institutionenékonomie skizziert, die

Relevanz der Theorien fiir die Unternehmenspraxis diskutiert und Kritik an der Theorie aufgezeigt.
Theoretische Grundlagen

Vertreter der neuen Institutionendkonomik® sehen Unternehmen als ein Geflecht von Arbeits-
beziehungen. Akteure im Unternehmen handeln dabei mit begrenzter Rationalitat, begrenzter Moral
und mit opportunistischen Verhaltensziigen. Die Akteure sind in ihrem Handeln jedoch aufeinander
angewiesen.”? Mit den Arbeitsbeziehungen im Fokus wird die neue Institutionendkonomik oft als
Diskussionsbasis von Governance-Fragestellungen verwendet. ® Wesentliche Teile der neuen
Institutionendkonomik bilden die Theorie der Verfigungsrechte, die Transaktionskosten-Theorie und
die Prinzipal-Agenten-Theorie. Die Theorien werden im Folgenden erldutert.

Die Theorie der Verfugungsrechte sieht Guter sowie Unternehmen als ein Biindel von Rechten, die
gehandelt werden kénnen.** In Anlehnung an das rémische Recht gibt es die Rechte auf Nutzung
(usus), auf Veranderung (abusus), auf Nutzung der Ertrage (usus fructus) und auf Ubertragung von
Rechten an Dritte (successionis). Ziel der Theorie ist es, eine optimale Ressourcenallokation zu
sicherzustellen.®® In Unternehmen beispielsweise haben Eigentlimer das Recht zur Nutzung (usus),
zur Nutzung von Ertragen (usus fructus) und zur Ubertragung von Rechten (successionis). Sie
tibertragen das Recht zur Veranderung des Unternehmens (abusus) an den Vorstand. Das Verhaltnis

zwischen Eigentlimer und Vorstand ist somit das Fundament eines Unternehmens.%

Wihrend sich die Theorie der Verfligungsrechte mit der Gestaltung und Verteilung von Rechten

beschaftigt, konzentriert sich die Transaktionskosten-Theorie auf Kosten, die bei der Ubertragung der

© Siehe Z6lIner (2007, S. 65).

o Institution bezeichnet nach Erlei, Leschke und Sauerland (2007, S. 10) das Regelsystem fir das Verhalten zwischen Gruppen und
Individuen.

92 Siehe u.a. Picot et al. (2015, S. 56).

9 Siehe u.a. Picot et al. (2015, S. 56), Witt (2013, S.1), Ebers und Gotsch (2019, S. 202) sowie Zdllner (2007, S. 75). Zu Property
Rights Theorie siehe u.a. Coase (1960). Zu Agency-Theorie oder Prinzipal-Agenten Theorie und Corporate Governance siehe u.a.
Jensen und Meckling (1976) und Labbé und Schadlich (2008, S. 302). Zu Prinzipal-Agenten-Theorie und Risiko-Governance siehe
u.a. Richter (2014).

% Siehe Z6lIner (2007, S. 66) i.V.m. Barzel (1997 S. 1 f.).
% Siehe u.a. Furubotn und Pejovich (1972, S. 1138 f.).
% Siehe Coase (1937, S. 403 f.).
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Rechte entstehen.®” Transaktionskosten konnen in Kosten fur die Anbahnung, die Vereinbarung, die
Abwicklung und die Anpassung von Vertrdgen sowie in Kosten fiir die Kontrolle der Vertrags-
einhaltung unterteilt werden.®® Uberlegungen der Verfiigungsrechte sind wichtig, um Kosten zu
verstehen, die durch unvollstandige Vertrdge und Informationsasymmetrien entstehen. Fragen zur

Ausgestaltung eines Governance-Systems lassen sich mit der Theorie aber kaum diskutieren.

Ein mit der Transaktionskosten-Theorie verwandter Ansatz ist die Prinzipal-Agenten-Theorie, auch
Agency-Theorie genannt. Diese konzentriert sich nicht auf die reine Leistungsbeziehung zwischen
Akteuren, sondern untersucht den Nutzen von Vertragspartnern als Auftraggeber (Prinzipal) und
Auftragnehmer (Agent). Der Nutzen des Agenten héngt dabei von seiner Bezahlung und von seiner
Anstrengung ab, wobei er ein hoheres Lohnniveau sowie einen niedrigeren Arbeitseinsatz
bevorzugt.*® Der Prinzipal zieht seinen Nutzen rein aus seinem Residualeinkommen.® Da Prinzipal
und Agent nicht gemeinsam arbeiten, verfligen sie auBerdem nicht tiber die gleichen Informationen.%

Es liegt neben unterschiedlichen Interessen also eine Informationsasymmetrie vor.

Formalisierungen der Prinzipal-Agenten-Beziehung zeigen, dass wegen unterschiedlicher Motivation
und Interessen ein markteffizienter Vertrag, auch First-Best-L6sung genannt, nicht erreichbar ist.1%
Oder anders gesagt: Hat der Prinzipal nicht die volle Transparenz (iber die Arbeitsweise des Agenten,
muss der Prinzipal entweder hinnehmen, dass der Agent nicht in seinem Sinne arbeitet — oder er muss
den Agenten kontrollieren.’® Beides, ein schlechteres Arbeitsergebnis sowie eine Kontrolle des
Agenten, verursacht Effizienzverluste im Sinne von Agency-Kosten.% Jedoch kénnen Agency-

Kosten reduziert werden, wenn klare Anreize geschaffen und Mechanismen zur Kontrolle des

o Siehe u.a. Commons (1931, S. 657), Williamson (1975, S. 40) und Picot und Dietl (1990).

% Siehe Picot (1991b, S. 344). Zentrale Annahme zu den EinflussgréRen auf die Transaktionskosten sind nach Williamson (1975, S.
40) die Verhaltensannahmen der begrenzten Rationalitit (analog Property-Rights-Theorie) und des Opportunismus sowie die
Umweltfaktoren der Unsicherheit/Komplexitat und der Spezifitat bzw. strategischen Bedeutung der Transaktion.

9 Siehe Spreemann (1987, S. 6). Auch hat der Agent drittens ein Interesse, sein Ansehen zu steigern, um zukiinftig eine hohere

Entlohnung auf dem Arbeitsmarkt zu erzielen (siehe ZolIner (2007, S. 25 f.)).
100 Sjehe Jensen und Meckling (1976, S. 308).
01 Sjehe Picot et al. (2015, S. 89) und ZélIner (2007, S. 71).

102 Jensen und Meckling (1976) gehen davon aus, dass aufgrund von Informationsasymmetrie und moralischem Risiko im Rahmen der

Agency-Theorie keine Vertragsausgestaltung moglich ist, die zu einem Anreizsystem filhrt, welches in einem vollkommenen Markt
erreichbar wére (First Best). Jedoch konnen durch einen optimalen Einsatz eines Steuerungs-, Kontroll- und Berichtssystems
Agency-Kosten minimiert werden. Dies kann in Zusammenwirken mit einem adaquaten Anreizsystem ein Gleichgewicht mit einer
zweitbesten Losung schaffen (Second Best).

103 Sjehe Pratt und Zeckhauser (1985, S. 2 f.).

104 Siehe Jensen und Meckling (1976, S. 308). Kontrollkosten beinhalten alle Kosten zur Uberwachung und Kontrolle des Agenten.

Der Begriff ,,Signalisierungskosten* stammt aus einer Ubersetzung von Picot et al. (2015, S. 90) und wird von Jensen und Meckling
(1976, S. 308) urspriinglich als ,,Bonding expenditures” bezeichnet. Unter diesem Begriff konnen neben der vertraglichen
Leistungserbringung alle zusétzlichen Leistungsnachweise des Agenten an den Prinzipal zusammengefasst werden. Als
verbleibender Wohlfahrtsverlust werden alle Kosten verstanden, die zusatzlich durch die Kooperation entstehen, wie
Werbungskosten, Kosten fiir die Vertragserstellung oder das Akquirieren von finanziellen Mitteln zur Umsetzung von Projekten
(Jensen und Meckling, 1976, S. 337).
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Agenten eingerichtet werden. Im 6konomischen Sinne spricht man bei minimalen Agency-Kosten
von einer Second-Best-Losung. % Fir den Prinzipal ergibt sich daraus ein zweistufiger
Optimierungsprozess. Erst missen Agency-Kosten im Governance-System minimiert werden.
AnschlieBend versucht der Prinzipal einen moglichst hohen Teil des entstandenen Wohlfahrts-

gewinns abzuschopfen.1%
Anwendung der Theorie im Unternehmenskontext

Aufgrund der unterschiedlichen Motivation und Informationsbasis von Prinzipal und Agent entstehen
drei Organisationsprobleme: (1) Adverse Selektion, (2) moralisches Risiko und (3) Hold-up.’
Adverse Selektion bezeichnet das Problem der Qualitdtsunsicherheit einer Leistung vor Vertrags-
abschluss. Bei Gefahr der adversen Selektion kénnen beispielsweise Zeugnisse des Agenten im
Einstellungsverfahren, differenzierte Kooperationsvertrage oder eine gute Reputation des Agenten
die Beziehungsprobleme mildern.1®® Moralisches Risiko umschreibt das Problem der Motivation des
Agenten nach Vertragsabschluss, wenn die Leistung des Agenten nicht beobachtbar oder beurteilbar
ist. Im Falle von moralischem Risiko kann eine Beteiligung des Agenten am Unternehmenserfolg
oder ein adaquates Steuerungs-, Kontroll- und Berichtssystem Agency-Kosten senken.'® Das Hold-
up-Problem greift auch nach Vertragsabschluss, betrifft aber eher externe kurzfristige Vertrége.
Wahrend adverse Selektion und moralisches Risiko essentiell fir Governance-Uberlegungen dieser

Arbeit sind, wird die Hold-up-Problematik aufgrund ihrer Kurzfristigkeit nicht weiter betrachtet.

Bei der Anwendung der Agency-Theorie in Unternehmen ergibt sich daruber hinaus die Frage, fur
welche Beziehungsverhéltnisse im Unternehmen die Theorie gltig ist. Klassisch charakterisiert die
Prinzipal-Agenten-Theorie das Verhaltnis zwischen Aufsichtsrat und Vorstand.'° Da aber in jeder
Beziehung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter Interessenkonflikte auftreten konnen, kann die

Agency-Theorie auch auf alle Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhéltnisse in einem Unternehmen

105 Der Unterschied im Nutzen von Prinzipal und Agent zwischen der First-Best- und Second-Best-Ldsung ergibt die Agency-Kosten.

106 Volkswirtschaftliche Optimierungstiberlegungen, wie von Coase (1960), haben lediglich die Maximierung des volkswirtschaftlichen
Gesamtnutzens im Blick, ohne dabei auf die Gewinnmaximierung bzw. die Maximierung des Unternehmenswertes der
Einzelunternehmung einzugehen. Jedoch ist die volkswirtschaftliche Wertschépfung Grundvoraussetzung fiir die Steigerung des
Unternehmenswertes. Rajan und Zingales (2001) sehen im Ziel des Unternehmens daher einen zweistufigen Prozess: Erstens die
Maximierung des Gesamtnutzens und zweitens die Einverleibung von Wohlfahrtsgewinnen. Dies kann in der Praxis bedeuten: Der
Arbeitsvertrag mit dem Agenten wird mit dem Ziel gestaltet, ein optimales Ergebnis zu erzielen. Aber der Agent erhélt den
minimalen Lohn, bei dem er die optimale Leistung gerade noch erbringt.

107 Siehe Spreemann (1990. S. 563 ff.) und Picot et al. (2015, S. 94 ff.). Spreemann (1990. S. 563) bezeichnet das Problem der adversen
Selektion auch als Qualitatsunsicherheit.

108 Sjehe u.a. Picot et al. (2015, S. 92) i.V.m. Akerlof (1970).
109 Sjehe u.a. Holmstrom (1979).
10 Sjehe Rees (1985a) und Rees (1985b).
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angewendet werden. ' Aus o6konomischer Sicht ist ein Unternehmen damit ein Netzwerk

hintereinander geschalteter Prinzipal-Agenten-Beziehungen.*?

Nutzt man die Agency-Theorie aber fur alle Arbeitsbeziehungen in einem Unternehmen, so ergibt
sich ein Problem: Wenn eine Agency-Beziehung unterhalb der Eigentlimer im Unternehmen
angesiedelt ist, sind Prinzipal und Eigentimer nicht mehr dieselbe Person. Der jeweilige Vorgesetzte
wird dann in seinem eigenen Interesse handeln und nicht im Interesse der Eigentiimer. Dieses
Problem konnte abgemildert werden, wenn Eigentiimer an der Zielvereinbarung aller Agenten
beteiligt sind und die Kontrolle aller Agenten im Unternehmen aus einer zentralen Stelle heraus
erfolgt. Diese zentrale Stelle kann auch als Kontrollagent'** bezeichnet werden und muss direkt dem
Aufsichtsrat als Eigentimervertreter unterstellt sein. Der Kontrollagent wére damit im Vorstand
anzusiedeln. Um keine Interessenkonflikte aufkommen zu lassen, kdnnte der Kontrollagent allein

nach seinen Kontrollaktivitaten verglitet werden.
Kritik an der Berechtigung der Agency-Theorie

Auch wenn die Agency-Theorie als Fundament der Corporate Governance gilt, wird in vielen
Veroffentlichungen bezweifelt, dass die Theorie nach dem Uberwinden rein kapitalistischer Steuer-
ungsansatze in den 1970er Jahren heute noch fiir die Unternehmenspraxis relevant ist.*** Angegriffen
werden insbesondere die Prdmisse des reinen Eigeninteresses des Agenten sowie die Mdglichkeit
einer eindeutigen Formalisierung der Prinzipal-Agenten-Beziehung. '** Somit misse sich die
Agency-Theorie heute entweder auf Tendenzaussagen beschranken oder aber die zugrundeliegenden
Annahmen verscharfen, wodurch die Ergebnisse zwar an formaler Richtigkeit, nicht aber an
Realitatsgehalt und praktischer VVerwertbarkeit gewinnen.'® VVor dem Hintergrund dieses Konfliktes

beschrénkt sich diese Arbeit auf Tendenzaussagen aus der Prinzipal-Agenten-Theorie.

Folgt man den Agency-Kritikern, darf auRerdem der Aufbau eines Steuerungs- und Kontrollrahmens
nicht allein auf der Agency-Theorie basieren. Denn die Theorie ermdgliche im Sinne des Positivismus
zwar Tendenzaussagen Uber die Optimierung von bestehenden Beziehungen, sie macht aber keinen
normativen Vorschlag fur eine Zielstruktur. Die Geschaftsbereiche des Unternehmens kénnen somit

nicht auf Basis der Agency-Theorie strukturiert werden, sondern miissen beispielweise der

1 Sjehe Williamson (1975, S. 57).

12 Sjehe Ebers und Gotsch (2019, S. 224) und Tirole (1986, S. 182).
13 Siehe Bohn (1987, S. 279).

14 Sjehe u.a. Heath (2009) und Zogning (2017).

15 Siehe Heath (2009, S. 500).

16 Sjehe Picot (1991a, S. 155).
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Wertschopfungskette eines Versicherers folgen.

Kritiker beméangeln des Weiteren, dass die Agency-Theorie zwar opportunistisches Verhalten
reduziert, aber keine Innovation fordert.**” Um Wertschopfung und Innovation zu férdern, greift
diese Arbeit in den nachfolgenden Kapiteln auf Theorien der Wertschopfung, der Innovation und der
Motivation zuriick. Innovationskraft soll dabei mit einer engen Zusammenarbeit zwischen

Geschaftsbereichen und einem ausgewogenen Mal? an Kontrolle und Motivation erreicht werden.

Zusammenfassend zeigt sich, dass die Agency-Theorie eine solide Basis fir das Governance-System
eines Unternehmens darstellt. Aus der Agency-Theorie lassen sich zwei Elemente ableiten, die fur
die Wertschdpfung von Unternehmen von besonderer Bedeutung sind. Erstens das moralischen
Risiko in der Agency-Beziehung, zu dessen Ldsung ein addquates Anreiz- und Kontrollsystem Uber
alle Hierarchieebenen des Unternehmens implementiert werden muss. Im Kontrollsystem kdénnen
dabei Monitoring-Agenten die Kontrollarbeit des Aufsichtsrats unterstiitzen. Ziel des Anreiz- und
Kontrollsystems ist es Agency-Kosten zu minimieren um eine moglichst hohe Wertschépfung des
Unternehmens sicherzustellen. Zweitens spielen Uberlegungen der adversen Selektion bei der

Auswahl von Fachpersonal fur die Leitung und Kontrolle des Unternehmens eine bedeutende Rolle.

Uber die zwei genannten Governance-Elemente hinaus wurden im Rahmen der Agency-Theorie auch
zwei Governance-Grundlagen identifiziert. Aus der Theorie der Verfligungsrechte ergibt sich als erste
Governance-Grundlage der Bedarf einer Definition von Rechten in Unternehmen. Diese Rechte
konnen (ber das Festlegen von Prozessen und Verantwortlichkeiten definiert werden. Liegen
Informationsasymmetrien vor, ist es als zweite Governance-Grundlage nétig, mit Berichten und Leit-
linien Transparenz (iber Prozesse, Verantwortlichkeiten und Arbeitsergebnisse aller Funktionen eines
Unternehmens zu schaffen.'® Die oben genannten sowie in den nachfolgenden Kapiteln identifizier-

ten Governance-Elemente und -Grundlagen sind in den Tabellen 1 und 2 in Kapitel 2.5 dargestellt.
2.2.3  Motivationstheorien

Wahrend die Agency-Theorie Anreizsetzung und Kontrolle in den Vordergrund stellt, wollen
Motivationstheoretiker erreichen, dass Mitarbeiter aus eigener Motivation fiir das Firmenwohl
arbeiten. Ansétze der Motivationstheorie sehen demnach vor, dass der Unternehmensgewinn durch

positives Management und Freirdume flir die Mitarbeiter maximiert wird. *°* Sie gehen im

17 Siehe Zogning, (2017, S. 9).

18 Dies geht einher mit Labbé und Schadlich (2008, S. 312) und Z6lIner (2007, S. 24 f.), die Transparenz neben interner und externer
Corporate Governance als dritte Sdule von Corporate Governance ansehen.

19 Sjehe Herzberg (1959).
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Wesentlichen auf arbeitspsychologische Uberlegungen zuriick.

Eine klassische Motivationstheorie im Unternehmenskontext stellt die Stewardship-Theorie dar.
Kontrollen sind nach der Theorie selbst in einem Umfeld positiver Leistung aufgrund der
intrinsischen Motivation von Mitarbeitern schadlich, weil sie Mitarbeiter demotivieren.!® Eine
Losung des Problems sieht die Stewardship-Theorie in langfristigen erfolgsbasierten Entlohnungen.
Dabei kdénnten Agenten mit niedrigen Leistungen von leistungsstarken Mitarbeitern gefdrdert

werden, so dass sich im Mehrperiodenfall ein positives Ergebnis fiir die Gesellschaft einstellt.*?

Jedoch rdumen Motivationstheoretiker auch Schwachen ihrer Theorie ein. Wahrend Freirdume bei
manchen Mitarbeitern zu Leistungssteigerungen fiihren, kénnen sich Leistungen von anderen
Mitarbeitern verschlechtern, weil diese nicht mit der gewonnenen Freiheit umgehen kénnen.?? Als
Losung fordern die Vertreter von Motivationstheorien deshalb eine Mischung aus Freiheit und
Kontrolle, in der messbare Leistungssteigerungen belohnt werden. Wie Mitarbeiter auf Kontrollen
und Freiheiten reagieren, hangt dabei von der Leistungshistorie eines Unternehmens ab.'? Sowohl
Kontrolle als auch Kooperation wirken in Unternehmen mit einer Historie guter Leistungen positiv
auf den Unternehmenserfolg. Ist die Firmenhistorie jedoch von schlechter Leistung geprégt, hat ein
UbermaR an Kollaboration als auch an Kontrollen negative Auswirkungen auf den Erfolg.

Aufgrund der spezifischen Risiken im Versicherungsgeschaft kann im Governance-System von
Versicherern kaum auf Kontrollen verzichtet werden.*** Vielmehr ist es auf Basis der Motivations-
theorie wichtig, eine Unternehmenskultur zu schaffen, die Leistungen fordert sowie gegenseitige
Kontrollmechanismen im Sinne von Feedback und Regularien zuldsst.? Dies konnte erreicht
werden, indem Kontrollagenten eingefiihrt werden, die nicht ausschlielich kontrollieren, sondern

andere Funktionen in ihren T&tigkeiten auch unterstltzen und beraten.

Neben der diskutierten Unternehmenskultur wird im Versicherungskontext oft auch von einer
Risikokultur gesprochen. Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass der Risikomanagementprozess einen

Kernprozess von Versicherungsunternehmen darstellt.*?¢ Unter dem Begriff Risikokultur versteht

120 Siehe Falconi et al. (2014), ZélIner (2007, S. 75) und Davis et al. (1997, S. 21).

128 Siehe Varian (1990, S. 11).

122 Sjehe Herzberg (1959, S. 138).

128 Siehe Lewis und Sundaramurthy (2003, S. 402) und Ainisyifa et al. (2017, S. 827).
124 Siehe Kapitel 2.3.

125 Siehe Zugaro und Zugaro (2017, S. 9). Entsprechend zeigen auch mehrere Studien, dass eine robuste und allgegenwartige
Risikokultur neben harten Kontrollen ein wichtiges Instrument der Risiko-Governance darstellt (siehe IIF (2008, S. 9) und
Independent Audit (2011)).

126 Sjehe Kapitel 2.1.3 sowie Ruud und Bodenmann (2001, S. 525).
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man den Umgang der Mitarbeiter mit Risiken im Tagesgeschéft. 2’ Da die Risikokultur ein
essentieller Bestandteil der Unternehmenskultur eines Versicherers ist, wird im Folgenden
grundsétzlich von einer Unternehmens- und Risikokultur gesprochen. Die Begriffe werden jedoch

aufgrund der integrierten Betrachtung an dieser Stelle nicht genauer voneinander abgegrenzt.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Motivation von Mitarbeitern im Sinne einer
Unternehmens- und Risikokultur maRgeblich zur Wertschdpfung eines Versicherers beitragt. So muss
das Etablieren einer entsprechenden Kultur ein festes Element des Corporate-Governance-
Rahmenmodells darstellen. Kontrollen und Motivation sind dabei eng miteinander verwoben und

missen im Gleichgewicht miteinander stehen.
2.2.4  Innovations- und Wertschopfungstheorien

Neben der Institutionendkonomik und kulturellen Uberlegungen haben auch Innovationstheorien
einen wesentlichen Einfluss auf die Corporate Governance von Versicherungsunternehmen. Die
Theorie der Innovation basiert auf der Entwicklung eines einzigartigen Geschaftsmodells, das es
Unternehmen ermdglicht als Monopolist einen Produktpreis am Markt zu bestimmen.?® Heute
konzentriert sich die Diskussion der Innovationstheorie im Wesentlichen auf Veradnderungsprozesse
im Unternehmen!® sowie auf die Ausrichtung des eigenen Geschéaftsmodells.**®® In diesem Kapitel

werden neben Innovationstheorien auch klassische Theorien der Wertschépfung betrachtet.

Innovationstheoretiker Gben Kritik an der Prinzipal-Agenten-Theorie. So greife das Setzen von
vordefinierten Zielen fiir Agenten zu kurz. Agenten sollten vielmehr angehalten werden, selbst nach
Innovation und Optimierung zu streben.®! In der Tat gehen mathematische Modelle der Prinzipal-
Agenten-Theorie nur von gegebenen Investitionsprojekten aus, zwischen denen ein Agent wahlen
kann. Im Sinne der Innovationstheorie sollen jedoch alle bestehenden Investitionsprojekte, Prozesse

und Produkte laufend von Agenten im Unternehmen iiberdacht und tiberarbeitete werden.**?

O’Sullivan identifiziert dabei drei Mdglichkeiten, mit denen Unternehmen an Innovationskraft
gewinnen kdnnen.'* Erstens mussen Ressourcen fiir die Produktentwicklung bereitstehen. Zweitens

muissen Ressourcen so angeordnet werden, dass Unternehmen Schwachen des Marktes tberwinden

127 Sjehe Ellenbiirger et al. (2009, S. 233).

128 Sjehe Schumpeter (1964, S. XXV (Vorwort)).

129 Sjehe u.a. Tidd et al. (1997).

10 Sjehe u.a. Amit und Zott (2010).

181 Siehe O’Sullivan (2000, S. 399 und 410).

132 Siehe Alchian und Demsetz (1972, S. 778), Schneider (1987, S. 556), Ebers und Gotsch (2019, S. 226) und Picot (19914, S. 155).
13 Siehe O’Sullivan (2000, S. 406).
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konnen, die andere Unternehmen als gegeben ansehen. Drittens miissen das Wissen der Mitarbeiter
und die Ressourcen fir die Produktion in der Geschaftsorganisation aufeinander abgestimmt werden.
Fur eine perfekte Anordnung und Abstimmung der Produkte und Produktionsprozesse ist es demnach
wichtig, dass sich Mitarbeiter mit unterschiedlichem fachlichem Hintergrund regelmafig

austauschen. Ein solcher Austausch kann ein kollektives Lernen im Unternehmen fordern.134

Die initiale Anordnung von Ressourcen kann auf Basis einer Wertschopfungskette erfolgen.’*s Die
Wertschopfungskette soll als Managementkonzept die Prozesse eines Unternehmens in Teilprozesse
oder Teilbereiche aufteilen, um sie ndher zu durchleuchten. Diese Arbeit verwendet zur
Strukturierung von Funktionen und Prozessen eines Versicherers eine Wertschdpfungskette, die von
Allenspach und Miuller speziell fur die Versicherungswirtschaft entwickelt wurde. % Die
Wertschdpfungstheorie zeigt, dass Wertschopfungsaktivitaten eines Versicherers in risikosteuernde

Aktivitaten, Kontrollaktivitaten und Unterstiitzungsaktivitdten unterschieden werden kénnen.%

Zusammenfassend zeigt sich, dass Uberlegungen der Wertschopfungs- und Innovationstheorie
wichtig sind, um die Produkte und Prozesse eines Unternehmens laufend weiterzuentwickeln. Dabei
mussen die Theorien an drei Stellen im Governance-System eines Versicherers berlicksichtigt
werden. Erstens muss die Aufbau- und Ablauforganisation eines Versicherers auf Basis einer
Wertschopfungskette strukturiert und ndher untersucht werden. Zweitens missen Anreize und
Kontrollen dafiir sorgen, dass ein Agent seine Projekte nicht aus bestehenden Handlungsalternativen
wahlt, sondern diese laufend hinterfragt und weiterentwickelt. Drittens muss die Kultur eines
Versicherers sicherstellen, dass eine Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen Funktionen erfolgt.
Dies soll einen Prozess des kollektiven Lernens sicherstellen. Die Innovationstheorie bildet im Sinne
dieser Arbeit jedoch kein eigenes Element im Rahmenmodell, sondern wird in den Governance-

Elementen Anreize und Kontrollen'*® und Unternehmens- und Risikokultur'®® beriicksichtigt.

2.2.5  Evolutorische Theorien

Wirtschaftswissenschaftliche evolutorische Theorien, auch Konvergenz-Theorien genannt, gehen

davon aus, dass die Struktur eines Unternehmens nicht ausschlie3lich Ergebnis menschlicher Planung

134 Siehe O’Sullivan (2000, S. 408).

15 Sjehe Porter (1998, S. 36 ff.) und Riiegg-Stirm (2002, S. 64).
1% Sjehe Allenspach und Maller (2012, S. 58 ff.).

187 Siehe Allenspach und Mller (2012) sowie Kapitel 3.2.2.1.
18 Sjehe Kapitel 2.2.2 und 2.5.1.

1% Sjehe Kapitel 2.2.3 und 2.5.1.
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ist, sondern sich aus pfadabhdngigen Prozessen ergibt.!“° Je nach Ausgangslage des Unternehmens
sowie der Rahmenbedingungen einer Gesamtwirtschaft kdnnen also unterschiedliche Ausgestaltung-
en des Governance-Systems die Wertschopfung eines Versicherers fordern.** In der Praxis gibt es
mehrere Beispiele flr pfadabhéngige Entwicklungen. So hat sich Uber die Zeit in Deutschland ein
dualistisches Vorstands- und Aufsichtsgremium entwickelt und im angloamerikanischen Raum ein
monistisches Gremium etabliert. > Auch die Entwicklung hin zu einer starken Arbeitnehmer-

Mitbestimmung im Aufsichtsrat in Deutschland kann als Konvergenz verstanden werden.'4®

Im Zentrum der Diskussion um die Konvergenz von Governance-Systemen steht die Frage, ob es ein
stabiles Optimum oder zumindest ein stabiles Gleichgewicht (auch Steady State genannt) flir ein
Governance-System gibt. Die Wissenschaft verneint dies aus zwei Griinden: Erstens &ndern sich
Finanzstrukturen von Unternehmen sowie Kundenwinsche laufend.** Zweitens wird die stetige
Anpassungsféhigkeit von Governance-Systemen als Erfolgsfaktor fiir wirtschaftliches Wachstum
angesehen. Einige Vertreter der Steady-State-These entgegnen, dass es mehrere Optima geben
kann, diese jedoch aufgrund von Transaktionskosten, die bei der Anpassung eines Governance-

Systems anfallen, nicht erreicht werden kénnen.**

Wenn die optimale Ausgestaltung von Governance-Systemen pfadabhéngig ist, hat dies zwei
Implikationen fiir das Corporate-Governance-Rahmenmodell: Erstens missen sich Governance-
Systeme (iber die Zeit verdndern, um eine optimale Basis fiir die Wertschopfung eines Unternehmens
zu bieten. Die Weiterentwicklung des Governance-Systems ist damit als essentielles Element des
Corporate-Governance-Rahmenmodells anzusehen. Zweitens zeigen Konvergenz-Uberlegungen,
dass es kein universell bestes Governance-System fur alle Unternehmenstypen und -gréfRen geben
kann.**” Somit muss bei der Ausgestaltung jedes Governance-Elements iiberlegt werden, welche

Umsetzung die Wertschopfung eines Versicherers am besten unterstitzt. Fir ein sehr kleines

0 Sjehe Picot et al. (2015, S. 44) und Nelson und Winter (1982, S. 288). Firr die formale Pfadabhangigkeit siehe Solow (1956).

e Siehe Nelson und Winter (1982 S. 288) und Bebchuk und Roe (1999). Bebchuk und Roe (1999, S. 2) stellen fest, dass sich die
Unternehmensstrukturen in den Wirtschaftsrdumen dieser Welt stark unterscheiden. Urséchlich daflir seien unterschiedliche
Ausgangslagen der Unternehmen sowie strukturelle und regelgetriebene Konvergenz.

142 Sjehe Grundmann und Miilbert (2001, S. 218) sowie Kapitel 2.1.3.
43 Siehe Grundmann und Miilbert (2001, S. 216) sowie Kapitel 2.1.3.
144 Siehe Clarke (2007, S. XX (Vorwort)).

145 Siehe Geiersbach (2011, S. 101), North (1993) und Baums (1996, S. 6). Jedoch ist bei diesen Argumentationen zu beachten, dass
die Existenz des Steady States nicht aufgrund des Modells an sich verneint wird, sondern aufgrund der sich stdndig &ndernden
exogenen Voraussetzungen.

146 Siehe Bebchuk und Roe (1999, S. 34). Dieser Effekt kann auch dazu fiihren, dass Governance-Systeme beibehalten werden, obwohl
eine Anpassung des Systems effizienzsteigernde Wirkung hétte.

17 Siehe Schmidt und Spindler (2002, S. 314): Dies liegt einerseits daran, dass die Governance-Systeme unterschiedliche Optima
haben, andererseits daran, dass sich auch die Faktoren, die die Effizienz des Governance-Systems bestimmen, verandern.
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Unternehmen mit weniger komplexen Risiken kann beispielsweise eine einfachere Ausgestaltung der
Governance-Elemente angemessen sein als flr einen weltweit agierenden Versicherungskonzern.
Demnach muss bei der Ausgestaltung der Governance-Elemente Uberprift werden, welche
Ausgestaltung proportional zur Gréfe und Komplexitat des Versicherers passt; und ob die
Ausgestaltung den wesentlichen Chancen und Risiken des Versicherers gerecht wird. Uberlegungen
der Proportionalitat und Wesentlichkeit werden damit als essentielle Grundlage flir die Ausgestaltung

eines jeden Governance-Elements angesehen.

Insgesamt wurden auf Basis der diskutierten Theorien in den Kapiteln 2.2.1 bis 2.2.5 vier Elemente
des Corporate-Governance-Rahmenmodells identifiziert: (1) das Schaffen von addquaten Anreizen
und Kontrollen einschlieRlich fachlicher Monitoring-Agenten, (2) die Uberpriifung der angemessen-
en fachlichen und persénlichen Eignung von Fihrungskraften, (3) eine angemessene Unternehmens-

und Risikokultur und (4) eine stetige Weiterentwicklung des Governance-Systems.

Zudem wurden drei Governance-Grundlagen identifiziert, die bei der Ausgestaltung aller
Governance-Elemente beachtet werden mussen: (1) Fur jedes Element missen Prozesse und
Verantwortlichkeiten im Unternehmen definiert werden. (2) Transparenzmechanismen missen fir
jedes Governance-Element konzipiert werden, um Informationsasymmetrien abzubauen. Basierend
auf der Konvergenztheorie miissen (3) alle Governance-Elemente entsprechend des Proportionali-

tats- und Wesentlichkeitsgedankens zu den Spezifika des jeweiligen Versicherers passen.
2.3 Corporate-Governance-Spezifika von Versicherungsunternehmen

Dieser Abschnitt untersucht, inwieweit die identifizierten Governance-Elemente und -Grundlagen fur

Versicherer relevant sind. Es werden Argumente aus Empirie, Theorie und Fallbeispielen aufgezeigt.

2.3.1 Implikationen aus der Versicherungs-Empirie

Empirische Untersuchungen zu Governance-Systemen von Versicherern konzentrieren sich auf den
Zusammenhang zwischen einzelnen Governance-Faktoren als Regressoren sowie Effizienz oder
Risikozeichnung als Regressand. 4 Die Governance-Faktoren betreffen im Wesentlichen die
Eigentumsverhaltnisse, die Zusammensetzung des Vorstands- und Aufsichtsgremiums sowie das
Einrichten von Komitees. Einen Zusammenhang zwischen einzelnen Governance-Parametern und

Wertschdpfung aufzuzeigen deckt sich mit dem betriebswirtschaftlichen Governance-Ziel, auf dem

148 Effizienz bezieht sich dabei in den Studien entweder auf die zukiinftige Profitabilitdt oder auf die internen Kosten. Bei Fenn et al.
(2008, S. 86) wird dafiir auf Basis von Branchendaten ein effizienter Rand bestimmt, aus dem die Effizienz der Unternehmen
abgeleitet wird. Die Literatur in Bezug auf Risikozeichnung bezieht sich auf unterschiedliche RisikomaRe, wie Marktrisiken,
Accounting basierte Risikomessung oder Risikokapitalmessung auf Basis von Cash-Flow-Modellen (siehe Boubakri (2011, S. 512)).
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das Rahmenmodell dieser Arbeit aufsetzt.

Ein Teil der Untersuchungen beschéftigt sich mit den Eigentumsverhdltnissen eines Versicherers.
Wang et al. stellen fest, dass eine steigende Konzentration in der Eigentlimerstruktur mit einer
niedrigeren Effizienz einhergeht.#® Jedoch ist das Ergebnis statistisch kaum signifikant.**® In Bezug
auf einen hohen Aktienbesitz des Chief Executive Officers (CEO) weisen Boubakri und Dionne einen
positiven Einfluss auf den Unternehmenswert nach.'®* Dies deutet darauf hin, dass Vorstande und
Mitarbeiter bei finanzieller Beteiligung am Unternehmensergebnis hohere Leistungen erzielen. Wei-

tere empirische Arbeiten zur Vergutung von Vorstandsmitgliedern zeigen kein eindeutiges Bild.*>

Andere Untersuchungen beschaftigen sich mit dem Zusammenhang zwischen der Ausgestaltung des
Vorstands- und Aufsichtsgremiums (auch als Board bezeichnet) und der Risikozeichnung oder
Effizienz eines Versicherers. Viele Autoren finden in Governance-Systemen mit monistischem Board
einen positiven Zusammenhang zwischen der Anzahl unabhéngiger Direktoren im Board und der
Effizienz des Versicherers.’®® Eling und Marek zeigen analog, dass eine verstirkte Uberwachung
durch das Board, durch eine héhere Anzahl an Sitzungen und einem héheren Anteil an unabhéngigen
Direktoren, negative Auswirkungen auf die Risikozeichnung des Versicherers hat.®* Uneinig sind
sich Autoren beziglich des Einflusses der Grole des Boards auf Risikozeichnung®*® und Effizienz®*®.
Die Ergebnisse sind ein Indiz dafiir, dass verstarkte Kontrollaktivitaten einen positiven Einfluss auf

das Finanzergebnis haben und exzessive Risikozeichnung verhindern.

149 Siehe Wang et al. (2007, S. 278). Uneindeutige Ergebnisse zur selben Frage liefert eine Studie von Najjar (2012, S. 11).
10 Irrtumswahrscheinlichkeit groRer als zehn Prozent (siehe Wang et al. (2007, S. 278)).

151 Boubakri et al. (2008, S. 56) untersucht den Effekt von Governance-Faktoren vor und nach Fusionen von Versicherungsunternehmen
auf das langfristige Unternehmensergebnis des bietenden Unternehmens.

152 Eling und Marek (2014, S. 676) stellen fest, dass eine hohere Vergutung von Vorstandsmitgliedern mit einer niedrigen
Risikozeichnung einhergeht. Die Autoren geben jedoch zu, dass eine Interpretation der Ergebnisse schwierig ist, da die Zerlegung
der Gesamtverguitung in fixe und variable Vergutungsbestandteile aus der Datenbasis nicht méglich ist. Andere Studien kdnnen bei
Versicherungsunternehmen keinen Zusammenhang zwischen Vergitung und Risikozeichnung nachweisen (siehe Alfierno und
Venuti (2016, S. 192)).

158 Siehe Huang et al. (2011, S. 519) zu den Auswirkungen des Anteils unabhéangiger Direktoren im Audit-Komitee auf Effizienz, Wang
etal. (2007, S. 264) fur die Auswirkung des Anteils von auBRenstehenden Direktoren auf das Unternehmensergebnis, Boubakri et al.
(2008, S. 64) fur den positiven Zusammenhang zwischen dem Anteil auBenstehender Direktoren auf die langfristige Performance
im Fall von Unternehmensfusionen und Hsu und Petchsakulwong (2010, S. 28) fur den Zusammenhang zwischen dem Anteil
auBenstehender Direktoren und Kosten- sowie Ergebniseffizienz.

154 Sjehe Eling und Marek (2014, S. 676).

155 Wéhrend Alfierno und Venuti (2016, S. 192) einen negativen Zusammenhang zwischen Risikozeichnung und GroRRe des Boards
aufzeigen, finden Ho et al. (2013, S. 171) einen positiven Zusammenhang fur das Gesamtrisiko und einen negativen Zusammenhang
fur das Anlagerisiko.

156 Waihrend Huang et al. (2011, S. 544) und Diacon und O’Sullivan (1995, S. 414 und 416) einen positiven Zusammenhang aufzeigen,

stellen Wang et al. (2007) einen negativen Zusammenhang fest. Dies kann darauf zurtickzufuhren sein, dass die GroRe des Boards
nur bis zu einem gewissen Umfang effizienzsteigernd und positiv auf die Risikoselektion wirkt. Wang et al. (2007, S. 270) nutzen
als Effizienzkriterium mathematische Modelle zur Bewertung des Input-Output-Verhaltnisses von Versicherern in Taiwan. Huang
etal. (2011, S. 544) beziehen sich auf einen positiven Zusammenhang zur Kosteneffizienz. Diacon und O’Sullivan (1995, S. 414
und 416) beziehen sich auf Accounting-basierte Profitabilitdtsmessung.
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Ein weiterer Untersuchungsgegenstand der empirischen Analysen ist der Zusammenhang zwischen
implementierten Komitees und der Wertschopfung eines Versicherers. Diacon und O’Sullivan zeigen
einen positiven Zusammenhang zwischen dem Unternehmensergebnis und der Existenz eines Audit-
und Vergltungs-Komitees auf.?® Huang et al. finden einen positiven Einfluss des Anteils an
unabhéangigen Direktoren im Audit-Komitee auf die Kosteneffizienz.'® Beide Ergebnisse starken die
These, dass ein Komitee als Austauschplattform zwischen risikosteuernden Funktionen und
Kontrollfunktionen positiv auf das Unternehmensergebnis wirken kann.*® Adams et al. zeigen
dariiber hinaus, dass die Anzahl an Insidern im Finanz- und Investment-Komitee positiv auf das
Unternehmensergebnis wirkt. 6 Dies koénnte darauf hindeuten, dass Experten in Komitees

eingebunden werden missen, um eine Effizienzsteigerung zu gewahrleisten.

Des Weiteren untersuchen Studien die Auswirkung von Governance-Krisen und Regulierungs-
malinahmen auf Corporate-Governance-Mechanismen. Die hier aufgezeigten Studien beschranken
sich jedoch nicht auf die Versicherungswirtschaft, sondern untersuchen Unternehmen aller Branchen.
Adams et al. stellen fest, dass Unternehmen nach den Governance-Krisen um Enron und Worldcom
sowie der SOX-Regulierung'®! starkere Kontrollmechanismen implementiert haben — durch groRere
Boards, einen héheren Anteil an unabhangigen Direktoren und einen héheren Delegationsgrad von
Vorstandsaufgaben an Komitees.’®2 Ho et al. stellen nach der Einflihrung von SOX ein geringeres
Unternehmensrisiko fest.’3 Dies deutet darauf hin, dass Governance-Regulierung in der Praxis zu

einer Verbesserung des Kontrollumfelds beitragen kann.

Fir diese Arbeit lassen sich aus den empirischen Untersuchungen folgende Schliisse ziehen: Fur eine
angemessene Steuerung von Fihrungskraften und Mitarbeitern sollte ein Anreiz- und Kontrollsystem
implementiert werden. Ein mit Finanz- und Versicherungsexperten besetztes Komitee-System kdnnte

die Wertschopfung des Versicherers darlber hinaus unterstiitzen. Zuletzt kann festgestellt werden,

157 Siehe Diacon und O’Sullivan (1995, S. 414). Chizema und Shinozawa (2012) untersuchen den Einfluss der Einfiihrung von
Komitees auf das Unternehmensergebnis in Finanz- und Industrieunternehmen in Japan zwischen 2002 und 2009 und stellen fest,
dass die Einfihrung von Audit-, Nominierungs- und Vergitungsausschuss einen positiven Einfluss auf das langfristige
Unternehmensergebnis hat. Der von Chizema und Shinozawa (2012, S. 89 f.) gewahlte Zeitraum basiert auf einer neuen
Regulierung, die grof3en japanischen Unternehmen ab April 2003 erlaubt ein Komitee-System einzufiihren.

18 Sjehe Huang et al. (2011, S. 519).

159 Fuhrt man diesen Gedanken vor dem Hintergrund fort, dass Eling und Marek (2014, S. 676) einen negativen Effekt von
Kontrollaktivitaten auf exzessive Risikozeichnung nachweisen, miisste die Einfilhrung von Komitees sowie der Anteil an
unabhéngigen Experten in diesen Komitees ebenfalls einen negativen Einfluss auf die Zeichnung exzessiver Risiken haben.

160 Siehe Adams et al. (2010, S. 36). Gleichzeitig merken Huang et al. jedoch an, dass der Anteil von Finanzexperten negativ mit der
Kosteneffizienz von Versicherern korreliert ist (sieche Huang et al. (2011, S. 519)).

161 Sjehe Sarbanes-Oxley Act.
%2 Sjehe Adams et al. (2010, S. 25, 35) und Linck et al. (2008, S. 326).
163 Sjehe Ho et al. (2013, S. 198).
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dass regulatorische VVorgaben Governance-Systeme maligeblich beeinflussen kénnen

Auch wird deutlich, dass die empirischen Untersuchungen zwar einzelne Tendenzaussagen zulassen,
jedoch kein eindeutiger Zusammenhang zwischen Corporate-Governance-Parametern und der
Wertschopfung eines Versicherers aufgezeigt werden kann. Die wenig aussagekréftigen Ergebnisse
der empirisch-quantitativen Untersuchungen filhren Gatzert und Martin auf einen Mangel an
oOffentlich verfligharen Informationen zur Corporate Governance von Versicherern zuriick.** Neues-
te empirische Untersuchungen zur Versicherungs-Governance beschranken sich aber weiterhin auf

empirisch-quantitative Untersuchungen, die 6ffentlich verfiigbare Informationen als Basis nutzen.6®
2.3.2  Implikationen aus der Versicherungs-Theorie

In diesem Abschnitt wird untersucht, welchen Einfluss die Eigenschaften des Versicherungsgeschéfts
auf die Governance-Systeme von Versicherern haben. Der Einfluss ist vor allem auf die Komplexitat
und Intransparenz des Versicherungsgeschafts zuriickzufiihren. Diese zeigt sich insbesondere im
Pricing von Versicherungsprodukten. So unterliegt das Pricing einer wesentlichen Unsicherheit tiber
die Anzahl und die Hohe von zukiinftigen Schadenzahlungen.®® Die Ausgaben fir ein Portfolio
missen demnach vor Versicherungsbeginn tber eine erwartete Schadenanzahl und einen erwarteten
Schadendurchschnitt geschatzt werden. Auch muss beim Pricing beachtet werden, dass nicht alle
Kunden einen Schaden erleiden, sondern ein Ausgleich der Schaden im Kollektiv erfolgt.’6” Jeder
Kunde zahlt damit, abhdngig von seinem personlichen Risikoprofil, fir einen entsprechenden

Risikoschutz, der vom Versicherer bepreist werden muss.

Analog zum Pricing unterliegt auch die Profitabilitdtsmessung einer hohen Unsicherheit. So kann die
Profitabilitat eines Versicherungskollektivs erst abschlieBend festgestellt werden, wenn alle Schaden-
und Leistungsforderungen des Kollektivs abgegolten wurden. Fir die Lebensversicherung ist dies in
der Regel der Fall, wenn alle Versicherungsnehmer mit dhnlichen Risiken verstorben sind.*®® Fir die
Sachversicherung ist die Profitabilitat abschlieBend feststellbar, wenn alle Schaden eines Kollektivs
aus einem Vertragsjahr beglichen wurden. Auch dies kann, beispielsweise im Bereich der Haftpflicht-

versicherung, viele Jahre dauern.6°

164 Siehe Gatzert und Martin (2015, S. 48).
165 Sjehe u.a. Bohnert et al. (2019).

166 Siehe Zweifel und Eisen (2000, S. 228).
167 Siehe Farny (2011, S. 78).

168 Siehe Schradin und Malik (2008, S. 63). Dies gilt fur Todesfall-Versicherungen sowie fir Erlebensfall-Versicherungen, wenn die
Anspriiche des Versicherungsnehmers verrentet wurden.

169 Sjehe Swiss Re (2016b, S. 25 f.)
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Die beschriebenen Unsicherheiten im Pricing und in der Profitabilititsmessung haben erhebliche
Auswirkungen auf die Steuerung und Kontrolle von Vorstdnden und Mitarbeitern. Mitarbeiter in
Nichtfinanzunternehmen kénnen am Ende eines Geschaftsjahres eine variable Vergitung fir alle
verkauften Produkte erhalten. Versicherer hingegen kdnnen den korrekten Gewinn des Unternehmens
theoretisch erst nach Jahrzehnten feststellen. AuRerdem fuhrt die Zufalligkeit eines Schadeneintritts
dazu, dass ein Vertriebsmitarbeiter nicht fir die Profitabilitat einzelner Vertrdge belohnt werden

kann, sondern nur fur die Profitabilitat des gesamten Kollektivs.

Um nicht mehrere Jahre in Ungewissheit (ber die Profitabilitdt des Versicherungsgeschafts zu
schweben, bilanzieren Versicherer erwartete Schaden- oder Leistungszahlungen aus der Pramie eines
Vertragsjahres als Verbindlichkeit gegeniiber dem Versicherungsnehmer. 1® Die Abgrenzung
ermdglicht dem Versicherer ein Geschaftsjahresergebnis fir laufende Vertrdge zu ermitteln. Eine
Schatzung des Jahresergebnisses ist aus Governance-Sicht wichtig, da eine jahrliche
Ergebnisermittlung leistungsbezogene Vergiitungen ermoglicht. Anderungs- und Irrtumsrisiko
flhren jedoch dazu, dass sich die tatséchlich realisierenden Schaden- oder Leistungszahlungen von
den Schétzungen unterscheiden kdnnen.'* Somit verbleibt auch nach der Riickstellungsbewertung
eine hohe Unsicherheit (ber die tatsachlichen Finanzergebnisse eines Geschéftsjahres.

Die hohe Unsicherheit bei der Entwicklung, dem Vertrieb und der Steuerung von Versicherungs-
produkten zeigt, dass akkurate Schatzungen des Produktpreises und der Riickstellungen von hoher
Bedeutung sind. Kontrollen sind dabei aus drei Perspektiven notig: Aus versicherungsmathematischer
Perspektive erfolgt eine Kontrolle des Produktpreises, der bilanzierten Verbindlichkeiten sowie der

erwarteten Profitabilitat. 12

Aus juristischer Perspektive muss Uberpriift werden, ob der
Leistungsumfang eines Produktes im Vertrag klar abgegrenzt ist. ' Aus Risikosicht miissen
Versicherer die Hohe des Anderungs- und Irrtumsrisikos ihrer Bewertungen beurteilen. Denn nur so
kdnnen sie abschatzen, ob sie tber ausreichend finanzielle Reserven verfiligen, um eine schwankende

Profitabilitat im Geschéft auszugleichen.™

170 Siehe Rockel et al. (2012, S. 154) und 8§ 341e - h HGB. Sie werden auch als versicherungstechnische Riickstellungen bezeichnet.

i Das Anderungsrisiko (auch Zufallsrisiko) geht davon aus, dass die Wahrscheinlichkeitsverteilungen der Schiden einzelner Risiken
bekannt sind, die Anzahl und Hohe der Schaden durch Zufall aber die Erwartungen Ubersteigt. Das Irrtumsrisiko bezeichnet die
Gefahr, dass der kollektive Effektivwert der Schdden vom geschétzten Erwartungswert abweicht — sprich es zeigt die Gefahr der
Fehlkalkulation des Erwartungswertes. Dies begriindet den Fokus des Governance-Systems auf die Prozesse des Pricings und
Risikomanagements (siehe Schradin und Malik (2008, S. 8) und Farny (2011, S. 78) und Zweifel und Eisen (2000, S. 346)).

172 Zu versicherungsmathematischem Pricing siehe Zweifel und Eisen (2000, S. 228). Zu der Bewertung von versicherungs-technischen
Rickstellungen siehe Rockel et al. (2012, S. 153).

173 Sjehe Farny (2011, S. 356).
174 Siehe Zweifel und Eisen (2000, S. 124).

31



Herleitung eines Corporate-Governance-Rahmenmodells

Zusammenfassend zeigt sich: Um eine bestmdgliche Schéitzung des Unternehmenserfolgs und der
verbundenen Risiken sicherzustellen, sollten Versicherer addquate Prozesse und Kontrollen im
Bereich der Versicherungsmathematik, der Compliance und des Risikomanagements einrichten.
Diese Kontrollen kdnnten von fachlich spezialisierten Kontrollagenten durchgefiihrt werden — in
dieser Arbeit auch fachliche Kontrollfunktionen genannt.'”® Im Sinne einer Unternehmens- und
Risikokultur, sollten die Kontrollfunktionen neben ihrer Kontrolltatigkeit auch beratend tatig werden

und im laufenden Dialog mit risikosteuernden Funktionen stehen.
2.3.3  Implikationen aus Versicherungs-Fallbeispielen

In diesem Abschnitt werden Fallbeispiele aus der Versicherungspraxis diskutiert. Die Governance-
Empirie zeigt, dass der Nachweis eines Zusammenhangs zwischen Governance-Parametern und der
Wertschdpfung eines Versicherers nicht einfach ist. Deshalb greift dieses Kapitel auf Fallbeispiele
zuriick, in denen Fehler in der Corporate Governance finanzielle Schieflagen von Versicherungs-

unternehmen begunstigen.’®

Mit Blick auf das Governance-Element Anreize und Kontrollen, ist das Versagen von Anreiz- und
Kontrollmechanismen wohl eine der Hauptursachen fur finanzielle Schieflagen von Versicherern. Ein
Beispiel sind die Governance-Probleme der HIH Insurance in Australien vor ihrer Insolvenz. HIH
beauftragte Manager der Geschaftsbereiche mit der Zeichnung und Kontrolle von Risiken. Der
Vorstand hatte die Kontrolle der Risiken damit nicht selbst tibernommen. Bei der HIH flihrte dies zu
einem VerstoR gegen interne Leitlinien sowie zum Uberschreiten von gesetzten Limiten und
langfristig zur Insolvenz des Versicherers.'”” Vorstand und Manager verzichteten also weitgehend
auf eine Kontrolle der eigenen Risiken, mdglicherweise aus Bequemlichkeit oder bewusst, um mit

hohen Risiken hohere Gewinne erreichen zu kdnnen.

Eine unzureichende Risikokontrolle trug wohl auch zu weiteren finanziellen Schieflagen bei. So hielt
die Mannheimer Lebensversicherung zwischen 1999 und 2002 tberdurchschnittlich riskante Kapital-

anlagen.'® Nach stark gesunkenen Aktienkursen erhohte das Unternehmen seinen Bestand an

15 Sjehe Kapitel 2.2.2 sowie insbesondere Bohn (1987, S. 280).

176 Es wird angenommen, dass finanzielle Schieflagen grundsétzlich durch Governance-Probleme verursacht werden (siehe u.a.
McDonnell (2002, S.5), Dingell (1990, S. 2) und Leadbetter und Dibra (2008, S. 475)). Sharma (2002, S. 20) argumentiert, dass
jede finanzielle Schieflage durch eine Kette von Missstanden herbeigefiihrt wird, die mit einer internen Fehleinschdtzung oder
Fehlentscheidung von Flhrungskréaften beginnt. Dabei fiihrt ein Fehler im Governance-System dazu, dass das Missmanagement
nicht erkannt wird und keine adaquaten GegenmaBnahmen vorgeschlagen werden. Letztendlich 16st ein externer Trigger, wie eine
UnregelmaRigkeit auf den Finanzmérkten oder ein GroRschaden, den Eintritt einer finanziellen Schieflage aus.

7 Siehe IAIS (2006, S. 16).

178 Siehe Baums (2004, S. 40). Die Mannheimer wies einen Aktienanteil von 40 bis 45 Prozent auf, wéhrend der marktdurchschnittliche
Aktienanteil an der Kapitalanlage bei 23 bis 26 Prozent lag.
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risikoreichen Kapitalanlagen weiter.”® Dies Igste eine finanzielle Schieflage aus. Die nachfolgenden
Ermittlungen der Staatsanwaltschaft fihrten zu dem Ergebnis, dass die Mannheimer Leben kein
System zur Absicherung oder Kontrolle von Risiken eingerichtet hatte.'® Ein &hnliches Bild zeigt
sich bei der Frankfurter Allgemeinen Versicherungs-AG (FAVAG). Das Unternehmen vergab vor
seiner Insolvenz Birgschaften fiir versicherungsfremdes Geschéaft, ohne dieses Geschéft zu
kontrollieren.® Auch bei zwei eng miteinander verbundenen Insolvenzen in den USA von 1985 bis
1987 ging wohl eine mangelnde Risikokontrolle der Insolvenz voraus. Die Mission Insurance
Company und die Integrity Insurance Company vergaben weitreichende Zeichnungskompetenzen fir

neue Produktlinien an Generalagenturen ohne eine Limitierung oder Uberwachung einzurichten. 82

Neben einer fehlenden Risikokontrolle trugen wahrscheinlich auch fehlende versicherungsmathe-
matische Kontrollen und fehlende Compliance-Kontrollen zu finanziellen Schieflagen von
Versicherern bei.'®® So traten bei den Versicherern Mission und Intregrity vor der Insolvenz hohe
Schaden-Kosten-Quoten auf, die beim Pricing der Versicherungsvertrage nicht erwartet wurden.8
Bei der amerikanischen Transit Insurance erfolgten vor der Insolvenz VerstdfRe gegen Lizenzrechte,

die durch Compliance-Kontrollen womdglich verhindert hatten werden kénnen.8

Uber die genannten fachlichen Kontrollen hinaus hatte wohl auch eine Interne Audit-Funktion?8
(1AF) die Missstdnde bei den Versicherern aufdecken kénnen. Im Fall der HIH war zwar eine 1AF
eingerichtet, diese sah die Priifung von Design und Effektivitdt interner Leitlinien oder Kontrollen
aber nicht als ihre Aufgabe an.'®” Stattdessen sah die IAF ihr Ziel in der Optimierung der kurzfristigen
Ertragslage des Versicherers. Bei den Versicherern Transit, Mission und FAVAG erfolgte keine
Berichterstattung der IAF an die Aktiondre oder an den Aufsichtsrat.'®® Wie stark die Funktion bei

den Versicherern aktiv war, ist daher unklar.

Die Diskussion der Fallbeispiele zeigt somit, dass unangemessene Anreize und Kontrollen finanzielle

179 Siehe Baums (2004, S. 40). 2003 geriet die Mannheimer Lebensversicherung in finanzielle Schwierigkeiten und wurde an die
staatliche Abwicklungsplattform Protektor verkauft, siehe Baums (2004, S. 11).

180 Sjehe u.a. Handelsblatt (2003) und Manager Magazin (2003).

181 Der explizite Einsatz von Kontrollfunktionen ist nicht aus dem Rahmenwerk fiir Unternehmensverfassung und Geschéftsfiihrung
der FAVAG ersichtlich, siehe Bak (1930, S. 14 und 47).

182 Siehe Dingell (1990, S. 11, 13) fur die Mission Insurance Company und Dingell (1990, S. 27 f. und 30) fur die Integrity Insurance
Company.

183 Die Integrity Insurance Company beschéftigte nicht einmal einen Aktuar (siehe Dingell (1990, S. 27 - 29)).
184 Siehe Dingell (1990, S. 13, 30, 34).

18 Sjehe Dingell (1990, S. 62).

18 Im Folgenden auch Interne Audit-Funktion (IAF) genannt.

187 Siehe IAIS (2006, S. 17).

188 Sjehe Dingell (1990, S. 20, 45) und Bak (1930, S. 46).
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Schieflagen von Versicherern beglinstigen konnen. Fachliche Kontrollliicken sind dabei, im Einklang
mit der Corporate-Governance-Theorie, in den Bereichen des Risikomanagements, der Versicher-

ungsmathematik und der Compliance zu beobachten.

Neben fehlenden Anreiz- und Kontrollmechanismen zeigen die Fallbeispiele auch eine mangelnde
Eignung des Managements als moglichen Grund fiir finanzielle Schieflagen. Bei Integrity hatte kein
Vorstand Management-Erfahrung im Bereich der Sachversicherung.® Wegen des nicht adaquaten
Kapitalanlagen-Controllings'*®® kann auch im Fall der Mannheimer Leben von einer mangelnden
Eignung des Managements ausgegangen werden. Im Fall der FAVAG standen ein 28-jahriger und
ein 26-jahriger Direktor der zur FAVAG-Gruppe gehdrenden Stidwestbank vor, deren Birgschaften
als Ausléser der Insolvenz gelten.?®! Eine Uberpriifung der fachlichen und persénlichen Eignung von

Vorstanden hétte das Insolvenzrisiko der Unternehmen womadglich verringert.

Darlber hinaus zeigen einige Fallbeispiele, dass die Versicherer ihre Governance-Systeme womdg-
lich nicht angemessen weiterentwickelt haben. In den Féllen der HIH, FAVAG und Mannheimer
verschob oder erweiterte sich das Geschaftsmodell der Versicherer vor Eintritt der finanziellen
Schieflagen. Wéhrend HIH Hotelbeteiligungen kaufte!®? und die FAVAG Burgschaften in hohem
Ausmal einging'®, erhdhte die Mannheimer ihre Aktienquote stark'®. In keinem der genannten Falle
ist ersichtlich, dass Governance-Elemente an den Wandel der Geschaftsmodelle angepasst wurden.

So hétten beispielsweise Kontrollen fir die neuen Geschéftsfelder eingerichtet werden miissen.

Zuletzt kann bei allen aufgezeigten finanziellen Schieflagen von einer mangelnden Unternehmens-
und Risikokultur ausgegangen werden. Im Falle einer offenen Diskussion von Chancen und Risiken
hatten Mitarbeiter und Fiihrungskrafte Fehler des Managements womdglich erkannt und diese an den

Vorstand oder Aufsichtsrat gemeldet.

Die Diskussion der Corporate Governance von Versicherungsunternehmen vor finanziellen Schief-
lagen lasst vermuten, dass Fehler im Schaffen von Anreizen und Kontrollen, eine nicht angemessene
fachliche und personliche Eignung von Fihrungskraften, eine unangemessene Weiterentwicklung des
Governance-Systems und eine mangelnde Unternehmens- und Risikokultur die finanziellen

Schieflagen von Versicherern mageblich beguinstigt haben. Beobachtungen aus den Fallbeispielen

18 Sjehe Dingell (1990, S. 28).
1% Sjehe FuRnote 180.

11 giehe Bak (1930, S. 48).

192 giehe IAIS (2006, S. 16).
193 Sjehe FuRnote 191.

194 Siehe Baums (2004, S. 40).
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unterstreichen damit die Bedeutung aller in Abschnitt 2.2 hergeleiteten Governance-Elemente.

Aus den Abschnitten 2.3.1 bis 2.3.3 I&sst sich schlussfolgern, dass Governance-Spezifika von
Versicherern die Relevanz aller Elemente des Corporate-Governance-Rahmenmodells bestarken.
Uberlegungen aus der Versicherungstheorie und -praxis zeigen dabei einen Bedarf an spezifischen
Kontrollprozessen und -funktionen fir Versicherer auf. So sollen eine unabh&ngige Risikokontroll-
funktion, eine Versicherungsmathematische Funktion eine Compliance-Funktion und eine Interne
Audit-Funktion etabliert werden. Dies zeigt, dass das Governance-Rahmenmodell spezifisch fur die

Aufbau- und Ablauforganisation von Versicherern betrachtet werden muss.
2.4 Regulierung von Corporate Governance

Regulatorische Vorgaben sind neben Governance-Elementen und -Grundlagen als weitere Dimension
des Corporate-Governance-Rahmenmodells zu verstehen. Sie setzen rechtliche und faktische
Mindestanforderungen fur Versicherungsunternehmen. Da sich diese Arbeit auf Versicherer in
Deutschland konzentriert, werden nur fir Deutschland relevante Gesetzgebung und Gesetzesaus-
legungen diskutiert. Die regulatorischen Anforderungen gliedern sich in drei Abschnitte: Erst werden
gesellschaftsrechtliche Anforderungen diskutiert, die auch fur Versicherer Anwendung finden.
AnschlieBend fokussiert sich die Diskussion auf versicherungsspezifische Gesetze. Zuletzt erfolgt
eine Darlegung von untergesetzlichen Vorschriften und freiwillig einzuhaltenden Kodizes, so-

genanntem Soft Law.'®® Zum Soft Law z&hlen insbesondere VVorgaben der BaFin.
2.4.1  Gesellschaftsrechtliche Anforderungen

Die Erlaubnis, Versicherungsgeschaft zu betreiben, kann in Deutschland nur Aktiengesellschaften,
einschlielich der Europaischen Aktiengesellschaft Societas Europaea, Versicherungsvereinen auf
Gegenseitigkeit (VVaG) und Korperschaften oder Anstalten des 6ffentlichen Rechts erteilt werden.1%
Dabei unterliegen Versicherungsaktiengesellschaften dem Aktiengesetz (AktG) im Allgemeinen und
dem Versicherungsaufsichtsgesetz (VAG) im Besonderen. Ahnliches gilt fiir Versicherer in der
Rechtsform der Societas Europaea und des VVaG, fiir die das VAG vollumfénglich und das AktG in

Ausschnitten malRgebend sind.t*

195 Zur Unterteilung von Regulatorik in gesetzliche und untergesetzliche Standards siehe v. Werder (2012, S. 44).
1% Siehe § 8 Abs. 2 VAG.

1o7 Dies ist beispielsweise bei den Anforderungen an das Vorstandsorgan ersichtlich: In Deutschland gelten im dualistischen System
fur die Societas Europaea die 88 76 - 116 des AktG (siehe § 20 SEAG). Fir VVaGs gelten die Anforderungen analog (siehe § 188
Abs. 2 VAG (mit Verweis auf § 76 Abs. 1, 3 und 4, §8 77 - 91 und 93 Abs. 1, 2, 4 - 6 sowie auf § 94 AktG) sowie § 129 Abs. 3, S.
1 AKtG (mit Verweis auf § 30 Abs. 2und 3S. 1und 2 Hs. 1, 8 96 Abs. 4, die 88 97 - 100, 101 Abs. 1 und 3, die 8§ 102 und 103
Abs. 1 und 3 - 5 sowie die §8 104 - 116 AktG)).
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Das Aktiengesetz bildet damit in Ausschnitten den gesellschaftsrechtlichen Rahmen fiir alle
Versicherungsunternehmen. Ausgenommen sind lediglich oOffentlich-rechtliche Versicherer. An
Stelle des Gesellschaftsrechts tritt fiir diese Versicherer die Gesetzgebung der Bundeslander. Fiir den
groRten offentlich-rechtlichen Versicherer in Deutschland, die Versicherungskammer Bayern,'* sind
gesellschaftsrechtliche Vorgaben im Gesetz zur Neuordnung der Rechtsverhaltnisse der ¢ffentlich-

rechtlichen Versicherungsanstalten des Freistaates Bayern (GNORVBY) geregelt.1%

In Bezug auf den Vorstand regelt das Aktiengesetz dessen Pflicht zur Leitung der Gesellschaft und
zur Flhrung des Geschéfts, seine Bestellung und Abberufung, Grundsétze fiir die Vorstandsbeziige,
Berichtspflichten, die Pflicht zur Buchfiihrung sowie die allgemeine Sorgfaltspflicht des VVorstands.?®
Fir Aufsichtsrate sind die Zusammensetzung des Gremiums, personliche Voraussetzungen fir
Mitglieder, die Bestellung und Abberufung, die innere Ordnung des Aufsichtsrats, die Beschluss-
fassung, Aufgaben und Rechte des Aufsichtsrats und dessen Vergitung entsprechend geregelt.?* Das
Auskunftsrecht des Eigentiimers gegentiber Vorstand und Aufsichtsrat ist im Zusammenhang mit der
Hauptversammlung der Gesellschaft festgeschrieben.?? Der Verwaltungsrat eines VVaG ist analog

zum Aufsichtsrat einer Aktiengesellschaft zu etablieren.?

Ferner gilt der Deutsche Corporate Governance Kodex fur borsennotierte Versicherungsaktiengesell-
schaften.?®* Der Kodex regelt das Zusammenwirken von Vorstand und Aufsichtsrat, deren Aufgaben
und Zustandigkeiten, die Zusammensetzung von Gremien, Vergltungsgrundsatze sowie den Umgang
mit Interessenkonflikten.? Da die wenigsten Versicherer in Deutschland borsennotiert sind, spielt

der Kodex in der Praxis jedoch nur eine untergeordnete Rolle.

Neben dem Aktiengesetz sind im Handelsgesetzbuch (HGB) handelsrechtliche Anforderungen fiir
Versicherungsunternehmen festgeschrieben. Zu diesen zahlt u.a. die Offenlegung des Jahres-
abschlusses nebst Anlagen, die Offenlegung der Vergitung sowie die transparente Dokumentation

der Arbeitsweise von Aufsichtsrat und VVorstand im Rahmen der Geschéftsberichte.206

% Siehe VKB (2019, S. 5).

1% So miissen Versicherer z.B. einen Vorstand (siehe § 7 GNORVBY) und einen Aufsichtsrat (siehe § 8 GNORVBY) einrichten.
200 Siehe 8§ 76, 77, 84, 87 und 90 - 93 AktG.

201 Siehe 8§ 96, 97, 101 - 201, 107, 108, 111 und 113 AktG.

202 Siehe §§ 118, 119 und 131 AktG.

203 Siehe § 191 VAG (mit Verweis auf §§ 118, 119 Abs. 1 S. 1 - 3, 5, 7 und 8 sowie Abs. 2, von § 120 Abs. 1 - 3und § 121 Abs. 1 - 4,
5S.1und Abs. 6, der 8§ 122 und 123 Abs. 1, der 88 124 - 127, 129 Abs. 1 und 4, des § 130 Abs. 1 S. 1 und 2 sowie Abs. 2 - 5, der
88§ 131 - 133 und 134 Abs. 4 sowie der 88 136, 142 - 149, 241 - 253 und 256 - 261 des AktG § 256).

204 Siehe § 161 AktG Abs. 1i.V.m. DCGK.
25 Sjehe DCGK sowie DCGK (2017).
206 Siehe 8§ 285, 289 und 325 HGB.
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2.4.2  Versicherungsrechtliche Anforderungen

Versicherungsunternehmen unterliegen im Governance-Kontext den versicherungsspezifischen
Anforderungen des Versicherungsaufsichtsgesetzes (VAG) 2" und der delegierten Verordnung
2015/35 der Européischen Kommission.?® Vorgaben zu Governance-Systemen von Versicherern im
VAG und in der 2015/35 DVO basieren im Wesentlichen auf dem Regulierungswerk Solvency 112%°
der Europaischen Union. Das prinzipienbasierte Regelwerk Solvency Il l6ste zum 01.01.2016 die
regelbasierte Regulierung Solvency | ab.?*® Im Sinne des juristischen Grundsatzes ,,lex specialis
derogat legi generali“ ' sind die Anforderungen des Versicherungsrechts vorrangig vor

gesellschaftsrechtlichen Anforderungen zu behandeln.

Im VAG finden sich die Kernanforderungen an die Geschaftsorganisation in Kapitel 1 (Geschafts-
tatigkeit), Abschnitt 3 (Geschaftsorganisation). Die Regelungen betreffen allgemeine Anforderungen
an die Geschéftsorganisation, Anforderungen an Personen mit Leitungsfunktion oder Inhaber von
Kontrollfunktionen, die Vergutung, das Risikomanagement, das Interne Kontrollsystem, die Interne
Audit-Funktion (IAF) und die Versicherungsmathematische Funktion (VMF).?2 Die Regeln werden
in der Delegierten Verordnung 2015/35 weiter konkretisiert.?** Dartiber hinaus finden sich in den
Governance-Anforderungen des VAG und der Delegierten Verordnung 2015/35 Regelungen zur

Risiko- und Solvabilitatsbeurteilung, zu externen Ratings sowie zur Ausgliederung.?4

Neben Kernanforderungen zur Corporate Governance werden in dieser Arbeit auch weitere
Anforderungen betrachtet, die eng mit dem Thema Corporate Governance verkn(ipft sind. Dies sind

z.B. die Regelungen zur Solvabilitats- und Finanzberichterstattung sowie zur aufsichtsrechtlichen

207 Genau genommen dient das Versicherungsaufsichtsgesetz der BaFin als Grundlage fiir die Beaufsichtigung von Versicherungs-
unternehmen. Nach § 1 Abs. 1 VAG unterliegen der Aufsicht nach diesem Gesetz Erst- und Rickversicherungsunternehmen, die
Versicherungsgeschéfte in Deutschland betreiben, Versicherungs-Holding-Gesellschaften, Versicherungszweckgesellschaften,
Sicherungsfonds und Pensionsfonds.

28 Siehe 2015/35 DVO. Jedoch kann die BaFin 6ffentlich-rechtliche Versicherungsunternehmen, VVaGs und Versorgungseinrichtung-
en unter bestimmten Voraussetzungen von der Beaufsichtigung nach dem VAG freistellen (siehe § 5 VAG). Nach den Solvency I1-
Vorgaben, ist ein Ausschluss fiir Lebens- und Sach-Versicherungsunternehmen jedoch nur méglich, wenn sie bestimmte Bedingung-
en erfillen, u.a., dass ihre Bruttoprdmieneinnahmen unter fiinf Mio. Euro liegen (siehe 2009/138/EG, Vorbemerkung 5). Eine
entsprechende Freistellung konnte entsprechend der Solvency-11-Vorgaben auch von der 2015/35 DVO erfolgen.

29 Siehe 2009/138/EG.

210 Siehe 2009/138/EG Art. 311i.V.m. Richtlinie des Europaischen Parlaments und des Rates 2014/51/EG zur Anderung der Richtlinien
[...] 2009/138/EG (Rz. 83).

21 Siehe Zippelius (1985, S. 35).
a2 Siehe 8§ 23 - 26 und 29 - 31 VAG.

a3 Siehe Art. 258, 266 und 269 - 273 und 275 2015/35 DVO. Dies betrifft die Themenbereiche allgemeine Governance-Anforderungen,
IKS, unabh&ngige Risikocontrolling-Funktion, Compliance-Funktion, Interne Audit-Funktion, Versicherungsmathematische
Funktion, fachliche und personliche Eignung sowie Vergutung.

24 Siehe 88 27, 28 und 32 VAG und 3 - 6, 274, 306 2015/35 DVO. Die genannten Themen werden im Rahmen dieser Arbeit aufgrund
der theoretischen Uberlegungen nicht als Kernelemente des Governance-Systems angesehen. Siehe hierzu Kapital 3.3.
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Berichterstattung von Versicherern. 2* Im Kontext der Versicherungsmathematik und des
Risikomanagements werden auch die Bewertung der versicherungstechnischen Ruiickstellungen?6
und die Solvabilitatsanforderung®’ untersucht. Neben dem VAG und der 2015/35 DVO finden in
dieser Arbeit auch einzelne Paragraphen aus dem Versicherungsvertragsgesetz (VVG) Anwendung.
So muss im Sinne der Corporate Governance ebenfalls sichergestellt werden, dass Produkt-,
Beratungs- und Vertriebsprozesse entsprechend der rechtlichen Vorgaben ausgestaltet sind.?® In
Bezug auf das Vertriebsrecht werden Vorgaben des VVG in der Delegierten Verordnung der

Europaischen Union Uber den Versicherungsvertrieb?® konkretisiert.
2.4.3  BaFin-Auslegungen und unverbindliche Standards

Neben gesetzlichen Vorgaben bestehen auch untergesetzliche Governance-Standards. Diese werden
auch als Soft-Law bezeichnet. Die Standards fullen gesetzliche Vorschriften aus und konnen als
Auslegungshinweise zu gesetzlichen Vorschriften verstanden werden. Sie bestehen im Wesentlichen
aus Vorgaben der Finanzaufsicht sowie aus freiwillig anzuwendenden Marktstandards.

Wesentliche gesetzliche Auslegungshinweise stammen von der BaFin. Auch wenn diese uber keine
Gesetzgebungsgewalt verfugt, nimmt die BaFin eine Sonderstellung im Bereich des Soft-Laws ein.
So Ubertragt das VAG der BaFin zu wesentlichen Themen eine Verordnungserméachtigung. Dies
betrifft im Bereich Corporate Governance die Vergiitung?® und Sanierungsplane??. Auch ist die
BaFin verantwortlich fiir die Beaufsichtigung von Versicherern, die Uber das Gebiet eines
Bundeslandes hinaus tatig sind.??? Faktisch konnen VAG-Interpretationen der BaFin damit als ebenso
verbindlich eingestuft werden, wie rechtliche Vorgaben. Einher mit den Auslegungen der BaFin

gehen die Auslegungen der europaischen Pensions- und Versicherungsaufsicht EIOPA .22

Als Kernveroffentlichung der BaFin fur die Corporate Governance von Versicherern gilt das BaFin-

Rundschreiben 2/2017 zu den Mindestanforderungen an die Geschaftsorganisation von Versicher-

215 Siehe 88 40 - 47 VAG i.V.m. Art. 290 - 314 und 2015/35 DVO.
216 Im Kontext dieser Arbeit siehe inshesondere 8§ 74 - 88 VAG i.V.m. Art. 17, 19, 24, 29 und 264 2015/35 DVO.

2w Im Kontext dieser Arbeit siehe insbesondere 8§ 89, 101, 102, 111, 113, 134, 135, 269 und 342 VAG i.V.m. Art. 114, 165, 204, 224
und 226 2015/35 DVO.

28 Im Kontext dieser Arbeit siehe insbesondere § 63 i.V.m. §§ 60 und 61 VVG.
219 Siehe 2016/97/EG.

220 Siehe § 42 Abs. 2 VAG.

221 Siehe § 42 Abs. 1 VAG.

222 Siehe § 320 Abs. 1, Unterabs. 1 - 3 VAG. Das VAG schlieit dabei explizit auch Versicherungsholding-Gesellschaften und
Pensionsfonds mit in den Kreis der zu beaufsichtigenden Unternehmen ein.

223 EIOPA ist eine englische Abkirzung und steht fiir European Insurance and Occupational Pensions Authority. Die Auslegungen der
EIOPA werden im Rahmen von Solvency Il auch als Level-3-Papiere bezeichnet. Die Papiere gewinnen an Verbindlichkeit, da viele
der offiziellen deutschen Ubersetzungen der Implementierungshinweise auf der Internetseite der BaFin verdffentlicht sind.
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ungsunternehmen (MaGo). 2 In diesem legt die BaFin Governance-Vorschriften aus VAG und der
2015/35 DVO verbindlich fur Versicherer aus. Daruiber hinaus gibt es Leitlinien der EIOPA zur
Implementierung des Governance-Systems einschlieRlich entsprechender Erléuterungen.??® Weitere
relevante Veroffentlichungen der BaFin betreffen die Vergiitung,??® Anforderungen an die fachliche
und personliche Eignung,??” den Grundsatz der unternehmerischen Vorsicht,??® die Risikokultur, 22°
Hinweise zum Solvency Il-Berichtswesen,?° die Risiko- und Solvabilitatsbeurteilung?! und die

Zusammenarbeit zwischen Versicherer und Versicherungsvermittlern?3,

Da die Solvency II-Regulierung europaweit implementiert wurde, kann auch ein Blick auf die
Auslegungsentscheidungen von Finanzmarktaufsichten anderer EU-Mitgliedsstaaten sinnvoll sein.
So befasst sich diese Arbeit am Rande auch mit Uberlegungen der dsterreichischen Finanzmarkt-

aufsicht FMA und der irischen Finanzmarktaufsicht Central Bank of Ireland.?3

Neben Auslegungen der Finanzmarktaufichten konnen Versicherer im Bereich Corporate
Governance freiwillig Empfehlungen des Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (CoSO) folgen. Die Kommission wurde von flnf privaten Organisationen in den USA
ins Leben gerufen.®** Bekannt und relevant fiir diese Arbeit sind vor allem die CoSO-Rahmenwerke
zu internen Kontrollen®* sowie zum unternehmensiibergreifenden Risikomanagement.#¢ Neben
Auslegungen der BaFin und Standards von Organisationen finden in dieser Arbeit auch Stellung-
nahmen von Interessensverbanden, wie dem Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft

(GDV)Z" oder von Prifungs- und Beratungsgesellschaften, Anwendung.?®

Ubergreifend zeigt die Diskussion der Governance-Regulierung, dass gesellschaftsrechtliche

24 Siehe BaFin (2017a). Bereits vor 2017 verdffentlichte die BaFin mit dem Rundschreiben 3/2009 erste Governance-Anforderungen
unter dem Titel Aufsichtsrechtliche Mindestanforderungen an das Risikomanagement (MaRisk VA).

25 gighe EIOPA (2015a).

26 Siehe BaFin (2016a).

27 gjehe BaFin (2016d), BaFin (2016e), BaFin (2016f).
28 Siehe BaFin (2016b).

229 Siehe BaFin (2015).

20 Siehe BaFin (2017b).

#1 Siehe BaFin (2016c).

2 Siehe BaFin (2014).

23 Siehe FMA (2017) und Central Bank of Ireland (2016). Grund dafur ist, dass die beiden Finanzmarktaufsichten in den
Gesetzesauslegungen teilweise andere Herangehensweisen als die BaFin verfolgen.

234 Siehe CoSO (20133, S. 4).

25 Siehe CoSO (2013a) und CoSO (2013b).

26 gjehe CoSO (2017).

%7 Sjehe GDV (2017 und 2018).

28 Siehe u.a. Deloitte (2011), Ernst & Young (2011, 2015 und 2017) und KPMG (2016a und 2016b).
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Vorgaben, versicherungsrechtliche Vorgaben und BaFin-Auslegungen bedeutende Implikationen fir
Governance-Systeme von Versicherungsunternehmen haben. Die diskutierten Vorgaben werden

demnach als regulatorische Dimension des Corporate-Governance-Rahmenmodells verstanden.
2.5 Corporate-Governance-Rahmenmodell als Ergebnis der theoretischen Diskussion

Auf Basis des hergeleiteten Governance-Begriffs, der theoretischen Diskussion um Corporate
Governance, den Governance-Spezifika von Versicherungsunternehmen sowie den regulatorischen
Rahmenbedingungen wird in diesem Kapitel ein Corporate-Governance-Rahmenmodell hergeleitet.
Anschlielend werden Implikationen des Rahmenmodells flr die Aufbau- und Ablauforganisation
eines Versicherers aufgezeigt. Da versicherungsspezifische Anforderungen an die Corporate
Governance von der Rechtsform des Unternehmens unabhéangig sind, gilt das Rahmenmodell fur

Versicherer aller Rechtsformen.
2.5.1  Ableitung des Corporate-Governance-Rahmenmodells

Definition, Zielsetzung und Abgrenzung des Begriffs Corporate Governance fiir das Rahmenmodell
folgen der Diskussion in Kapitel 2.1. Somit konzentriert sich das Governance-Rahmenmodell auf die
Leitung und Kontrolle unternehmerischer Téatigkeit. Oberstes Ziel des Modells ist die Unterstiitzung
der Wertschopfung eines Versicherers. Betrachtet werden interne Governance-Mechanismen von

Versicherern in Deutschland.

Aus der theoretischen Diskussion in Kapitel 2.2 werden die Elemente und Grundlagen des Corporate-
Governance-Rahmenmodells abgeleitet. Basierend auf der Institutionenékonomie bildet das Setzen
von Anreizen und Kontrollen das erste Governance-Element. Als zweites Governance-Element soll
eine Unternehmens- und Risikokultur Mitarbeiter motivieren im Sinne des Unternehmensziels zu
arbeiten. Insofern erganzt die Unternehmens- und Risikokultur das Governance-Element Anreize und
Kontrollen um ein Zusammenarbeitsmodell, das eine offene bereichslibergreifende Diskussion von
Entscheidungen ermdglicht. Da Innovationstheoretiker mahnen, dass sich die Diskussion um die
Prinzipal-Agenten-Beziehung nicht auf Anreiz- und Kontrollmechanismen beschranken darf, werden
zudem Fragen zur Innovation im Governance-Element Anreize und Kontrollen sowie in der

Unternehmens- und Risikokultur berticksichtigt.

Als drittes Element stellt die fachliche und persénliche Eignung des Managements sicher, dass das
Management geeignet ist, um die Geschafte angemessen zu steuern und zu kontrollieren. Der Bedarf
an einer Uberpriifung der fachlichen und persénlichen Eignung geht auf die Unsicherheit tiber die
Qualitat von Bewerbern bei deren Einstellung zurtick. Wird die Eignung eines Agenten nicht

angemessen gepruft, so besteht die Gefahr, dass im Sinne der adversen Selektion ungeeignete
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Fuhrungskréfte eingestellt werden.

Da sich das Unternehmensumfeld, die Unternehmensgroe und die Art der Geschafte eines
Versicherers laufend veréndern, ist aulerdem eine stdndige Weiterentwicklung des Governance-
Systems notig. Der Bedarf einer Weiterentwicklung geht auf Uberlegungen der Evolutionstheorie
zuriick und bildet das vierte Element des Corporate-Governance-Rahmenmodells. Die abgeleiteten

Corporate-Governance-Elemente sind in Tabelle 1 abgebildet.

Corporate-Governance-Elemente Theoretischer Hintergrund
Prinzipal-Agenten Theorie (moralisches Risiko; Kapitel 2.2.2),
Innovationstheorie (Kapitel 2.2.3)

Motivationstheorie, Stewardship-Theorie (Kapitel 2.2.3),
Innovationstheorie (Kapitel 2.2.3)

Anreize & Kontrollen

Unternehmens- & Risikokultur

Fachliche & personliche Eignung Prinzipal-Agenten-Theorie (adverse Selektion; Kapitel 2.2.2)
Weiterentwicklung Evolutorische Theorien (Kapitel 2.2.4)
Tabelle 1: Corporate-Governance-Elemente.
Neben den Elementen des Corporate-Governance-Rahmenmodells wurden in Kapitel 2.2 drei
Governance-Grundlagen identifiziert. Die Grundlagen geben an, welche Eigenschaften je Gover-
nance-Element definiert und ausgestaltet werden missen. Die erste Grundlage ist das Festlegen von
Prozessen und Verantwortlichkeiten, die ihren Ursprung in den Implikationen der Property-Rights-
Theorie hat. Als zweite Governance-Grundlage sind Transparenz-Mechanismen fiir jedes
Governance-Element zu definieren. Der Bedarf an Transparenz geht unter anderem auf Informations-
asymmetrien in der Prinzipal-Agenten-Theorie zuriick. Transparenz soll Informationsasymmetrien

abbauen und so zur Wertschdpfung eines Versicherers beitragen.

Governance-Grundlagen Theoretischer Hintergrund
Verantwortlichkeiten & Prozesse Property Rights-Theorie (Kapitel 2.2.2)
Transparenz Informationsasymmetrien (Kapitel 2.2.2),

Corporate Governance Hybridmechanismus (Kapitel 2.1.3)

Proportionalitit & Wesentlichkeit Evolutorische Theorien (Kapitel 2.2.4)

Tabelle 2: Corporate-Governance-Grundlagen.

Die dritte Governance-Grundlage ist Proportionalitat und Wesentlichkeit. Proportionalitat bezeichnet
die VerhaltnismaBigkeit einer Maltnahme; Wesentlichkeit betrifft die Bedeutung eines Prozesses oder
Produktes flr das Unternehmen. Im Sinne der Proportionalitat und Wesentlichkeit muss diskutiert
werden, inwiefern sich die Ausgestaltung der Governance-Elemente in unterschiedlichen
Versicherern unterscheidet. Der Bedarf einer spezifischen Ausgestaltung des Governance-Systems
fir Versicherer, abhdngig von ihrer Struktur, ihrem Geschéaft und ihrem Umfeld, geht aus

evolutorischen Theorien hervor. Alle Governance-Grundlagen sind in Tabelle 2 abgebildet.
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Uber Governance-Elemente und Governance-Grundlagen hinaus miissen regulatorische Vorgaben
bei der Ausgestaltung von Governance-Systemen berlicksichtigt werden. Diese gehen aus dem
Gesellschaftsrecht, dem Versicherungsrecht und aus BaFin-Auslegungen hervor. Regulatorische
Anforderungen bilden damit neben den Governance-Elementen und Governance-Grundlagen die

regulatorische Perspektive des Corporate-Governance-Rahmenmodells.

Das hergeleitete Corporate-Governance-Rahmenmaodell ist in Abbildung 1 dargestellt. Es wird in
Kapitel 3.1 auf Basis von theoretischen und regulatorischen Uberlegungen versicherungsspezifisch
ausgestaltet. Im Fokus der Diskussion von Kapitel 3.1 steht dabei die Frage, inwieweit regulatorische
Governance-Vorgaben mit den Uberlegungen der Governance-Theorie im Einklang stehen oder ob

die Governance-Regulatorik wesentliche theoretische Aspekte vernachlassigt.

Corporate Governance Elemente

Anreize & Kontrollen

Unternehmens- & Risikokultur

_Fachliche & persénlichen Eignung

Weiterentwicklung

Corporate Governance
Grundlagen

-

Verantwortlichkeiten & Prozesse }
Transparenz [ |

Proportionalitat & Wesentlichkeit

Abb. 1: Corporate-Governance-Rahmenmodell (eigene Darstellung).

Neben der versicherungsspezifischen Ausgestaltung des Corporate-Governance-Rahmenmodells
muss untersucht werden, wie das Governance-System die Wertschopfung eines Versicherers
beeinflussen kann. Die Ursachen der Unterstltzung der Wertschépfung im Corporate-Governance-
Kontext wurde in Abschnitt 2.1.2 diskutiert. Demnach fordert Corporate Governance die
Wertschopfung auf drei Ebenen: durch Stabilitat mit klaren Arbeitsabldufe und einer Risikofriih-
erkennung, durch Effizienz mit prazisen widerholbaren Prozessen sowie durch Klarheit mit

transparenten Entscheidungsgrundlagen.

Im Sinne von Ursache-Wirkungs-Zusammenhdangen kann ein direkter Einfluss von Governance-
Grundlagen auf die Ursachen der Wertschdpfung aufgezeigt werden. So kann argumentiert werden,
dass eine Definition von Verantwortlichkeiten und Prozessen sowohl zu stabilen Arbeitsablaufen als
auch zu effizienten Prozessen beitragt. Eine der Proportionalitéat und Wesentlichkeit angemessene

Ausgestaltung der Governance-Elemente kann fiir Klarheit in Entscheidungsprozessen und fir
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effizienten Arbeitsabldufen sorgen. In Bezug auf Transparenz kann festgestellt werden, dass eine
transparente Dokumentation von Arbeitsablaufen und Arbeitsergebnissen alle drei Wertschépfungs-
ursachen fordert. Transparenz tragt damit zu Stabilitét, zu Effizienz und zu Klarheit von Governance-
Systemen bei.# Im Sinne der Shareholder-Value-Theorie fordert Stabilitat insbesondere eine
Reduktion der Kapitalkosten, wahrend Effizienz und Klarheit vordergriindig auf eine Verbesserung
der zukiunftigen Ertrdge abzielen. Die aufgezeigten Zusammenhange zwischen Governance-

Grundlagen und Wertschdopfungs-Ursachen sind in Abbildung 2 dargestellt.

/ / ;’ Governance-Grundlagen Ursachen fiir Wertschopfung
;'/ ,a" L 1. Verantwortlichkeiten & Prozesse =—————— 1. Stabilitat
/ / \
/ L2 Transparenz 2. Effizienz

[ 3. Proportionalitét & Wesentlichkeit =— 3. Klarheit

Abb. 2: Zusammenhang zwischen Corporate Governance und Wertschopfung (eigene Darstellung).
2.5.2  Implikationen des Rahmenmodells fiir die Aufbau- und Ablauforganisation

In Kapitel 2.3 wurde untersucht, inwieweit die identifizierten Grundlagen und Elemente des Gover-
nance-Rahmenmodells auch fur Versicherungsunternehmen relevant sind. Dabei wurde deutlich, dass
das Rahmenmodell aufgrund der Komplexitat und Intransparenz des Versicherungsgeschafts auf die
Aufbau- und Ablauforganisation von Versicherern angewendet werden muss. Die Aufbau- und
Ablauforganisation soll dabei das hergeleitete Governance-Rahmenmodell nach Kapitel 2.5.1 im

Allgemeinen sowie Versicherungsspezifika nach Kapitel 2.3 im Besonderen ber(cksichtigen.

Die Betrachtung der Aufbauorganisation beginnt mit dem Aufsichtsrat als hochste Hierarchieebene
eines Versicherers. Hierbei muss insbesondere hinterfragt werden, ob der Aufsichtsrat allein eine
angemessene Kontrolle des Versicherungsgeschéfts sicherstellen kann. AnschlieBend wird der
Vorstand betrachtet. Dieser steuert und kontrolliert operativ das Versicherungsgeschéft. Die

Strukturierung der Vorstandsressorts kann dabei aus der in Kapitel 2.2.4 aufgezeigten

9 Dies steht im Einklang mit der Uberlegung, dass Transparenz vielschichtig auf Beziehungsverhaltnisse wirkt — im Sinne eines
Hybridmechanismus (siehe Kapitel 2.1.22.1.3) sowie im Sinne der Agency-Theorie (siehe Kapitel 2.2.2).
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Wertschopfungskette eines Versicherers abgeleitet werden. So miissen Versicherer risikosteuernde
Funktionen, Kontrollfunktionen und Unterstitzungsfunktionen etablieren. Risikosteuernde
Funktionen sind direkt an der Wertschépfung des Versicherers beteiligt, wie der Vertrieb, die
Produktentwicklung, die Rickversicherung oder die Kapitalanlage. Unterstiitzungsfunktionen
erbringen allgemeine Unterstiitzungsleistungen, die risikosteuernde Funktionen in ihrer Arbeit

unterstiitzen sollen — wie Marketing, Personal, IT oder Rechnungswesen.

Wihrend sich risikosteuernde Funktionen und Unterstltzungsfunktionen auf die Wertschépfungs-
aktivitaten des Versicherers konzentrieren, unterstutzen Kontrollfunktionen die Kontrollarbeit von
Vorstand und Aufsichtsrat. Der Versicherungstheorie folgend missen fachliche Kontrollfunktionen
in den Bereichen Risikomanagement (URCF), Versicherungsmathematik (VMF) und Compliance
(CF) etabliert werden. Uber die fachlichen Kontrollfunktionen hinaus soll die Interne Audit-Funktion

(1AF) eine prozessunabhangige und fachlbergreifende Kontrolle sicherstellen.

Bei der Zuweisung der Wertschopfungsaktivitaten auf VVorstandsressorts missen einige Bedingungen
beachtet werden. So missen Vorstdnde im Sinne der personlichen und fachlichen Eignung
ausreichend Kenntnisse in den Wertschopfungsaktivitaten vorweisen, die sie verantworten. Dar(iber
hinaus konnen bei unbedachter Zuweisung der Aktivitaten auf VVorstandsressorts Interessenkonflikte
im Sinne der Agency-Theorie entstehen. Werden beispielsweise Aktivitaten der Risikosteuerung und
der Kontrolle in einem Vorstandsressort vereint, besteht die Gefahr, dass ein Vorstand sein eigenes
Geschaft kontrolliert. Governance-Fallbeispiele zeigen, dass solche Interessenkonflikte in der Praxis

zu finanziellen Schieflagen von Versicherern beitragen kénnen.

Nach einer moglichst konfliktfreien Aufstellung der Vorstandsressorts werden Funktionen (auch
Geschaftsbereiche) unterhalb des Vorstands etabliert. Diese unterstlitzen VVorstande in der Vorberei-
tung und Ausfihrung der einzelnen Wertschépfungsaktivitaten. Die Funktionen kdnnen, analog zu
den Wertschopfungsaktivitaten selbst, in risikosteuernde-, Kontroll- und Unterstiitzungsfunktionen
gegliedert werden. Eine Funktion besteht dabei in der Regel aus einem Funktionsleiter und mehreren
Mitarbeitern. In Ausnahmeféallen, besonders bei kleinen Versicherern, kann eine Funktion aber auch

aus einem einzigen Mitarbeiter bestehen oder von einem Vorstandsmitglied selbst ausgelibt werden.

Ist die Aufbauorganisation des Versicherers ausgestaltet, so kann das Ableiten einer Ablauf-
organisation beginnen. Diese soll im Sinne der Unternehmens- und Risikokultur die funktions-
Ubergreifende Zusammenarbeit fordern. Zur Forderung der Zusammenarbeit kénnen Vorstande
Komitees (auch Ausschiisse oder Gremien genannt) fir wesentliche Unternehmensentscheidungen
etablieren. Komitees haben drei entscheidende Charakteristika. Erstens bringen sie unterschiedliche

fachliche Perspektiven der Unternehmenssteuerung und -kontrolle zusammen. Zweitens kénnen sich
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Versicherer, die ein Komitee-System flr wesentliche Entscheidungen etablieren, stérker auf
wesentliche Chancen und Risiken im Tagesgeschéft konzentrieren. Drittens konnen
Kontrollfunktionen ein Komitee-System nutzen, um eigene Kontrollsysteme im Unternehmen zu
etablieren. Die Idee, Komitees als Kommunikations- und Entscheidungsplattform einzusetzen, geht
auf Uberlegungen der Motivations- und Innovationstheorie zuriick. Dariiber hinaus deuten empirische

Untersuchungen einen positiven Effekt von Komitees auf die Wertschdpfung eines Versicherers an.

Komitees kénnen neben der Anreizsetzung und Kontrolle sowie der Unternehmens- und Risikokultur
auch die Umsetzung weiterer Governance-Elemente sicherstellen. Im Sinne der Weiterentwicklung
des Governance-Systems kann in Komitees laufend hinterfragt werden, ob bestehende Produkte und
Prozesse weiterentwickelt werden mdissen. Dartiber hinaus kann in Komitees laufend tberwacht

werden, ob Entscheidungstrager lber eine angemessene persénliche und fachliche Eignung verflgen.

Analog zum Corporate-Governance-Rahmenmodell sind flr die Ausgestaltung der Aufbau- und
Ablauforganisation die Governance-Grundlagen Prozesse und Verantwortlichkeiten, Transparenz
sowie Proportionalitat und Wesentlichkeit zu diskutieren. Die konkrete Anwendung des Governance-
Rahmenmodells auf die Aufbau- und Ablauforganisation eines Versicherers erfolgt in Kapitel 3.2.
Im Fokus der Diskussion steht analog zu Kapitel 3.1 die Frage, inwieweit regulatorische Governance-
Vorgaben mit den Uberlegungen der Governance-Theorie in Einklang stehen. Die aufgezeigte

Aufbau- und Ablauforganisation eines Versicherers ist in Abbildung 3 dargestellt.
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Ebene 1: Aufsichtsrat
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‘ Gesetzgeber / BaFin I» —————————————————————— !

Ebene 2: Vorstand

Aufsichtsrat Risikosteuernde |

Risikosteuernde Funktionen*

Glaubiger — ‘ = A ‘ Vorstandsressorts! J Unterstatzungs- |
esamivarsian ‘ Kontrollierende h funktionen
esetzgeper/ | .

Vorstandsressorts!
1) Eine Trennung von Risikosteuerung und Kontrolle zwischen Yorstandsressorts ist nurnétig, wenn durch eine Kombination der Tatigkeiten
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Abb. 3: Anwendung des Rahmenmodells auf die Aufbau- und Ablauforganisation eines Versicherers (eigene Darstellung).
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3 Ausgestaltung der Corporate Governance im Versicherungskontext

Nachfolgend werden die in Kapitel 2 hergeleiteten Elemente des Governance-Rahmenmodells mit
einem Blick auf Governance-Theorie und -Regulierung ausgestaltet. Je Governance-Element werden
drei Grundlagen diskutiert: Verantwortlichkeiten und Prozesse, Transparenz sowie Proportionalitat
und Wesentlichkeit. Bei der Ausgestaltung wird hinterfragt, inwiefern Gesetze und Regelungen der
BaFin dazu beitragen, ein Governance-System zu etablieren, das die Wertschdpfung eines

Versicherers bestmdglich unterstiitzt.

Die Diskussion erfolgt in vier Teilen. Erst wird das Corporate-Governance-Rahmenmodell
konkretisiert und ausgestaltet. Zweitens erfolgt die Anwendung des Rahmenmodells auf die Aufbau-
und Ablauforganisation eines Versicherers. Drittens werden Governance-Anforderungen aus
Gesetzen und BaFin-Auslegungen diskutiert, die nicht im Rahmenmodell enthalten sind. Abschliel3-
end und viertens wird zusammengefasst, wo Regulatorik Unschérfen aufweist oder besondere
Auslegungsspielrdume in der Ausgestaltung von Governance-Systemen zuldsst. Im Sinne der
Wirtschaftstechnologie folgt dieses Kapitel im Wesentlichen einer theoretischen und deduktiven

Argumentation.
3.1 Ausgestaltung des Corporate-Governance-Rahmenmodells

3.1.1 Corporate-Governance-Grundlagen

Vor der Ausgestaltung der einzelnen Governance-
S ‘ Elemente werden die Governance-Grundlagen fir
l‘. das Rahmenmodell gesamthaft diskutiert. Es wird
y N\, erdrtert, wie Prozesse und Verantwortlichkeiten fiir

Grundiagen ol das Governance-System im Unternehmen definiert

\

o werden kénnen, wie ein iibergreifender Dokumenta-

Abb. 1a: Corporate-Governance-Rahmenmodell. tionsrahmen im Unternehmen Transparenz fordert

und wie ein umfassendes Konzept flr Proportionalitats- und Wesentlichkeitsannahmen ausgestaltet

werden kodnnte.
3.1.1.1 Prozesse und Verantwortlichkeiten

Theoretische Uberlegungen in Kapitel 2 haben gezeigt, dass Prozesse und Verantwortlichkeiten eines
Versicherers klar definiert sein missen. Daflr werden in diesem Kapitel Prozesse und

Verantwortlichkeiten rund um das Governance-System selbst festgelegt.

Da Corporate Governance grundlegende unternehmensubergreifende Entscheidungen betrifft, sollte

47



Ausgestaltung der Corporate Governance im Versicherungskontext

die Verantwortung fur Governance-Themen beim Gesamtvorstand liegen. Denn dieser leitet die
Gesellschaft in eigener Verantwortung. 240 Ist der Gesamtvorstand fur Governance-Themen
verantwortlich, bleibt fraglich, wer Ubergreifende Governance-Themen koordiniert und erarbeitet.
Denn nach VAG und AktG kann der Gesamtvorstand die Koordination und Ausarbeitung einzelner
Themen an ein Vorstandsmitglied sowie an ihm unterstellte Mitarbeiter delegieren. 2! Eine
entsprechende Delegation ist auch flir Governance-Prozesse (iblich.?#> Der fur Corporate Governance
verantwortliche Vorstand wird in dieser Arbeit als Chief Governance Officer bezeichnet.?*® Die
Vorbereitung und Ausfiihrung von Entscheidungen zur Corporate Governance kann der Vorstand an

einen Mitarbeiter delegieren. Dieser Mitarbeiter wird in dieser Arbeit Governance Secretary genannt.

Da Corporate Governance alle Unternehmensbereiche betrifft, ist es kaum mdglich, dass eine
einzelne Person aus dem Mitarbeiterkreis des Chief Governance Officers alle Elemente des
Governance-Systems iiberblicken kann. Ein entsprechender Uberblick konnte aber mit einem
Governance-Komitee erreicht werden. Ein solches Komitee kénnte wichtige, am Governance-System

beteiligte Personen zusammenfiihren und so zu besseren Governance-Entscheidungen beitragen.?*

Vor der Griindung eines Komitees muss hinterfragt werden, welche Personen im Governance-
Komitee vertreten sein sollen. So kdnnte ein grofles Governance-Komitee, das sich mit Detailfragen
zur Corporate Governance von allen Geschéftsbereichen beschéftigt, aus den Leitern aller Geschéfts-
bereiche bestehen. Dies stellt jedoch, je nach Anzahl der Geschaftsbereiche im Unternehmen, einen
erheblichen Aufwand und hohe Kosten fur einen Versicherer dar. Alternativ konnte sich das Gover-
nance-Komitee auf die Diskussion von Ubergreifenden Governance-Themen beschranken. Nach dem
Corporate-Governance-Rahmenmodell waren dies die Elemente Anreize und Kontrollen, Unterneh-
mens- und Risikokultur, fachliche und persénliche Eignung sowie Weiterentwicklung. Fir die
Diskussion von ubergreifenden Anreiz- und Kontrollmechanismen konnte ein Governance-Komitee
zumindest den Chief Governance Officer, den Governance Secretary sowie die Leiter der

Kontrollfunktionen umfassen.?* Um neben dem Governance-Element Anreize und Kontrollen auch

20 Zur Leitungsfunktion des Vorstands siehe Kapitel 2.2.2 sowie § 188 Abs. 1 VAG i.V.m. § 76 Abs. 1 AktG und. § 93 Abs. | AktG,
§ 76 Abs. 1 AktG und § 93 Abs. | AktG sowie BaFin (2017a, Rz. 47). Zu den origindren Aufgaben des Vorstands zéhlt der GDV
(2017, S. 5) die Vorbereitung und Ausfiihrung von Hauptversammlungsbeschliissen (§ 83 AktG), die Berichterstattung an den
Aufsichtsrat (§ 90 AktG), die Einberufung der Hauptversammlung (8 121 Abs. 2 AktG) und die Aufstellung des Jahresabschlusses
sowie des Lageberichts einschlieBlich der Vorlage an den Aufsichtsrat (§ 170 AktG).

241 Siehe § 188 Abs. 1 VAG i.V.m. § 77 Abs. 1 S. 2 AktG sowie § 77 Abs. 1 S. 2 AktG. Demnach ist der Vorstand zwar
verantwortlich fir die Leitung der Gesellschaft, muss entscheidungsvorbereitende Aufgaben aber nicht selbst durchfiihren.

22 Siehe Zinnocker (2017, S. 163 f.).

243 Das firr Corporate Governance verantwortliche VVorstandsmitglied kann neben Corporate Governance auch weitere Themen
verantworten, solange dies seine zeitliche Verfugbarkeit zulésst (siehe BaFin (2016e, S. 17)).

24 Zum wertschaffenden Effekt von Komitees siehe Kapitel 3.2.2.2.
25 Damit kommen Unternehmen auch der Forderung der BaFin nach, dass Kontrollfunktionen eine hervorgehobene Stellung innerhalb
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die Elemente Unternehmens- und Risikokultur und fachliche und personliche Eignung zu beriick-
sichtigen, konnten dartiber hinaus z.B. die Personalfunktion oder die Unternehmenskommunikation
als Gaste in das Governance-Komitee geladen werden. Die Diskussion zur Weiterentwicklung des
Governance-Systems kann von den im Komitee beteiligten Funktionen gemeinsam gefuihrt werden.
Dabei ist jedoch analog zu weiteren Governance-Themen zu beachten, dass eine abschlielende

Beurteilung durch den Gesamtvorstand erfolgen muss.

Uber den Teilnehmerkreis hinaus ist fraglich, ob das Governance-Komitee selbst Entscheidungen
treffen soll oder ob es nur entscheidungsvorbereitend tatig wird. Wenn das Komitee selbst
wesentliche Unternehmensentscheidungen trifft, missen mindestens zwei Vorstande im Komitee
vertreten sein. Dies basiert auf einer Vorgabe der BaFin und steht im Einklang mit dem Geschéfts-
flihrungsauftrag des Vorstands.* Sind im Governance-Komitee keine Vorstande oder nur ein
Vorstand vertreten, so muss ein Vorsitzender bestimmt werden, der die Arbeitsergebnisse des
Komitees an den Gesamtvorstand berichtet. Die Berichterstattung kénnte der Chief Governance

Officer oder der Governance Secretary tGibernehmen.

# Teilnehmer Verantwortungsbereich
1 - Mindestens zwei Vorstandsmitglieder Governance-Komitee mit Fokus auf tibergreifende Steuerung
(darunter der Chief Governance Officer) und Kontrolle mit Befugnis wesentliche Entscheidungen zu
- Kontrollfunktionen treffen
- Governance Secretary
2 - Kontrollfunktionen Governance-Komitee mit Kontrollfokus zur
- Governance Secretary Entscheidungsvorbereitung fiir den Gesamtvorstand
3 - Mindestens zwei VVorstandsmitglieder GrolRes Governance-Komitee unter Beriicksichtigung aller
(darunter der Chief Governance Officer) Geschéftsbereiche mit Befugnis wesentliche Entscheidungen
- Kontrollfunktionen zu treffen

- Risikosteuernde Funktionen
- Unterstiitzungsfunktionen
- Governance Secretary

4 - Kontrollfunktionen Groles Governance-Komitee unter Beriicksichtigung aller
- Risikosteuernde Funktionen Geschéftsbereiche zur Entscheidungsvorbereitung fiir den
- Unterstltzungsfunktionen Gesamtvorstand

- Governance Secretary
Tabelle 3: Méglichkeiten der Zusammensetzung eines Governance-Komitees (nicht abschlieBende Liste).

Welche Ausgestaltung des Komitees dem Geschéftsbetrieb dienlich ist, hangt von der GrolRe und
Komplexitat eines Versicherers ab. Mittlere und groBe Versicherer kénnen ein klassisches
entscheidungsbefugtes Governance-Komitee mit zwei Vorstanden, Leitern aller Kontrollfunktionen
und gegebenenfalls weiteren Gasten etablieren. Risikosteuernde Fragestellungen wiirden dann, unter

dem Beisein von risikosteuernden Funktionen und Kontrollfunktionen, in eigenen risikosteuernden

der Geschéftsorganisation einnehmen missen (siehe BaFin (20173, Rz. 79)).
26 Siehe BaFin (2017a, Rz. 68) i.V.m. FuRnote 257.
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Komitees diskutiert und beschlossen. Hierbei kann es besonders effizient sein, eine Mischform aus
entscheidungsbefugtem und entscheidungsvorbereitendem Governance-Komitee zu etablieren. Dies
bedeutet, dass das Komitee in entscheidungsvorbereitenden und koordinierenden Sitzungen ohne
Vorstandsbeteiligung tagt. Im Fall eines wesentlichen Entscheidungsbedarfs, wie der
Verabschiedung der Berichte der Kontrollfunktionen oder der Genehmigung von Anpassungen im

Governance-System, kdnnten zwei Vorstande in das Komitee berufen werden.

Im Gegensatz zu mittleren und grofRen Versicherern kdnnten sehr kleine Versicherer mit einfachen
Strukturen und einfachem Geschaft die Aufgaben des Komitees erweitern. Sie kdnnen ein
tibergreifendes Governance- und Risiko-Komitee aufsetzen oder eine um Governance-Themen
erweiterte Vorstandssitzung. 2’ In diesem Fall kénnten alle wesentlichen risikosteuernden
Entscheidungen des Versicherers im Governance-Komitee getroffen werden. Die aufgezeigten
Maglichkeiten der Ausgestaltung eines Governance-Komitees sind in Tabelle 3 abgebildet. Wird im
Folgenden von einem Governance-Komitee gesprochen, so beziehen sich die Aussagen immer auf

das klassische entscheidungsbefugte Governance-Komitee (Option 1 in Tabelle 3).

Gesetzgeber und BaFin gehen nur knapp auf das Festlegen von Verantwortlichkeiten im Bereich
Corporate Governance ein. Die BaFin sieht alle Geschéaftsleiter in der Verantwortung flr eine
ordnungsgemalRe und wirksame Geschaftsorganisation.?*® Der Gesetzgeber fordert dartiber hinaus
eine klare Zuweisung von Verantwortlichkeiten. 2° Ob ein Chief Governance Officer auf
Vorstandsebene, ein Governance Secretary unterhalb des Vorstands oder ein Governance-Komitee
etablierte werden sollen, lasst der Regulator aber offen. Regulatorische Vorgaben zu Governance-
Verantwortlichkeiten sind damit abstrakt gehalten und geben Versicherern Spielraum in der
Ausgestaltung ihrer Governance-Systeme. Eine Ausgestaltung der Verantwortlichkeiten im Sinne der

theoretischen Uberlegungen ist dabei maglich, aber nicht durch die Regulatorik allein sichergestellt.
3.1.1.2 Transparenz

Transparenz wird im Unternehmen auf zwei Ebenen geschaffen. Erstens mussen alle Geschéfts-
bereiche ihre eigenen Verantwortlichkeiten und Prozesse im Sinne eines Handlungs- und Weisungs-

rahmens festschreiben.?® Diese Dokumentation dient im juristischen Sinne der Ausgestaltung

27 Das Komitee kann auch eine Diskussion aller risikosteuernden Aufgaben umfassen (siehe Kapitel 3.2.3).
8 Siehe BaFin (2017a, Rz. 21 S. 1).

249 Siehe § 23 Abs. 1 S. 3 VAG. Art, Umfang und Komplexitat der mit den Geschéftstatigkeiten des Unternehmens verbundenen Risiken
mussen beim Ausgestalten der VVerantwortlichkeiten beriicksichtigt werden (siehe Art. 258 Abs. 1b 2015/35 DVO).

20 Leitlinien sind hier nur beispielhaft als Dokumentationstyp genannt. Die Dokumentation kann ebenso in Uibergeordneten Strategien
oder untergeordneten Arbeitsanweisungen erfolgen. Leitlinien kdnnen im juristischen Sinne auch als Vervollstandigung von
Manager-Vertragen verstanden werden (siehe Kapitel 2.1.2).
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unvollstandiger Vertrage im Unternehmen. Zweitens werden Berichte an die Offentlichkeit, die
Finanzaufsicht, den Vorstand und den Aufsichtsrat erstellt. Berichte kénnen die Arbeitsergebnisse
von Geschéftsbereichen offenlegen und damit zum Abbau von Informationsasymmetrien beitragen.
Neben Berichten im engeren Sinne kann auch die Dokumentation von Abstimmungen und Komitee-
Sitzungen als Teil des Berichtswesens verstanden werden. Berichte kdnnen unterschieden werden in
reguldre Berichte und auf3erordentliche Berichte (auch Ad-hoc-Berichte genannt), die im Fall von

UnregelmaRigkeiten im Tagesgeschaft erstellt werden.

Auch Gesetzgeber und BaFin betonen die Bedeutung von Leitlinien und Berichten im Sinne einer
transparenten Organisationsstruktur. 2 So missen Versicherer neben einer Geschéfts- und
Risikostrategie schriftliche interne Leitlinien aufstellen und umsetzen. %2 Die regulatorisch

vorgegebenen Dokumentationsanforderungen sind in Tabelle 4 dargestellt.

Thema Typ Anforderung
Geschéftsstrategie Strategie § 76 (1) AktG i.V.m. § 93 Abs. | AktG und
§ 294 (5) VAG
Risikostrategie Strategie § 26 (2) VAG
Governance Leitlinie Leitlinie 8§23 (5) VAG i.V.m. BaFin (2017a, Rz. 21).
Internes Kontrollsystem (IKS) Leitlinie § 29 Abs. 3 VAG.
Risikomanagement Leitlinie § 23 Abs. 3, VAG i.V.m. Art. 260 2015/35 DVO und
EIOPA (20153, Rz. 1.35, 1.52).
Risikolibernahme und Arbeitsanweisung?®® § 26 Abs.5S. 1 VAG i.V.m. Art. 260 Abs. 1a
Riickstellungsbildung 2015/35 DVO und EIOPA (20154, Rz. 1.55).
Aktiv-Passiv-Management Arbeitsanweisung § 26 Abs. 5S. 2 VAG i.V.m. Art. 260 Abs. 1b
2015/35 DVO und EIOPA (20153, Rz. 1.61).
Anlagerisiko Arbeitsanweisung § 26 Abs. 5S. 3VAG i.V.m. Art. 260 Abs. 1c
2015/35 DVO und EIOPA (20153, Rz. 1.62).
Liquiditats- und Arbeitsanweisung 8§26 Abs. 5S. 4 VAG i.V.m. Art. 260 Abs. 1d und e
Konzentrationsrisiko 2015/35 DVO und EIOPA (2015a, Rz. 1.63).
Operationelles Risiko Arbeitsanweisung 8§26 Abs. 5S.5VAG i.V.m. Art. 260 Abs. 1f
2015/35 DVO und EIOPA (20153, Rz. 1.56 ff.).
Ruckversicherung und Arbeitsanweisung 8§26 Abs. 5S. 6 VAG i.V.m. Art. 260 Abs. 1g
Risikominderungstechniken 2015/35 DVO und EIOPA (2015a, Rz. 1.59).

Strategie- u. Reputationsrisiko Avrbeitsanweisung EIOPA (2015a, Rz. 1.60).

%1 Siehe § 23 Abs. 1 S. 3 VAG sowie Siehe BaFin (2017a, Rz. 45 S. 2).
22 Siehe § 23 Abs. 3 S. 1 VAG.

23 Die folgenden Risikomanagement-Dokumentationen werden von der Aufsicht zwar als Risikomanagement-Leitlinien bezeichnet,
sind hier aber als Arbeitsanweisungen dargestellt, da fiir die genannten Dokumente keine Freigabe durch den Gesamtvorstand
erforderlich ist. Die Freigabe durch den Gesamtvorstand muss lediglich fiir wesentliche Risikomanagementstrategien und -leitlinien
—und damit fur die Risikostrategie und die Risikomanagementleitlinie — erfolgen (sieche EIOPA (20153, Rz. 1.50)).
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ORSA (inkl. Risikotragféahigkeit Leitlinie § 27 VAG i.V.m. EIOPA (2015a, Rz. 1.9) und BaFin

und Limitsystem) (2016¢, Rz, 47)

Interne Audit-Funktion Leitlinie §23(3) VAG i.V.m. EIOPA (2015a, Rz. 1.35, 1.88 f.).

Compliance Leitlinie 87 (9) VAG i.V.m. Art. 270 (1) 2015/35 DVO und EIOPA
(20153, Rz. 1.35).

Versicherungsmathematik Leitlinie §7(9) VAG i.V.m. Art. 272 2015/35 DVO und EIOPA
(20153, Rz. 1.35)

Anreizsetzung/Vergiitung Leitlinie § 25 (3) VAG i.V.m. Art. 258 (1) | und Art. 275 2015/35
DVO

Fachliche und personliche Eignung  Leitlinie §24 (1) VAG i.V.m. Art 273 (1) 2015/35 DVO und

EIOPA (2015a, Rz. 1.45).

Kapitalmanagement Leitlinie 8§89 (1) VAG i.V.m. EIOPA (2015a, Rz. 1.79) und BaFin
(2017a, Rz. 208).

Outsourcing Leitlinie § 23 (3) VAG i.V.m. EIOPA (2015a, Rz. 1.14)

Leitlinien zur Anderung des Leitlinie § 111 (2) VAG i.V.m. Art. 224 2015/35 DVO.

internen Modells

Berichterstattung Leitlinie EIOPA (2015c, Rz. 1.45, 1.51) i.V.m. EIOPA (20154, Rz.
1.34 ff.)

Notfallmanagement Arbeitsanweisung § 23 (3) VAG i.V.m. BaFin (2017a, Rz. 297).

Produkt-Governance & Vertrieb Leitlinie Art. 25 2016/97/EG i.V.m. BaFin (20173, Rz. 32, S. 1-2)

Tabelle 4: Regulatorische Dokumentationsanforderungen.

Die Anforderungen zeigen, dass Gesetzgeber und BaFin unterschiedliche Dokumentationsebenen
vorsehen. So nehmen die Geschéfts- und Risikostrategie den hdochsten Stellenwert in einer
Dokumentenhierarchie ein.?>* Als zweite Ebene in der Dokumentationshierarchie folgen Leitlinien.
Diese sollen bei der Umsetzung der Geschafts- und Risikostrategie unterstiitzen und unternehmens-
Ubergreifende, ablauforganisatorische Regelungen enthalten. 2 Zuletzt kdnnen unterhalb der

Leitlinien weiterfuhrende Arbeitsanweisungen bestehen.?

Doch warum ist eine Hierarchiebildung im Dokumentationsrahmen von Bedeutung? Dies hat zwei
Griinde. Erstens muss sichergestellt werden, dass (bergeordnete strategische Dokumente in der
Umsetzung aller Leitlinien und Arbeitsabléufe berlicksichtigt werden. Zweitens missen mit Blick auf
die unterschiedlichen Hierarchieebenen der Dokumente unterschiedliche Verantwortlichkeiten
beziiglich der Erstellung und Freigabe definiert werden. Das Aufstellen von Strategien ist z.B.

Aufgabe des Gesamtvorstandes im Sinne seiner Leitungsfunktion.?” Auch missen Leitlinien

%4 Siehe BaFin (2017a, Rz. 47).

%5 Sjehe BaFin (2017a, Rz. 35, 47). Dies beinhaltet im Wesentlichen nach BaFin (2017a, Rz. 50, 61) auch die verfolgten Ziele, die
Zusténdigkeiten und Berichtsverfahren der Geschéaftsbereiche.

%6 Siehe BaFin (2017a, Rz. 50).
%7 Siehe § 188 Abs. 1 VAG i.V.m. § 76 Abs. 1 AktG und. § 93 Abs | AktG, § 76 Abs. 1 AktG und § 93 Abs. | AktG sowie BaFin
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aufgrund ihrer Bedeutung fiir die Gesamtunternehmen nach der Erstellung sowie bei nicht
geringfiigigen Anderungen vom Gesamtvorstand verabschiedet werden. 2 Ressortspezifische
Arbeitsanweisungen hingegen operationalisieren Strategien und Leitlinien. Im Sinne des
Ressortprinzips kann davon ausgegangen werden, dass diese von dem jeweils verantwortlichen

Vorstandsmitglied freigegeben werden kénnen.*

Thema Dokumententyp Zielsetzung
Handlungsrahmen in Bezug auf Unternehmens- & Risikokultur Verhaltenskodex Siehe Kapitel 3.1.3
Transparenz/Dokumentationsgrundsétze Arbeitsanweisung Siehe Kapitel 3.1.1.2
Proportionalitéts- & Wesentlichkeitskonzept Arbeitsanweisung Siehe Kapitel 3.1.1.3
Produktentwicklung inkl. Pricing & Underwriting?®° Arbeitsanweisung Siehe Kapitel 3.2.3
Riickversicherung®* Avrbeitsanweisung Siehe Kapitel 3.2.3
Schaden- & Leistungsmanagement inkl. Riickstellungsbildung?®? Arbeitsanweisung Siehe Kapitel 3.2.3
Kapitalanlagen?53 Avrbeitsanweisung Siehe Kapitel 3.2.3
Arbeitsanweisungen der Unterstiitzungsfunktionen, wie Arbeitsanweisungen = Siehe Kapitel 3.2.4

Planung/Controlling, Rechnungswesen, Personal, Marketing,
Kundenservice, Offentlichkeitsarbeit und IT

Tabelle 5: Weitere Dokumentationsmoglichkeiten; nicht explizit von Gesetzgeber oder BaFin gefordert.

Blickt man auf die aufsichtsrechtlich geforderten Dokumente in Tabelle 4, so fallt auf, dass sich diese
auf die ubergreifende Unternehmenssteuerung und auf die Kontrollprozesse des Unternehmens
konzentrieren. Beispielsweise muss fir jede Kontrollfunktion eine eigene Leitlinie etabliert werden.
Fraglich ist, warum der Gesetzgeber nicht auch Leitlinien fir alle risikosteuernden Geschéftsbereiche

des Unternehmens fordert. Aus Steuerungssicht wéren solche Leitlinien zumindest sinnvoll.

Auferdem ist im Vergleich mit den Elementen und Grundlagen des Governance-Rahmenmodells
auffallig, dass Dokumentationsanforderungen zu den Governance-Grundlagen Transparenz und
Proportionalitdat und Wesentlichkeit sowie zu dem Governance-Element Unternehmens- und

Risikokultur ganzlich fehlen. Auch féllt auf, dass Handlungs- und Verhaltensgrundsétze zwar in

(2017a, Rz. 47).
%8 Siehe BaFin (2017a, Rz. 47).

2% Dies folgt der Idee der Geschaftsverteilung (siehe § 188 Abs. 1 VAG i.V.m. § 77 Abs. 1 S. 2 AKtG sowie § 77 Abs. 1 S. 2 AktG
sowie Kapitel 3.1.1.1).

260 Auch wenn regulatorisch keine eigene Leitlinie oder Arbeitsanweisung gefordert wird, sieht die BaFin das Etablieren von Kon-
trollen flr das versicherungstechnische Geschéft vor (siehe BaFin (2017a, Rz. 32, S. 1 und 2)).

261 Auch wenn regulatorisch keine eigene Leitlinie oder Arbeitsanweisung gefordert wird, sieht die BaFin das Etablieren von Kon-
trollen fiir das passive Riickversicherungsmanagement vor (siehe BaFin (2017a, Rz. 32, S. 1 und 2)).

%2 Auch wenn regulatorisch keine eigene Leitlinie oder Arbeitsanweisung gefordert wird, sieht die BaFin das Etablieren von Kon-
trollen flr die Reservierung vor (siehe BaFin (2017a, Rz. 32, S. 1 und 2)).

23 Auch wenn regulatorisch keine eigene Leitlinie oder Arbeitsanweisung gefordert wird, sieht die BaFin das Etablieren von Kon-
trollen flrr das Kapitalanlagenmanagement einschlieRlich Aktiv-Passiv-Management vor (siehe BaFin (2017a, Rz. 32, S. 1 und 2)).
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einzelnen Leitlinien verankert werden sollen, der Regulator jedoch nicht das Etablieren eines
Ubergreifenden Verhaltenskodex fordert. Eine mdgliche Leitlinienhierarchie, die auch einen
Verhaltenskodex einschlieft, zeigt Abbildung 4. Die aufgefiihrten Dokumentationsanforderungen,

die nicht explizit vom Regulator gefordert werden, sind in Tabelle 5 abgebildet.

Freigabeprozess

prinzipienbasiert

Strategien Verhaltens-
kodex

Freigabe durch Gesamtvorstand

Regelungswerke

Unternehmensweite

Leitlinien Freigabe durch Gesamtvorstand

Freigabe durch Ressortvorstand

Ressortspezifische Arbeitsanweisungen oder Funktionsleiter /
Bereichsleiter

regelbasiert

\ 4

Abb. 4: Mégliche Ausgestaltung einer Dokumentationshierarchie (eigene Darstellung).

Neben der Dokumentation von Prozesse und Verantwortlichkeiten in Kodizes, Strategien, Leitlinien
und Arbeitsanweisungen sind die Arbeitsergebnisse aller Funktionen im Unternehmen regelméRig zu
dokumentieren. Die Dokumentation der Arbeitsergebnisse, auch Berichterstattung genannt, soll fur
Vorstand, Aufsichtsrat und externe Stakeholder Klarheit Uber die Leistung von Mitarbeitern und
Fuhrungskréften schaffen. Im Sinne der Prinzipal-Agenten-Theorie werden mit der Berichterstattung

Informationsasymmetrien reduziert.

Neben den theoretischen Uberlegungen befasst sich auch der Regulator mit Berichtspflichten. So gibt
die BaFin vor, dass in der gesamten Geschaftsorganisation Berichtslinien definiert werden miissen.2%
Dabei ist sicherzustellen, dass alle Personen die sie betreffenden Informationen unverziiglich erhalten
und ihre Bedeutung erkennen kdnnen.? Zudem haben Gesetzgeber und Finanzaufsicht Themen-
bereiche definiert, in denen eine regelméaBige, in der Regel jéhrliche, Berichterstattung an den

Gesamtvorstand, an die Finanzaufsicht oder die Offentlichkeit erfolgen muss.

Unternehmensintern schreiben Gesetzgeber und BaFin im Wesentlichen eine Berichterstattung der

Kontrollfunktionen an den Vorstand vor. Die Berichterstattung an die Offentlichkeit erfolgt nach

%4 Siehe BaFin (2017a, Rz. 28 S. 1).
%5 Siehe BaFin (2017a, Rz. 28 S. 2).
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Gesetzgeber und BaFin im Rahmen des Berichts tiber die Solvabilitdt und Finanzlage (SFCR)?2®
sowie mit der Offenlegung des Jahresabschlusses samt Anlagen®’. Die SFCR-Berichterstattung
erfolgt jahrlich sowie ad hoc bei wesentlichen unterjahrigen Anderungen.2® Versicherer miissen
zudem zumindest alle drei Jahre einen aufsichtsrechtlichen Bericht (RSR) an die BaFin (ibermitteln.2s°
Die Berichte an die Offentlichkeit und die Finanzaufsicht sind durch den Vorstand zu verabschie-

den.?”® Die regulatorischen Anforderungen an die Berichterstattung sind in Tabelle 6 abgebildet.

Thema Interne Berichte Quellen intern Externe Berichte ~ Quellen extern
Geschéftsstrategie n.a. n.a. Geschéftsbericht; § 37 Abs. 1, 2 VAG, Art.
RSR/SFCR, 293, 296, 307, 310 2015/35
Kapitel A, D DVO
Risikostrategie/RM- Risikobericht Art. 269 Abs. 1d RSR/SFCR, Art 294 Abs. 3, 295, 308
Leitlinien 2015/35 DVO, BaFin Kapitel B.3und C  Abs. 3, 309 2015/35 DVO
(20173, Rz. 149)
Allgemeine n.a. n.a. RSR/SFCR, Art. 294 Abs. 1a-b, 294 Abs.
Governance Kapitel B 9, 308 Abs.1a-b 2015/35
Ubergreifend DVO
ORSA ORSA-Bericht BaFin (2016c, Rz. 41) RSR/SFCR, Art. 306, 308 Abs. 4 2015/35
Kapitel B.3 DVO, BaFin (2016¢, Rz. 41)
Internes IKS-Bericht 8§29 (1) VAG, BaFin RSR/SFCR, Art. 294 Abs. 5a, 308 Abs.
Kontrollsystem (I1KS) (2017a, Rz. 236) Kapitel B.4 5a-b 2015/35 DVO
Interne Audit-Funktion = Revisionshericht Art. 271 (2) d 2015/35 RSR/SFCR, Art. 294 (6), 308 (6),
DVO, BaFin (2017a, Kapitel B.5 2015/35 DVO
Rz. 139)
Compliance Compliance-Bericht Art. 270 (1) 2015/35 RSR/SFCR, Art. 294 (5) b, 308 (5) c,
DVO, BaFin (2017a, Kapitel B.4 2015/35 DVO
Rz.95f.)
Versicherungs- Bericht zur Art. 272 Abs. 8 2015/35 RSR/SFCR, Art. 294 Abs. 7, 308 Abs. 7
mathematik Versicherungsmathe- ~ DVO, BaFin (2017a, Kapitel B.6 2015/35 DVO
matik Rz 129 ff.)
Outsourcing Outsourcing Art. 274 Abs. 1 2015/35 RSR/SFCR, Art. 294 Abs. 8, 308 Abs. 8,
Berichterstattung DVO, (BaFin 2017a, Kapitel B.7 2015/35 DVO
Rz. 267)
Vergutung n.a. n.a. RSR/SFCR, Art. 294 Abs. 1c, 308 Abs.
Kapitel B.1 1c 2015/35 DVO
Fachliche & n.a. n.a. RSR/SFCR, Art. 294 Abs. 2, 308 Abs. 2,
personliche Eignung Kapitel B.2 2015/35 DVO
Kapitalmanagement Kapitalmanage- Art. 311 Abs. 1b RSR/SFCR, Art. 297, 311 2015/35 DVO
mentplan 2015/35 DVO, BaFin Kapitel E

(2017a, Rz. 216 ff))
Tabelle 6: Aufsichtsrechtliche Anforderungen an die Berichterstattung.

Fraglich bleibt, warum der Regulator zwar fordert, dass zu einigen Themen Leitlinien etabliert

werden, er jedoch keine interne Berichterstattung zu den jeweiligen Themen verlangt. Dies betrifft

%6 Sjehe §8 40 und 41 VAG i.V.m. Art 290 - 303 2015/35 DVO. SFCR ist eine Abkiirzung aus dem Englischen und steht fiir
Solvency and Financial Condition Report.

27 Siehe § 325 Abs. 1 HGB.

26 Sijehe § 325 Abs. 1 HGB sowie 8§ 40 Abs. 1 und 42 VAG.

269 Siehe Art. 312 Abs. 1 Unterabs. 1a 2015/35 DVO i.V.m. Art. 304 - 311 2015/35 DVO.
210 Siehe 88 40 Abs. 1 VAG, EIOPA (2015c, Rz. 1.52) und BaFin (2017b, S. 3).
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die Themen allgemeine Governance, Vergitung und fachliche und personliche Eignung. In Bezug
auf die allgemeinen Governance-Anforderungen konnte z.B. ein tibergreifender Governance-Bericht
erstellt werden, der als Information fiir den Vorstand sowie als Grundlage fir die jahrliche
Beurteilung des Governance-Systems dient.?’* Daruiber hinaus kdnnte jahrlich ein Vergutungsbericht
und ein Bericht tiber die fachliche und persénliche Eignung erstellt werden. Vor dem Hintergrund der

theoretischen Uberlegungen wird die Erstellung solcher Berichte als sinnvoll angesehen.

Zusammenfassend kann in Bezug auf Transparenz als Grundlage des Governance-Rahmenmodells
festgestellt werden, dass Gesetzgeber und BaFin im Einklang mit der Governance-Theorie zahlreiche
Regelungen zu Dokumentation und Berichterstattung vorgeben. Diese Vorgaben fordern eine
transparente Organisationsstruktur, bauen Informationsasymmetrien ab und vervollstdndigen
Arbeitsvertrdge von Managern und Vorstanden. Zu einigen wesentlichen Bereichen, wie z.B. zu den
Tatigkeiten der risikosteuernden Funktionen, werden jedoch nicht explizit eigene Leitlinien oder
Berichte gefordert. Eine vollstandige Transparenz tber das Governance-System kann jedoch nur mit
einer vollstandigen Dokumentation sichergestellt werden. Daher ist das Erstellen zusétzlicher

Leitlinien und Berichte fur die in diesem Kapital aufgefuhrten Unternehmensprozesse sinnvoll.
3.1.1.3 Proportionalitat und Wesentlichkeit

Aus volkswirtschaftlichen Evolutionstheorien geht hervor, dass die Ausgestaltung von Governance-
Systemen, abhangig von der Ausgangslage und dem Umfeld eines Versicherers, stark variieren muss.
Fir einen national agierenden Versicherer mit einfachem Risikoprofil und einfachen Strukturen kann
damit eine andere Ausgestaltung des Governance-Systems sinnvoll sein, als fur einen Konzern mit

tausenden Mitarbeitern und komplexen Produkten in unterschiedlichen Landern.

Gesetzgeber und BaFin ermdéglichen Versicherern eine angemessene Umsetzung des Governance-
Systems mit dem Grundsatz der VerhaltnismaRigkeit. Dabei ist Regulatorik in einer Weise anzuwen-
den, dass sie die Art, den Umfang und die Komplexitat der Risiken eines Versicherers angemessen
beriicksichtigen.?? Ebenso wie diese Arbeit unterteilt der Gesetzgeber den Begriff der Verhéltnis-
maRigkeit in die Begriffe Proportionalitat?”® und Wesentlichkeit?’*. Beide Ansétze werden im

Folgenden erléutert.

Im Sinne der Proportionalitat haben Versicherer, abhangig von ihrem Risikoprofil, einen Ermessens-

2 Siehe Kapitel 3.1.5.

a2 Siehe § 296 Abs. 1 VAG.

23 Siehe BaFin (2017a, Rz. 12 - 16).

24 Siehe u.a. BaFin (2017a, Rz. 17 - 20, 68, 168).
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spielraum, in welcher Weise sie regulatorische Anforderungen umsetzen.?”® Es geht dabei explizit
nicht darum, ob eine Anforderung des Regulators umzusetzen ist, sondern wie sie umgesetzt wird. So
ist es beispielsweise bei groRen und komplexen Versicherern nétig, umfangreiche Risiko-Kontroll-
systeme mit zahlreichen, spezialisierten Mitarbeitern aufzusetzen. Gleichzeitig kann es bei einem
kleinen Ein-Sparten-Versicherer angemessen sein, einen einzigen Risikomanager zu etablieren.
Prinzipiell erlaubt die BaFin eine Anwendung des Proportionalitdtsprinzips in allen Bereichen der
Organisation. Dartber hinaus macht die Aufsicht an zwei Stellen in der Regulatorik explizit auf die
Anwendung des Prinzips aufmerksam: bei der Ausgestaltung von Kontrollfunktionen?® sowie der

Trennung von Berechnung und Validierung der versicherungstechnischen Rickstellungen?”.

Im Vergleich zur Proportionalitat zielt Wesentlichkeit darauf ab, mit welchen Entscheidungen sich
ein Versicherer vordergriindig beschaftigt. Indem sich Versicherer im Tagesgeschaft auf ihre
wesentlichen Entscheidungen konzentrieren, sparen sie Ressourcen und schaffen Zeit fur Themen,
die ihre Wertschopfung gefédhrden oder besonders positiv beeinflussen kénnen. BaFin und Gesetz

nennen das Wesentlichkeitsprinzip explizit in den folgenden Zusammenhangen:

- Wesentliche Risiken im Governance-System miissen vordergriindig betrachtet werden.?’®

- Wesentliche Unterschiede in der Bilanzierung miissen gesondert erldutert werden.?™

- Eine wesentliche Anderung des Gesamtrisikoprofils 16st einen Ad-hoc-ORSA aus.?®

- Das Interne Kontrollsystem muss dem Risikoprofil angemessen sein und damit alle Prozesse, die
mit wesentlichen Risiken versehen sind, beriicksichtigen.?8!

- Wesentliche Schadenereignisse sind der Geschéftsfiihrung zu berichten.?82

Der Regulator verwendet den Wesentlichkeitsbegriff also in zwei unterschiedlichen Kontexten.
Erstens bezieht er sich auf Kennzahlen aus den Bereichen Risiko, Bilanzierung und Schaden, wobei
eine Quantifizierung des Wesentlichkeitsbegriffs erfolgen kann. Zweitens bezieht er sich auf Prozesse

und Risikoprofile. Hier ist eine qualitative Definition des Wesentlichkeitsbegriffs notig.

Blickt man auf die regulatorischen Vorgaben, so ist fraglich, wie der Wesentlichkeitsbegriff zu

2% Siehe u.a. BaFin (2017a, Rz. 13).

216 Siehe u.a. BaFin (2017a, Rz. 77 S. 1, 83 S. 1). So kdnnen bei Versicherern mit wenig komplexem Risikoprofil beispielsweise
mehrere Kontrollfunktionen/Schliisselfunktionen unter bestimmten Voraussetzungen in Personalunion gefiihrt werden.

2 Siehe u.a. BaFin (2017a, Rz. 102 S. 2). Bei wenig komplexem Risikoprofil kdnnen unter prozessualer Trennung die Berechnung
und Validierung der versicherungstechnischen Ruckstellungen von einer Person durchgeftihrt werden.

218 Siehe u.a. BaFin (2017a, Rz. 17 - 20) i.V.m. BaFin (2017a, Rz. 30, 44) fur origindre Risikomanagement-Themen sowie BaFin
(2017a, Rz. 89) fur wesentliche Compliance-Risiken.

21 Siehe § 40 Abs. 2 S. 4 VAG.

2680 Siehe § 27 Abs. 1 VAG.

21 Siehe u.a. BaFin (2017a, Rz. 232 - 233) i.V.m. BaFin (2017a, Rz. 17 - 20).
22 Siehe u.a. BaFin (2017a, Rz. 168).
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bemessen ist. Um dies herauszufinden, greift diese Arbeit auf das Regulierungswerk Solvency Il
zuriick. Dieses hat den Wesentlichkeitsbegriff in der Regulierung maRgebend gepragt.?®® Ziel von
Solvency 11 ist es, Risiken zu begrenzen um mogliche Insolvenzen von Versicherern in Stresssitua-
tionen verhindern.?® Ausgangspunkt der Wesentlichkeit sollte daher die Risikobegrenzung eines
Versicherers nach Solvency Il sein. Das Risiko eines Versicherers wird dabei in einem Risikomodell
als Risikokapitalanforderung, auch Solvabilitatsanforderung oder SCR genannt, berechnet. Die BaFin

gibt dabei vor, dass ein Versicherer immer iber mehr Eigenkapital als SCR verfligen muss.?®

Eine quantitative Wesentlichkeitsgrenze kénnte somit wie folgt hergeleitet werden: Ausgehend vom
Risiko (SCR) und Eigenkapital (EK) eines Versicherers lasst sich berechnen, welche Ereignisse zu
einer Unterschreitung der aufsichtsrechtlichen Eigenkapitalanforderung fiihren. Dies trifft auf alle
Ereignisse zu, nach denen bei einem Versicherer weniger Eigenkapital (EK) als Risiken (SCR)
vorhanden sind. Somit kénnte die quantitative Wesentlichkeitsgrenze eines Versicherers als die
Differenz zwischen seinem Eigenkapital und den vorhandenen Risiken (EK - SCR) definiert werden.
Dabei ist jedoch zu beachten, dass Eigenkapital und Risiken eines Versicherers, abhangig von seiner
wirtschaftlichen Lage, im Zeitverlauf schwanken. Somit muss ein zusatzlicher Sicherheitspuffer
eingeplant werden, der die Hohe der Wesentlichkeitsschwelle weiter schmélert. Der Sicherheitspuffer
kann auf Basis der unterjahrigen Schwankungen der Bedeckungsquote (BQ = EK/SCR) in den letzten
Jahren Dbestimmt werden. Eine absolute Wesentlichkeitsgrenze (WG) im Sinne eines

existenzgefahrdenden Risikos des Versicherers wirde sich damit wie folgt berechnen:
WG (existenzbedrohend) = EK — Schwankung der BQ (in %) * EK — SCR ¢

Demnach wurden eine Entscheidung fir einen Versicherer dann als wesentlich eingestuft, wenn das
Ergebnis der Entscheidung in einem Stressszenario die existenzbedrohende Wesentlichkeitsgrenze
Uberschreitet. Neben der existenzbedrohenden Wesentlichkeit konnten Unternehmen eine
Wesentlichkeitsgrenze definieren, ab der der Vorstand in eine Entscheidung einbezogen werden
muss. Solche Entscheidungen werden in dieser Arbeit als wesentliche Unternehmensentscheidungen

bezeichnet. Die Wesentlichkeitsgrenze kénnte dabei als fester Prozentsatz der existenzbedrohenden

28 Siehe diverse Artikel und Randziffern in 2009/138/EC, 2015/35 DVO sowie in BaFin (2017a).
24 Sjehe Vorbemerkung 26 2009/138 EC.

25 Genau genommen spricht der Regulator von anrechnungsfahigen Eigenmitteln (siehe § 89 Abs. 1 VAG). Diese kénnen sich bei
Vorhandensein von eigenkapitalahnlichen Finanzinstrumenten sowie bei nicht anrechnungsféhigem Eigenkapital vom
Eigenkapital des Versicherers unterscheiden. Zur Vereinfachung werden an dieser Stelle der Begriff Eigenmittel und Eigenkapital
jedoch gleich gesetzt.

26 Ein Beispiel: Ein Versicherer verfiigt tiber Eigenkapital (EK) von 1,5 Mrd. Euro und iiber eine Kapitalanforderung (SCR) von
1 Mrd. Euro. Die maximale unterjahrige Schwankung der Bedeckungsquote tber die letzten Jahrzehnte betrdgt 20 Prozent. Somit
kdnnte eine absolute Wesentlichkeitsgrenze des Versicherers 300 Mio. Euro betragen.
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Wesentlichkeit festgelegt werden. Wirtschaftspriifer verwenden z.B. Wesentlichkeitsgrenzen fir
Schatzfehler in der Bilanz von 0,5 bis 5 Prozent des Eigenkapitals. % Analog konnte der
Wesentlichkeitsbegriff fir den Versicherer auf einen bestimmten Anteil der existenzbedrohenden

Wesentlichkeitsgrenze festgelegt werden.

Nach dem Festlegen der Wesentlichkeitsschwelle kann diese auf einzelne Risikokategorien sowie
Geschaftsbereiche heruntergebrochen werden. Generell ist dabei zu beachten, dass die Kapital-
anforderung und die Eigenkapitalquote eines Versicherers, je nach wirtschaftlicher Lage, im Laufe
der Zeit schwanken. Mit einer Anderung von SCR und EK, sowie der Schwankung der BQ, muss

sich somit auch die Wesentlichkeitsgrenze des Versicherers dynamisch anpassen.

Ist eine qualitative Wesentlichkeitsdefinition festgelegt, so kann aus dieser eine quantitative Wesent-
lichkeitsdefinition abgeleitet werden. Ein Unternehmensprozess konnte dann fur den Versicherer als
wesentlich gelten, wenn ein Versagen des Prozesses einen Schaden in Hohe der Wesentlichkeits-
grenze verursacht; selbst dann, wenn der Schaden nur mit einer geringen vordefinierten Wahrschein-
lichkeit eintritt. Prozesse mit einer hohen Fehleranfalligkeit sollten ebenfalls als wesentlich gelten,

wenn das Entstehen eines wesentlichen Schadens durch mehrfaches Prozessversagen moglich ist.28

AnschlieRend an das Festlegen von Wesentlichkeitsschwellen miissen der quantitative und qualitative
Wesentlichkeitsbegriff im Unternehmen angewendet werden. Im Sinne des Internen Kontrollsystems
mussen alle aus Sicht der Geschaftsbereiche wesentlichen Prozesse mit wirksamen Kontrollen
versehen werden.?® Wesentliche Unternehmensentscheidungen sollten dabei immer vorab durch
fachliche Kontrollfunktionen kontrolliert werden.?®® Zusatzlich muss sichergestellt werden, dass alle

wesentlichen Entscheidungen von mindestens zwei Vorstdnden getroffen werden.?*!

Geschaftsbereiche sollten dartiber hinaus eigene Wesentlichkeitsschwellen definieren. Diese sollten
im Einklang mit dem unternehmenstbergreifenden Wesentlichkeitsbegriff stehen. In der Regel
handelt es sich dabei um alle Entscheidungen, die innerhalb eines Geschaftsbereichs getroffen werden
und die Leistungsziele des Geschaftsbereichs gefdhrden kénnen. Im Sinne des internen Kontroll-

systems miissen entsprechende Entscheidungen mit wirksamen Selbstkontrollen versehen werden.

Wie bereits im Kontext der Wesentlichkeit aufgezeigt, ist die Anwendung des Proportionalitats- und

7 Siehe Chong (2000, S. 17).

288 Entsprechend der Kalibrierung des Solvency Il Standardmodells auf ein 200-Jahres-Ereignis, sollte das Eintreten eines wesentlich-
en Schadens nach der Kontrolleinrichtung kumuliert maximal alle 200 Jahre auftreten (siehe 205/35 DVO, Vorbemerkung 35).

28 giehe hierzu die Uberlegungen zum IKS in Kapitel 3.1.2.4.
20 Siehe Kapitel 3.2.5 und 3.1.2.4
21 Siehe u.a. BaFin (2017a, Rz. 86).
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Wesentlichkeitsprinzips keine einmalige Entscheidung. Entsprechend der evolutorischen Theorien
andern sich die Strukturen und das Risikoprofil eines Versicherers im Zeitverlauf. Somit muss
regelmaRig tberprift werden, ob die Anwendung des Proportionalitéats- oder Wesentlichkeitsprinzips
noch zum Risiko des Versicherers passt.?®? Die Beurteilung kénnte im Governance-Komitee erfolgen
und durch den Gesamtvorstand verabschiedet werden. Aus Zwecken der Transparenz sollte auBerdem
eine unternehmensindividuelle Leitlinie oder Arbeitsanweisung zum Thema Proportionalitat und

Wesentlichkeit erstellt werden.2%?

Ubergreifend zeigt sich, dass Gesetzgeber und BaFin mit Vorgaben zu Proportionalitat und
Wesentlichkeit ein Governance-System férdern, das sich auf wesentliche Entscheidungen und Risiken
fokussiert. Theoretische Uberlegungen verdeutlichen, dass die Anwendung des Wesentlichkeits-
gedankens einen erheblichen Einfluss auf das Tagesgeschéaft eines Versicherers hat. Da Gesetzgeber
und BaFin nur sehr abstrakt auf den Begriff der Wesentlichkeit eingehen, wére eine Hilfestellung und
Erlduterung der BaFin zur Herleitung von Wesentlichkeitsschwellen sinnvoll. Ein Beispiel zur
Herleitung von qualitativen und quantitativen Wesentlichkeitsschwellen wurde in diesem Kapitel
aufgezeigt. Dabei ist anzumerken, dass sich auf Basis regulatorischer VVorgaben fiir die Wesentlichkeit
weit konkretere Anwendungshinweise ableiten lassen, als fiir die Proportionalitét.

3.1.2  Anreize und Kontrollen

Dieses Kapitel diskutiert den Aufbau eines Anreiz-
und Kontrollsystems. Dafir werden Zielvorgaben fiir
Manager und Mitarbeiter hergeleitet und mit

Vergitungsmechanismen verknlpft. Im Anschluss

Capossa Gcusmence | €rfolgt eine Kontrolle der Zielerreichung uber einen
e e internen Kontrollrahmen und ein Internes Kontroll-
Abb. 1b: Corporate-Governance-Rahmenmodell. system (IKS). AbschlieBend werden die Auswir-

kungen von moglichen konfliktaren Zielen in der Geschéaftsorganisation untersucht.
3.1.2.1 Zielvorgaben

Damit Flihrungskrafte und Mitarbeiter im Sinne der Unternehmenseigentimer arbeiten, miissen ihnen

finanzielle wie nicht finanzielle Anreize gesetzt werden. Diese Anreize sollen sie dazu bewegen, im

22 Siehe u.a. BaFin (2017a, Rz. 14).

293 Siehe hierzu auch Kapitel 3.1.1.2. Als Selbstkontrollen werden Kontrollen bezeichnet, wenn der Geschaftsprozess und die
zugehdrige Kontrolle vom selben Geschéftsbereich verantwortet werden.
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Rahmen ihrer Mdglichkeiten, einen Beitrag zur Wertschopfung des Unternehmens zu leisten.?* Im
betriebswirtschaftlichen Sinne werden Anreize als personliche Ziele fir jede Fuhrungskraft und jeden
Mitarbeiter definiert. 2° Die personlichen Ziele werden wiederum aus den strategischen und

operativen Zielen eines Versicherers abgeleitet, die im Planungsprozess bestimmt werden.2%

Rechtlich ergibt sich der Prozess der strategischen und operativen Unternehmensplanung aus der
Pflicht der Geschaftsleiter ordentlich und gewissenhaft zu arbeiten.?” Die Geschaftsstrategie und die
daraus abgeleitete Konzernplanung dienen also als Grundlage der Geschéftsfihrung. Damit der
Aufsichtsrat die Einhaltung der Planung kontrollieren kann, muss der Vorstand Geschéftsstrategie

und Planung mindestens jahrlich mit dem Aufsichtsrat abstimmen.2%

Dabei ist fraglich, ob Vorstand und Aufsichtsrat tiber ausreichend Wissen verfligen, um gemeinsam
Uber Geschaftsstrategie und Planung zu entscheiden. Dies konnte bezweifelt werden, da eine
begrenzte Anzahl an Vorstdnden und Aufsichtsraten keinen detaillierten Einblick in alle
Unternehmensprozesse haben. Eine mégliche Losung: Die Leiter aller Geschéaftsbereiche konnten in
den Strategie- und Planungsprozess eingebunden werden, um mit ihrem Wissen den zukinftigen
wirtschaftlichen Erfolg des Versicherers zu optimieren. 2° Aufgrund der Komplexitat und
Intransparenz von Versicherungsprozessen und -produkten®® koénnten die Strategie und Planung des

Versicherers zudem von fachlichen Kontrollfunktionen®* uberpriift werden.

Auch der Gesetzgeber sieht vor, dass Strategie und Planung des Versicherers kontrolliert werden —
zumindest aus Risikosicht. Das Hinterfragen der Unternehmensstrategie erfolgt dabei in Form einer
eigenen Risikostrategie, die im Einklang mit der Geschaftsstrategie stehen muss.22 Auch soll die
Unabhéngige Risikocontrolling-Funktion (URCF) in den Prozess der Unternehmensplanung

eingebunden werden.2 Uber die URCF hinaus fordert der Gesetzgeber aber keine Einbindung von

24 Siehe hierzu Uberlegungen der Prinzipal-Agenten-Theorie in Kapitel 2.2.2 .
25 Siehe Drucker (1954).
2% Sjehe Bea und Schweitzer (2011, S. 298) und Gotz (1998, S. 532).

27 Siehe Go6tz (1998, S. 532) i.V.m. § 76 Abs. 1 und. § 93 Abs. | AktG sowie § 188 Abs. 1 VAG i.V.m. § 76 Abs. 1 und. § 93 Abs. |
AktG. Die Pflicht zur ordentlichen und gewissenhaften Arbeit wird auch als Sorgfaltspflicht bezeichnet.

28 Siehe § 90 Abs. 1 S. 1i.V.m. § 90 Abs. 2 AktG sowie § 188 Abs. 1 VAG i.V.m. § 90 Abs. 1 S. 1i.V.m. § 90 Abs. 2 AktG. Der
Vorstand stimmt sich mit dem Aufsichtsrat auferdem zur strategischen Ausrichtung des Unternehmens ab und informiert den
Aufsichtsrat zu Strategie, Planung und Geschaftsentwicklung (siehe DCGK, Rz. 3.2 und 3.4 i.V.m. § 161 Abs. 1 AktG).

299 Nach dem Risikomanagement-Rahmenwerk CoSO muss ein Unternehmen eine Balance zwischen Wachstum, Ergebniszielen,
Risiken und effizientem Ressourceneinsatz erreichen, um die Wertschopfung zu maximieren (siehe CoSO (2017, S. 5)).

30 Siehe Kapitel 2.3.2.
301 Dies sind die URCF, VMF und CF (siehe Kapitel 3.2.5).

302 Siehe § 26 Abs. 2 VAG i.V.m. Art. 258 Abs. 2 2015/35 DVO und BaFin (2017a, Rz. 45). Auch muss die Geschaftsstrategie eine
eigene Risiko- und Solvabilitatsbeurteilung (ORSA) beinhalten (siehe § 27 Abs. 1 S. 2 VAG. Siehe Art 226 Abs. a DVO).

303 Siehe BaFin (2017a, Rz. 146 Abs. f).
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fachlichen Kontrollfunktionen und risikosteuernden Funktionen in den Strategie- und Planungs-
prozess des Versicherers. Basierend auf den theoretischen Uberlegungen dieser Arbeit sollten aus
Kontrollperspektive neben der URCF auch die versicherungsmathematische Kontrollfunktion (VMF)
und Compliance-Funktion (CF) in den Prozess eingebunden werden. Die VMF konnte zukinftige
Verpflichtungen aus dem Versicherungsgeschéft tber den Planungshorizont des Versicherers
beurteilen.®* Die CF konnte priifen, ob die gewahlten Strategien mit regulatorischen und unterneh-
mensinternen Standards zu vereinbaren sind.*® Auch wenn nicht regulatorisch gefordert, werden die
VMF und CF als Kontrollfunktionen im Folgenden deshalb im Strategie- und Planungsprozesses
berucksichtigt. Aufgrund der vielen unterschiedlichen zu berticksichtigenden Funktionen im Prozess
sollte der Vorstand aufRerdem eine Funktion bestimmen, z.B. die Finanzfunktion, die den Strategie-

und Planungsprozess koordiniert.

Nachdem die am Strategie- und Planungsprozess beteiligten Personen festgelegt wurden, muss der
Prozess im Detail ausgestaltet werden. In seiner Verantwortlichkeit fir die Unternehmensstrategie
konnte der Vorstand den Strategieprozess des Unternehmens ansto3en. Er kdnnte einen Entwurf der
Geschaftsstrategie erstellen und diesen anschlieBend an risikosteuernde Geschéftsbereiche und
fachliche Kontrollfunktionen ubergeben. Diese missen die Strategie aus ihren fachlichen
Verantwortungsbereichen heraus beurteilen, kontrollieren und weiterentwickeln. Unstimmigkeiten
zwischen strategischen Impulsen einzelner Funktionen missen vom Vorstand geklart werden.
AbschlieBend wird die Geschaftsstrategie mit dem Aufsichtsrat abgestimmt und vom Vorstand
verabschiedet. Aus den Risiken, die sich aus der Geschéftsstrategie ergeben, entwickelt der VVorstand

zusammen mit der URCF eine Risikostrategie.%®

Auf den Strategieprozess folgt der Prozess der operativen Planung. In der operativen Planung werden
in Abstimmung zwischen Vorstand und Aufsichtsrat konkrete Geschéftsziele festgelegt.*” Dabei
kénnten risikosteuernde Geschaftsbereiche, Unterstiitzungsfunktionen und fachliche Kontroll-
funktionen die operative Planung Uberprifen. Risikosteuernde Funktionen priifen dabei, ob die
Planung das Wertschopfungspotential der Gesellschaft voll ausschopft. Fachliche Kontrollfunktionen
priifen, ob die Planung aus Sicht von Versicherungsmathematik, Risikocontrolling und Compliance

angemessen erscheint. Nach der Prifung und mdglichen Anpassungen verabschiedet der Vorstand

304 Siehe Kapitel 3.2.5.3 sowie Art. 272 Abs. 1 - 3 2015/35 DVO.
35 Siehe Kapitel 3.2.5.4.

306 Um die Unabhéngigkeit der Risiko-Kontrollfunktion zu wahren, ist im Sinne von Kapitel 3.2.5 darauf zu achten, dass die Risiko-
Kontrollfunktion bei der Erstellung der Risikostrategie nur beratend tétig wird und keine Entscheidungen trifft.

307 Siehe Bea und Schweitzer (2011, S. 298) und Gotz (1998, S. 532).
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die Planung und bricht diese auf Geschaftsbereiche und Mitarbeiter herunter. Die operative
Zielsetzung erfolgt dabei fur jeden Mitarbeiter und fir jede Fuhrungskraft durch seinen Vorgesetzten.
Werden Planziele fiir einzelne Vorstdnde und Mitarbeiter mit variablen Vergitungen verknipft, so

stellen diese einen Anreiz im Sinne der Agency-Theorie dar.

Risikomanagement Strategie & Handlungsrahmen Planung & Zielvorgaben
Entwurf
Geschaftsstrategie
v
Anpassen durch
risikosteuernde
Funktionen
A J
Kontrolle durch
Kontrollfunktionen
v
Vorstand
(in Abstimmung mit
Aufsichtsrat)
v
Ableiten einer Risikostrategie Verabschiedete > Planung durch Vorstand und
durch Vorstand und URCF Geschaftsstrategie risikosteuernde Funktionen
Y A 4 L 2
Vorstand Entwurf von Leitlipien Kontrolle der Planung durch
v 4 durchalle Geschafts- Kontrollfunktionen
bereiche* ¥
Verabschiedete Risikostrategie v q
5 Vorstand | Vorstan
Erstellen von v -
Risikomanagement-Leitlinien Verabschiedete N Verabschiedete Planung
durch die URCE Leltllvnlen (quantitative/qualitative Ziele)
v Ggf. Erstellen von — A 4
e oS g : : Uberfiihrung der Planziele in
Risikomanagement-Leitlinien Arbeitsanweisungen )
Z Zielvorgaben durch
durch Geschafts- -
A Aufsichtsrat, Vorstand und
. . bereiche . .
* Risikosteuernde Funktionen, Flhrungskréfte
Unterstiitzungsfunktionen und Kontrollfunktion ~
I Aktion | [ Dokumentation | Zielvorgaben flr Mitarbeiter

Abb. 5: Ableitung von Zielvorgaben einschlieflich eines Verhaltens- und Handlungsrahmens aus dem Strategie- und
Planungsprozesses des Versicherers (eigene Darstellung).

Eine Dokumentation der Ziele erfolgt auf zwei Ebenen: Erstens werden individuelle Zielverein-
barungen mit Mitarbeitern getroffen. Hierbei handelt es sich beispielsweise um quantifizierte
Umsatz- oder Profitabilitatsziele. Fur nicht vertriebsnahe Funktionen, wie Kontrollfunktionen, kann
die Zielvorgabe auch in Form von qualitativen Zielen erfolgen, wie einer Weiterentwicklung des

Risikomanagementsystems.®® Zweitens erfolgt eine Dokumentation der tbergreifenden Geschafts-

308 So fordert die BaFin (2017a, Rz. 243) beispielsweise eine laufende ,,Weiterentwicklung des Risikomanagementsystems und des

Internen Kontrollsystems* fiir Vorstand und Kontrollfunktionen.
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und Risikostrategie, unternehmensinterner Leitlinien sowie weiterer Regelwerke des Versicherers.3%
Alle Regelwerke miissen konsistent aus der Geschaftsstrategie abgeleitet und auf die Risikostrategie
abgestimmt werden.31° Auch die Grundlagen der Vergiitungspolitik werden schriftlich fixiert.3!* Das

Ableiten von Planung und Zielvorgaben ist in Abbildung 5 dargestellt.

Zuletzt stellt sich im Sinne der Proportionalitat die Frage, wie sich die Entwicklung von Zielvorgaben
flur kleine und grofRe Versicherer unterscheidet. Die Gesetzgebung trifft hierzu keine expliziten
Aussagen. Da das Setzen von strategischen Zielen eine wichtige Grundlage der Geschéftsfuhrung ist,
scheint ein Einbinden von risikosteuernden Funktionen und fachlichen Kontrollfunktionen in den
Strategie- und Planungsprozess unverzichtbar zu sein. Jedoch existieren bei kleinen Versicherern per
se weniger risikosteuernde Geschaftsbereiche und fachliche Kontrollfunktionen.®'? So missen kleine

Gesellschaften den Strategie- und Planungsprozess fur weniger Geschaftszweige durchlaufen.

Ubergreifend kann festgestellt werden, dass regulatorische Vorgaben zum Strategie- und Planungs-
prozess eines Versicherers groRteils mit theoretischen Governance-Uberlegungen in Einklang stehen.
Jedoch sieht der Gesetzgeber keine Einbindung von risikosteuernden Funktionen, der VMF oder der
CF in den Strategie- und Planungsprozess vor. Aus theoretischen Gesichtspunkten ist eine entsprech-
ende Einbindung jedoch nétig. Darlber hinaus kdnnten zusatzliche Hinweise der BaFin Versicherer
unterstutzen, aus Strategie und Planung konsistente Ziele und Leitlinien abzuleiten. Eine aus theore-

tischer Sicht sinnvolle Ausgestaltung der Governance-Grundlagen zu Zielvorgaben zeigt Tabelle 7.

Proportionalitat &

Verantwortlichkeiten & Prozesse Transparenz Wesentlichkeit
- Gesamtvorstand ist verantwortlich fiir Strategie, - Dokumentation der - Weniger beteiligte
Planung und Zielvorgaben Strategie im Rahmen Funktionen/
- Operative Koordination durch einen Geschaftsbereich ngr.CKSestch?ftst- und qulr(:rgftsberelche
. . . isikostrategie ei kleineren
- Strategie- und Planung werden mit dem Aufsichtsrat g T ——
abgestimmt - Dokumentation des nternenmen

Verhaltens- und
Handlungsrahmens in
Leitlinien

- Zur Optimierung der Wertschépfung missen auch
risikosteuernde Funktionen und fachliche Kontroll-
funktionen in den Prozess eingebunden werden

- Die operative Zielsetzung erfolgt durch die jeweils
Vorgesetzten (Aufsichtsrat fiir Vorstand, etc.)

Tabelle 7: Governance-Grundlagen in Bezug auf Zielvorgaben.

309 Siehe Kapitel 3.1.1.2.
310 Siehe BaFin (20173, Rz. 45).
i Siehe 2015/35 DVO Art. 258 Abs. 1 S. I.

s12 Je nach Risikoprofil kann ein Vorstand gleichzeitig die Aufgaben einer Kontrollfunktion wahrnehmen (siehe BaFin (2017a, Rz. 82))
oder mehrere Kontrollfunktionen kénnen von einer Person ausgeiibt werden (siehe BaFin (2017a, Rz. 83)).
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3.1.2.2 Vergutungsmechanismen

In diesem Kapitel wird diskutiert, wie individuelle Ziele von Fuhrungskréften oder Mitarbeitern und
deren Vergutung miteinander verknipft werden kénnen. Nach den formal-theoretischen Modellen
der Prinzipal-Agenten-Theorie kann ein optimales Vergutungssystem fir Agenten aus deren
Zielvorgaben hergeleitet werden.33 Zur Herleitung sind aber viele Informationen nétig, wie der Grad
der Risikoaversion eines Mitarbeiters oder die Wahrscheinlichkeit, mit der das Handeln eines
Mitarbeiters zu einem beobachtbaren positiven Ergebnis fiihrt. Da entsprechende Informationen in
der Realitat nicht verfligbar sind, werden in dieser Arbeit keine formal-theoretischen Modelle fiir die
Ableitung von Vergultungssystemen genutzt. Jedoch werden Tendenzaussagen aus der Prinzipal-

Agenten-Theorie verwendet um eine optimale Vergutungspolitik aufzusetzen.3!4

Prinzipiell kdnnte die Entlohnung der Mitarbeiter vollstdndig an den Unternehmenserfolg gekoppelt
werden. Dies hatte den Vorteil, dass bei vollem Arbeitseinsatz aller Flihrungskréafte und Mitarbeiter
sowohl deren Entlohnung als auch die Wertschopfung des Versicherers optimiert wird. In der
Prinzipal-Agenten-Theorie gibt es jedoch zwei Griinde, die gegen ein solches Vergutungsmodell
sprechen. Erstens sind Arbeitnehmer in der Regel risikoavers. Das bedeutet, dass Angestellte
unsichere Vergutungen scheuen und zum Eingehen eines Arbeitsverhdltnisses mindestens eine
fixierte Basisverglitung verlangen. Zweitens ist die Vergitung eines Agenten am Gesamterfolg des
Unternehmens problematisch, weil kaum feststellbar ist, wie viel ein einzelner Agent zum
Gesamterfolg beigetragen hat. 3* Dies konnte einen Agenten dazu veranlassen sich nicht
anzustrengen, da der Gesamterfolg des Unternehmens zu stark von der Leistung anderer Mitarbeiter
und externer Faktoren abhangt.®'¢ Versicherer sollten somit neben einer variablen Vergitung auch
ein Festgehalt bezahlen. Variable Vergitungen missen dariiber hinaus an Ziele gekoppelt werden,

die méglichst nur durch Leistungen des einzelnen Mitarbeiters beeinflusst werden kénnen.

Neben der Art der Vergilitung muss auch der Zeithorizont einer variablen Vergutung diskutiert
werden. Klassische Prinzipal-Agenten-Modelle beschreiben ein Ein-Perioden-Modell, in dem am
Ende der Periode der Projekterfolg ersichtlich wird. Der Mitarbeiter kann dann basierend auf dem
Projekterfolg vergitet werden. In der Praxis wird der finanzielle Erfolg einer Entscheidung eines

Mitarbeiters aber nur Gber viele Perioden verteilt sichtbar. Dies bedeutet, dass variable Vergitungen

33 Siehe u.a. Spreemann (1987, S.10).
14 Siehe hierzu auch die Diskussion zur Anwendbarkeit der Prinzipal-Agenten-Theorie in Kapitel 2.2.2.
35 Siehe Spreemann (1987, S. 7).

316 Holmstrom (1982, S. 329) geht dabei davon aus, dass bei sehr groRen Unternehmen der Einfluss eines einzelnen Agenten auf das
Gesamtunternehmen verschwindend gering wird.
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am Gewinn mehrerer, aufeinanderfolgender Geschéftsjahre bemessen werden missten. Eine
Kopplung der Bonuszahlungen fur Mitarbeiter an den Erfolg mehrerer zukiinftiger Geschéftsjahre ist
jedoch problematisch. Denn erstens fihrt das Koppeln der Boni an den Erfolg zukiinftiger
Geschaftsjahre dazu, dass die Hohe der Zahlung fur einen Mitarbeiter noch intransparenter wird und
zweitens ziehen Agenten in der Regel heutige Zahlung einer zukinftigen Zahlung vor.3" Eine
variable Vergltung musste demnach so frih wie moglich ausbezahlt werden, wenn sie als Anreiz-

setzung fur den Agenten wirken soll.

Die Diskussion uber den Zeithorizont von variablen Vergiitungen zeigt damit zwei Heraus-
forderungen. Erstens sollten Flihrungskrafte und Mitarbeiter ihre variable Vergltung bereits am Ende
eines Geschaftsjahres erhalten. Dies ist aber nur moglich, wenn zukinftige Ertrdge aus laufendem
Geschéft bereits heute abgeschéatzt werden kénnen. Eine Bewertung von zukinftigen Ertrdgen und
Risiken ist daher wichtig. Sie kann durch das Aktuariat eines Versicherers erfolgen. Versicher-
ungsmathematische Funktion (VMF) und Risikokontrollfunktion (URCF) kénnen die Ergebnisse der
Bewertung unabhéngig kontrollieren. Zweitens ist es wichtig, dass die variable Vergitung eines
Mitarbeiters nicht ausschlieRlich an den Gesamterfolg eines Unternehmens gekoppelt ist. So kdnnten
individuelle Kennzahlen aus den Arbeitsablédufen eines Mitarbeiters abgeleitet werden, die darauf
hindeuten, ob der Mitarbeiter einen, im Rahmen seiner Mdglichkeiten, starken oder geringen Beitrag

zum finanziellen Erfolg eines Geschaftsjahrs geleistet hat.

Neben der Versicherungstheorie beschéftigen sich auch Gesetzgeber und BaFin mit der Vergiitung
von Fihrungskraften und Mitarbeitern. Im Aktiengesetz sowie im Deutschen Corporate Governance
Kodex (DCGK) sind Vergitungsgrundsatze fur Vorstand und Aufsichtsrat abstrakt geregelt.®® Die
Versicherungsregulierung schreibt dariiber hinaus eine angemessene, transparente und nachhaltige
Entwicklung von Vergltungsmechanismen vor.3° Die Vergutungspolitik und -praktiken eines
Versicherers sollen dabei im Einklang mit der Geschéfts- und Risikostrategie des Unternehmens,
seinem Risikoprofil, seinen Zielen und seinen Risikomanagementpraktiken stehen.3?° AuRerdem
sieht die Versicherungs-Regulierung Ereignisse vor, die Einfluss auf die Vergitung haben. So kann
die BaFin bei der Nichtbedeckung der Solvabilitidtsanforderung die variable Verglitung von Mitarbei-

tern und Managern auf einen bestimmten Anteil des Jahresergebnisses kiirzen oder ganz streichen.3?

87 Siehe Samuelson (1937, S. 156).

%8 Siehe §8 86 und 113 AktG i.V.m. DCGK (Rz. 4.2.3. - 4.2.5.)

%9 Siehe § 25 Abs. 1 VAG.

30 Sjehe Art. 275 Abs. 1a - b 2015/35 DVO.

sz Siehe 8 24 Abs. 4 S. 1 VAG i.V.m. § 134 Abs. 1 VAG). Entsprechende Regelungen mussen auflerdem in den Vertrdgen mit
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Neben Vergiitungsgrundsétzen haben Gesetzgeber und Finanzaufsicht verschérfte Vergutungs-
regelungen fur bestimmte Fuhrungskréfte festgeschrieben. Diese gelten fiir Vorstandsmitglieder,
Personen die das Unternehmen tatséchlich leiten, Inhaber von Kontrollfunktionen und Mitarbeiter,
deren Tétigkeit das Risikoprofil des Unternehmens maRgeblich beeinflusst.3?? Entsprechend der
theoretischen Uberlegungen sieht der Gesetzgeber fiir diese Filhrungskrafte und Mitarbeiter fixe und
variable Vergiitungsbestandteile vor, 32 die auf qualitativen und quantitativen Zielvorgaben
basieren.®?* Die variable Vergitung soll von den Leistungen des Mitarbeiters oder der Flihrungskraft
abhangig sein, vom Erfolg des betreffenden Geschaftsbereichs und dem Gesamtergebnis des
Unternehmens.? Darliber hinaus fordert die BaFin, dass wesentliche Teile von hohen variablen
Vergitungen nur gestreckt tber einen Zeitraum von mindestens drei Jahren ausbezahlt werden
durfen. 36 Dies soll Mitarbeiter motivieren auf den langfristigen Erfolg der Gesellschaft
hinzuarbeiten. Dabei ist jedoch problematisch, dass der Bonus nicht an den Erfolg der zukiinftigen

Geschéftsjahre gekoppelt ist, sondern lediglich Gber mehrere Geschéaftsjahre verteilt ausbezahlt wird.

Interessant ist dartiber hinaus, dass die genannten Regelungen nicht fur den Aufsichtsrat eines Ver-
sicherers gelten. Dieser wird nach dem Aktiengesetz vergltet und kann einen Anteil am Jahresgewinn
der Gesellschaft erhalten, wenn die Kapitalverzinsung der Gesellschaft vier Prozent iberschreitet.3?
Warum Regelungen zur Vergiitung von Vorstand und Aufsichtsrat auseinanderfallen, ist auf Basis

der aufgefihrten theoretischen Uberlegungen nicht nachvollziehbar.

Hat ein Versicherer seine Vergitungspolitik auf Basis theoretischer Uberlegungen und regulatorisch-
er Vorgaben festgeschrieben, muss eine verantwortliche Person fiir die Koordination von Anderungen
an der Vergutungspolitik bestimmt werden. Die Koordinationsverantwortung koénnte an die
Personalfunktion sowie an den fiir Personal verantwortlichen Vorstand delegiert werden. In seiner
Leitungsverantwortung muss der Gesamtvorstand Anderungen an der Vergiitungspolitik verabschie-
den und deren Einhaltung tberwachen.®?® In der Verabschiedung der jahrlichen Verglitungspakete
durfen Aufsichtsrat und Vorstand aber nicht ihre eigene Vergltung beschlieBen. Die Vergitung des

Vorstands muss vom Aufsichtsrat und die Vergitung des Aufsichtsrats durch die Hauptversammlung

Geschéftsleitern, Mitarbeitern und Aufsichtsratsmitgliedern festgeschrieben werden (siehe § 24 Abs. 4 S. 3 VAG).
322 Siehe Art. 275 Abs. 1c 2015/35 DVO i.V.m. BaFin (2016a, Rz. 3).
33 Sijehe Art. 275 Abs. 2a 2015/35 DVO.
324 Siehe Art. 275 Abs. 2d 2015/35 DVO.
35 Siehe Art. 275 Abs. 2b 2015/35 DVO.

326 Siehe Art. 275 Abs. 2¢ 2015/35 DVO i.V.m. BaFin (2016a, Rz. 4). Wesentliche Teile sind bei Personen unterhalb des \VVorstandes
mindestens 40 Prozent der variablen Vergltung; bei Vorstandsmitgliedern mindestens 60 Prozent der variablen Vergitung.

821 Siehe § 189 Abs. 4 VAG i.V.m. § 113 Abs. 3 AktG sowie § 113 Abs. 3 AktG.
328 Siehe § 161 Abs. 1 AktG i.V.m. DCGK (Rz. 4.2.2 S. 2).
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beschlossen werden. 32°

Im Governance-Komitee kodnnten die Kontrollfunktionen in Zusammenarbeit mit der Personal-
funktion jahrlich priifen, ob die Vergutungspolitik des Unternehmens zu Fehlanreizen fihrt, die
Risiken fur den Versicherer bergen. GroRere Versicherer mit komplexeren Vergitungsstrukturen
konnten fir diese Aufgabe ein Vergltungs-Komitee etablieren. Das Komitee kdnnte aus Vertretern
der Personalfunktion, des Vorstands und des Aufsichtsrats bestehen sowie aus dem Governance

Secretary und der URCF. Ein Vergutungskomitee wird von der Aufsicht empfohlen.3%

Im Sinne der Transparenz mussen Versicherer ihre Vergitungspolitik in einer Leitlinie fixieren.33!
Auch missen Grundziige der Verglitung im RSR und SFCR berichtet werden.33? Bei bérsennotierten
Gesellschaften wird die Vergitung der einzelnen Vorstandsmitglieder im Geschéftsbericht offen-

gelegt.3® Alle Gesellschaften missen hingegen die Gesamtbezlige des Vorstands®* verdffentlichen.

Ubergreifend kann festgestellt werden, dass regulatorische VVorgaben zu Vergiitungsmechanismen im
Wesentlichen mit den Uberlegungen der Governance-Theorie im Einklang stehen. Lediglich der
Anspruch des Aufsichtsrats auf eine variable Vergiitung, die allein vom Uberschuss des Versicherers
abhangt, ist fragwirdig. Es wére daher zu empfehlen, dass die Vergitungsbestimmungen fur den
Aufsichtsrat im Einklang mit der Vergutung des Vorstands geregelt werden. Eine aus theoretischer
Sicht wertfordernde Ausgestaltung der Governance-Grundlagen zur Vergitung zeigt Tabelle 8.

Proportionalitat &

Verantwortlichkeiten & Prozesse Transparenz Wesentlichkeit

- Gesamtvorstand ist mit dem - Dokumentation der Vergitungsgrund- - Unternehmen konnen die
Governance/Vergutungs-Komitee sétze in einer Vergutungsleitlinie Vergutungspolitik an ihr
verantwortlich fiir eine - Individuelle Dokumentation der Geschaftsmodell
angemessene Vergiitungspolitik Zielvorgaben fir einzelne Mitarbeiter anpassen

- Die Koordinationder - Veréffentlichung der Gesamtvergiitung - Etablieren eines _
Vergutungspolitik kann beim und ggf. Veréffentlichung der Vergutungskomitees bei
Personalressort liegen Vorstandsbeziige groRen Versicherern

Tabelle 8: Governance-Grundlagen in Bezug auf Vergitung.

329 Siehe 8§ 87 Abs. 1 S. 1 und 113 Abs. 1 S. 1 - 2 AktG sowie 88 33 Abs. 2 S. 2 und 189 Abs. 2 S. 1 VAG i.V.m. 8887 Abs. 1S. 1
und 113 Abs. 1 S. 1 - 2 AktG.

330 Siehe EIOPA (2015a, Rz. 1.41). Fur den Fall, dass kein Komitee gebildet wird, muss das Vorstandsgremium die Aufgabe des
Vergltungskomitees wahrnehmen (siehe EIOPA 2015a, Rz. 1.41).

331 Siehe Art. 258 Abs. 1 S. 1 2015/35 DVO. Diese soll eine klare, transparente und wirksamen Vergltung sicherstellen.

%2 Siehe Art. 294 Abs. 1c und Art. 308 Abs. 1c 2015/35 DVO.

333 Siehe § 285 Abs. 9a S. 5 HGB. Die Hauptversammlung kann dies anders beschlieRen (siehe § 161 AktG i.V.m. DCGK (Rz. 4.2.4.)).
334 Siehe § 285 Abs. 9a S. 1 HGB.
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3.1.2.3 Interner Kontrollrahmen

Um festzustellen, ob Fihrungskrafte und Mitarbeiter ihre Ziele erreicht haben, muss deren
Arbeitseinsatz regelmaRig Uberprift werden. In der Praxis ist es jedoch flr eine Fiihrungskraft nicht
immer moglich, den Arbeitseinsatz eines Mitarbeiters zu beobachten. Aus diesem Grund wird ein
Kontrollrahmen konzipiert, der eine laufende Kontrolle aller Agenten im Unternehmen sicherstellt.
Dieser Kontrollrahmen soll insbesondere auch sicherstellen, dass Mitarbeiter im Rahmen der

vorgegebenen Strategien und Leitlinien des Versicherers arbeiten.

Im Sinne der Agency-Theorie sollen Kontrollen Agency-Kosten minimieren. Zu den Agency-Kosten
zéhlen die Kontrollkosten des Prinzipals, die Signalisierungskosten des Agenten und der verbleibende
Wohlfahrtsverlust, der durch unterschiedliche Interessen von Prinzipal und Agent entsteht.33 Der
Prinzipal kann den Wohlfahrtsverlust entweder hinnehmen oder durch Kontrollen den Agenten zu
einer hohen Leistung bewegen.3¢ Kontrollen sollten dabei so lange intensiviert werden, bis die
Grenzkosten der Kontrolle dem Grenzgewinn entsprechen, der durch den Abbau des Wohlfahrts-
verlustes entsteht. Da die Geschaftsorganisation eines Unternehmens aus hintereinander geschalteten
Prinzipal-Agenten-Beziehungen besteht, sind auf allen Hierarchieebenen Kontrollen zu etablieren.

Folgt man den Uberlegungen aus Innovationstheorie und Motivationstheorie miissen Unternehmen
neben Kontrollen auch Freirdume schaffen, um Mitarbeiter zu motivieren und um bestehende
Prozesse und Produkte laufend zu hinterfragen und weiterzuentwickeln. " Wendet man diese
Uberlegung auf den Kontrollrahmen eines Unternehmens an, so miissten Geschéftsbereiche die

Madglichkeit erhalten, sich in einem begrenzten Umfang selbst zu kontrollieren.

Einige Vertreter der Prinzipal-Agenten-Theorie gehen sogar noch einen Schritt weiter. Sie gehen
davon aus, dass keine Fremdkontrolle von Mitarbeitern nétig ist, da diese sich in ihrer Arbeit per se
gegenseitig kontrollieren.®® Dabei werden Mitarbeiter mit niedrigen Leistungen in friihen Perioden
von leistungsstarken Mitarbeitern geférdert, so dass sich im Mehrperiodenfall ein positives Ergebnis
fur die Gesellschaft einstellt.3*® Bei Versicherern mit komplexem Geschaftsmodell und mehreren

hundert oder tausend Mitarbeitern muss jedoch daran gezweifelt werden, dass sich ein entsprechendes

335 Siehe Kapitel 2.2.2. Der verbleibende Wohlfahrtsverlust entsteht, da es je nach Arbeitseinstellung des Agenten vorkommen kann,
dass dieser trotz eines optimalen Vergutungsmodells nicht vollstandig im Sinne des Eigentlimers oder Vorgesetzten arbeitet.

3% Siehe Pratt und Zeckhauser (1985, S. 2 f.).
37 Siehe Kapitel 2.2.2 und 2.2.3 sowie O’Sullivan (2000), Davis et al. (1997), Herzberg (1959) und Lewis und Sundaramurthy (2003).

338 Siehe Varian (1990, S. 19). Dies gilt insbesondere in einem Modell mit einem Prinzipal und mehreren Agenten —z.B. im Falle eines
Vorstands und mehrerer Geschéftsbereiche.

39 Siehe Varian (1990, S. 11).
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Kontrollgleichgewicht unter Kollegen von selbst einstellt. Trotzdem untermauert die Theorie den

Gedanken, dass sich Geschéftsbereiche in einem begrenzten Umfang selbst kontrollieren sollten.

Damit Selbstkontrollen wirksam durchgefiihrt werden, sollten drei Dinge beachtet werden. Erstens
sollten Geschéftsbereiche alle Prozesse, die aus ihrer Sicht mit wesentlichen Risiken behaftet sind,
wirksam kontrollieren.?* Um Interessenkonflikte zu vermeiden, sollten die Kontrollen nicht von
derselben Person durchgeflihrt werden, die einen risikobehafteten Prozess verantwortet.3*! Die
Geschaftsbereiche sollten zweitens im Sinne der Transparenz das Design der Kontrollen und deren
Durchfiihrung dokumentieren und einer zentralen unabhéngigen Stelle offenlegen.®*? Drittens sollte
regelmaRig uberpriift werden, ob die konzipierten Selbstkontrollen wirksam sind. Diese Uberpriifung
konnte in Zusammenarbeit zwischen risikosteuernden Funktionen und Kontrollfunktionen erfolgen.
Selbstkontrollen werden in dieser Arbeit als wesentlicher Bestandteil des IKS angesehen und

tiefgreifender im nachfolgenden Abschnitt 3.1.2.4 diskutiert.

Versicherungsspezifische Governance-Uberlegungen haben gezeigt, dass ein System aus reinen
Selbstkontrollen versagen kann und daher unabhangige Fremdkontrollen konzipiert werden miissen.
Eine Fremdkontrolle im Sinne dieser Arbeit liegt dann vor, wenn ein Geschaftsbereich eine
Entscheidung nicht selbst kontrolliert, sondern die Kontrolle von einem anderen Geschaftsbereich
durchgefuhrt wird. Jedoch ist fraglich, wer diese Fremdkontrollen im Unternehmen durchfiihrt. Folgt
man den Uberlegungen der Prinzipal-Agenten-Theorie, so kann der Eigentimer als Prinzipal
wirksame Fremdkontrollen etablieren.3* Gleiches gilt fur den Aufsichtsrat als Eigentimervertreter.
Dabei muss der Aufsichtsrat die Kontrollen nicht selbst durchfuhren. Er kann die Kontrollaufgabe an
einzelne Vorstande delegieren und somit Kontrollagenten im Vorstand etablieren.?* Dabei dirfen
Vorstédnde aber keine risikosteuernden Tatigkeiten kontrollieren, die sie selbst verantworten. Dies

wirde zu einem Interessenkonflikt flhren. Gleiches gilt fir Bereichsleiter unterhalb des Vorstands.

Doch wann ist das Einrichten von Kontrollagenten tberhaupt sinnvoll furr einen Versicherer? Um
Kontrollagenten effizient einzusetzen, ist es zunachst wichtig, dass genligend Agenten vorhanden
sind, die einer fachlichen Fremdkontrolle unterzogen werden.®*> Darlber hinaus ist der Wert von

fachlichen Kontrollagenten umso groBer, je komplexer und intransparenter die zu kontrollierende

340 Siehe Kapitel 3.1.1.3.

31 Siehe Kapitel 2.2.2.

32 Siehe Kapitel 3.1.1.2.

33 Siehe Kapitel 2.2.2.

344 Siehe Bohn (1987).

35 Siehe Bohn (1987, S. 293).
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Téatigkeit ist. Im Fall von Versicherungsunternehmen kann davon ausgegangen werden, dass
ausreichend risikosteuernde Funktionen fir eine Fremdkontrolle vorhanden sind®*® und dass die

Intransparenz des Geschéfts®**’ den Einsatz von fachlichen Kontrollfunktionen rechtfertigt.

Dariiber hinaus koénnen fachliche Kontrollfunktionen einen Wert schaffen, wenn sie Uber ein
tiefgreifendes Verstandnis der Geschaftsprozesse®*® und Produkte des Versicherers verfligen.®* Dies
ermdglicht Prozesse und Produkte auf ihre Wirtschaftlichkeit zu hinterfragen und Optimierungs-
mdoglichkeiten vorzuschlagen. Die Spezialisierung der fachlichen Kontrollfunktionen kann aus den
Eigenheiten des Versicherungsgeschafts abgeleitet werden.®° So sollten sich fachliche Kontrollfunk-

tionen auf das Risikocontrolling, die Versicherungsmathematik oder die Compliance spezialisieren.

Ob der Einsatz von fachlichen Kontrollfunktionen effizient ist, hngt von einem weiteren Parameter
ab, namlich der Anzahl an Hierarchieebenen im Unternehmen.3®* Der Einsatz von fachlichen
Kontrollfunktionen kann nach theoretischen Uberlegungen die Wertschdpfung eines Versicherers
umso besser unterstiitzen, je flacher dessen Hierarchien sind. Dies ist nachvollziehbar, da die
Kontrollfunktionen einen Teil der fachlichen Kontrollarbeit des Vorgesetzten Gbernehmen. In der
Praxis wird allerdings davon ausgegangen, dass bei Versicherern enorm starre Rangfolgen mit vielen
Hierarchieebenen vorherrschen.®2 Dies wiirde bedeuten, dass in Versicherungsunternehmen erst ein
kultureller Wandel mit einem Abbau von Hierarchien erfolgen misste, bevor fachliche Kontroll-

funktionen wertschaffend arbeiten kdnnen.33

Aus den untersuchten Fallbeispielen wurde dartber hinaus deutlich, dass neben drei fachlichen
Kontrollfunktionen eine Ubergreifende prozessunabhdngige Kontrollfunktion etabliert werden
muss.®%* Diese Rolle Ubernimmt die Interne Audit-Funktion (IAF). Sie Uberprift stichprobenartig und
fortlaufend die gesamte Geschaftsorganisation, einschlieBlich der von den Geschéftsbereichen

etablierten Selbst- und Fremdkontrollen. So konnen sich fachlichen Kontrollfunktionen auf die

36 Siehe Kapitel 3.2.3.
%7 Siehe Kapitel 3.2.5.

38 Als Geschaftsprozesse werden in dieser Arbeit alle Prozesse angesehen, die direkt an der Wertschdpfung eines Versicherers beteiligt
sind. Unternehmensprozesse hingegen beinhalten alle Prozesse des Versicherers und werden demnach untergliedert in Geschéfts-,
Unterstiitzungs- und Kontrollprozesse (siehe Kapitel 3.2.2.1).

39 Siehe Bohn (1987, S. 293).

%0 Siehe Kapitel 2.3.

%1 Siehe Bohn (1987, S. 297).

%2 Siehe Zimmermann (2014, S. 22 f.).

358 Fur den Zusammenhang zwischen Risikokultur und einem wertschaffenden Einsatz von Kontrollfunktionen siehe Kapitel 3.1.3.
34 Siehe Kapitel 2.3.3.
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Prifung wesentlicher Geschéftsentscheidungen konzentrieren. 3% Eine Definition wesentlicher
Geschaftsentscheidungen kann dabei im Einklang mit dem Wesentlichkeitskonzept erfolgen und wird
in dieser Arbeit beispielhaft in Kapitel 3.2 durchgefihrt. Die Kontrolle wesentlicher Geschéfts-
entscheidungen durch die fachlichen Kontrollfunktionen kann dabei als Schlisselkontrolle (auch als

Entity Level Control®*¢ bezeichnet) im Sinne des Internen Kontrollsystems verstanden werden.

Zusammenfassend besteht der interne Kontrollrahmen eines Versicherers damit aus drei Ebenen: (1)
Selbstkontrollen der Geschaftsbereiche, (2) fachspezifischen Kontrollen der fachlichen Kontroll-
funktionen und (3) prozessunabhéngigen Kontrollen durch die IAF. RegelmaRig durchzufiihrende
Kontrollen der ersten und zweiten Kontrollebenen werden dabei als Internes Kontrollsystem im

engeren Sinne (kurz IKS) bezeichnet. Die Kontrollebenen sind in Abbildung 6 dargestellt.

Zentraler IKS-Koordinator |
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3. Ebene: Prozessunabhangige Uberpriifung

Interne Audit-Funktion
Gesamte Geschaftsorganisation

Abb. 6: Aus Theorie und Regulatorik abgeleiteter Kontrollrahmen mit eingebettetem IKS (eigene Darstellung).

Uber die drei beschriebenen Kontrollebenen hinaus kontrolliert der Aufsichtsrat die Geschafte des
Versicherers.® Da der Aufsichtsrat keine eigenen Mitarbeiter beschéftigt,®® konnte er sich die
Prufergebnisse der IAF im Audit-Komitee®® berichten lassen. Jedoch darf sich die IAF aus Griinden
der Unabhéngigkeit in ihrer Priifungsplanung nicht vom Aufsichtsrat instrumentalisieren lassen.3%®

35 Siehe Kapitel 3.2.5.5.

36 Siehe CoSO (2015, S. 111).

%7 Siehe BaFin (2017a, Rz. 65) i.V.m. § 189 Abs. 3 VAG und § 111 Abs. 2 S. 1 AktG sowie § 111 Abs. 2 S. 1 AktG.
36 Der Aufsichtsrat besteht aus drei bis maximal 21 Mitgliedern (siehe § 189 Abs. 1 VAG).

39 Siehe § 107 Abs. 3 AktG sowie § 189 Abs. 3 i.VV.m. § 107 Abs. 3 AktG. Im Gesetz wird das Audit-Komitee als Priifungsausschuss
bezeichnet.

30 Siehe BaFin (2017a, Rz. 136 und 139).
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Dies zeigt, dass die Kontrollaktivitaten des Aufsichtsrats beschrankt sind — und sich in der Praxis

stérker auf Ubergreifende Strategien und die Ziel- und Planerreichung des Versicherers konzentrieren.

Der in Abbildung 6 aufgezeigte Kontrollrahmen wird in einer ahnlichen Form auch von Gesetzgeber
und BaFin gefordert. So missen Versicherer einen Kontrollrahmen sowie Grundsatze, Verfahren und
Malinahmen zu internen Kontrollen festlegen.®! Auf Funktionen der ersten Kontrollebene geht der
Regulator kaum ein. Als zweite Kontrollebene miissen analog zu den theoretischen Uberlegungen
fachliche Kontrollfunktionen etabliert werden. Dies sind die Unabhéngige Risikocontrolling-
Funktion (URCF), die Versicherungsmathematische Funktion (VMF) und die Compliance-Funktion
(CF).®%2 Die Funktionen werden vom Gesetzgeber auch als Schlusselfunktionen bezeichnet. Eine
dritte Kontrollebene in Form der IAF ist im Gesetz ebenso zu finden. Gesetzgeber und Finanzaufsicht

erwarten dabei, dass die IAF unabhangig die gesamte Geschaftsorganisation des Versicherers priift.3¢

Beim Aufsetzen von Kontrollfunktionen sieht der Regulator im Einklang mit den theoretischen
Uberlegungen vor, dass diese objektiv und unabhangig arbeiten miissen, gleichberechtigt sind und
nur der Weisung des Vorstands unterliegen.®®* Risikosteuernde und kontrollierende Tatigkeiten sind
dabei bis einschlieBlich auf Ebene des Vorstands voneinander zu trennen.®** Kontrollfunktionen
berichten an die gesamte Geschéftsleitung, auch wenn sie einem Geschéftsleiter zugeordnet sind.3%®
Die BaFin betont dartiber hinaus, dass die IAF eigenstandig arbeitet und keine Funktion ihre Arbeit
kontrollieren darf.*" Die IAF berichtet Ergebnisse, Erkenntnisse, Bedenken und Verbesserungs-

empfehlungen daher ebenfalls an den Gesamtvorstand.3

Zuletzt bleibt zu klaren, wer fiir die Koordination der Weiterentwicklung des Steuerungs- und
Kontrollrahmens im Unternehmen verantwortlich ist. Im Sinne der Ubergreifenden Governance-
Verantwortung konnte diese Aufgabe an den Chief Governance Officer, den Governance Secretary
sowie das Governance-Komitee delegiert werden. Zur Férderung der Transparenz kénnten Gover-

nance Officer und Governance Secretary den Steuerungs- und Kontrollrahmen samt zugehérigen

%1 Siehe BaFin (2017a, Rz. 232).

362 Siehe BaFin (2017a, Rz. 75) i.V.m. Art. 269, 270, 272 2015/35 DVO. Daruber hinaus zéhlen BaFin und Gesetzgeber auch die IAF
zu den Kontrollfunktionen/Schlisselfunktionen (siehe u.a. Art. 271 Abs. 2 2015/35 DVO i.V.m. BaFin (2017a, Rz. 75). Da diese
aber keine fachbezogene Kontrollfunktion darstellt, wird die IAF hier nicht in der zweiten, sondern in der dritten Kontrollebene
angesiedelt.

363 Siehe § 30 VAG i.V.m. Art. 271 Abs. 2 2015/35 DVO und BaFin (2017a, Rz. 75 S. 1).
34 Siehe BaFin (2017a, Rz. 76, 78).

%5 Siehe BaFin (2017a, Rz. 30 S. 1).

366 Siehe BaFin (2017a, Rz. 95 S.1, 129 S. 1, 149).

%7 Siehe BaFin (2017a, Rz. 137).

36 Siehe BaFin (2017a, Rz. 139 S. 2).
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Verantwortlichkeiten und Prozessen in der Governance-Leitlinie des Versicherers dokumentieren.

Fur die Koordination der Kontrollen im IKS kann ein eigener IKS-Koordinator etabliert werden.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Vorgaben von BaFin und Gesetzgeber alle
Elemente enthalten, die auch auf Basis der theoretischen Uberlegungen die Wertschopfung des
Versicherers fordern. Jedoch mangelt es in der Regulatorik an ubergreifender Transparenz. Zwar
beschreibt die Aufsicht die Aufgaben der Kontrollfunktionen. Es fehlt aber an Erlauterungen zur
Anordnung der Funktionen in einem mehrschichtigen Kontrollsystem, zur Zusammenarbeit der

Funktionen sowie zur Notwendigkeit des Etablierens eines Koordinators fiir den Kontrollrahmen.

Dies verwundert, denn ein mehrschichtiges Kontrollsystem ist in der Praxis weit verbreitet. Die
European Confederation of Institutes of Internal Auditing (ECIIA) entwickelte beispielsweise ein
Modell der drei Verteidigungslinien, welches den oben diskutierten Kontrollebenen entspricht.3% Es
ist fraglich, warum Gesetzgeber und BaFin sich nicht an diesem Modell orientieren. Die EIOPA
bestatigte auf eine Anfrage der ECIIA zwar, dass das Modell der drei Verteidigungslinien einen
international anerkannten und effektiven Kontrollrahmen darstellt.™® Ein Verweis auf das Rahmen-
werk findet sich aber weder in der Gesetzgebung noch in Auslegungsentscheidungen der BaFin. Eine
aus theoretischer Sicht wertférdernde Ausgestaltung der Governance-Grundlagen zum
Kontrollrahmen zeigt Tabelle 9.

Proportionalitat &

Verantwortlichkeiten & Prozesse Transparenz Wesentlichkeit
- Gesamtvorstand ist verantwortlich fiir das - Dokumentation des - Kleine Gesellschaften
Etablieren eines wirksamen Kontrollrahmens mit Kontrollrahmens in kénnen mehrere
drei Kontrollebenen der Governance- Kontrollfunktionen in
- Alle Unternehmensbereiche miissen Leitlinie oder IKS- Personalunion fiihren oder
Selbstkontrollen einrichten und durchfiihren Leitlinie Kontrollfunktionen

gleichzeitig einem

- Funktionen der zweiten Kontrollebene verantwor- e o .
Geschaftsfihrer zuweisen®’t

ten fachliche prozessbezogene Kontrollen sowie
die Beratung risikosteuernder Geschéftsbereiche

- IAF und Aufsichtsrat sorgen fur eine prozessun-
abhéngige Uberpriifung des Gesamtunternehmens

Tabelle 9: Governance-Grundlagen in Bezug auf den Kontrollrahmen.
3.1.2.4 Internes Kontrollsystem (IKS)

Im vorherigen Kapitel wurde ein Kontrollrahmen mit IKS im engeren Sinne etabliert. Nachfolgend

wird das IKS konkretisiert. Das IKS bezieht sich dabei auf alle regelméRigen, prozesshasierten

369 Siehe ECIIA/FERMA (2010, S. 9 f.). Das Modell entstand in Zusammenarbeit mit der Federation of European Risk Management
Associations (FERMA). Es wurde vom Institut fur die Interne Revision (11A) weiter etabliert (siehe 11A (2013) und CoSO (2015)).

3 Sjehe ECIIA (2013, S. 1).
8 Siehe BaFin (2017a, Rz. 82 S.1) i.V.m. BaFin (2017a, Rz. 82, 83).
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Kontrollen, die Funktionen der ersten und zweiten Verteidigungslinie durchfiihren. Es besteht somit
aus Selbstkontrollen der Geschéftsbereiche und Fremdkontrollen der fachlichen Kontrollfunktionen.
Entsprechend der Uberlegungen aus Kapitel 3.1.2.3 kénnte ein IKS wie folgt konzipiert werden: In
einem ersten Schritt werden Kontrollen definiert und Verantwortlichkeiten fiir Kontrollen festgelegt.
Im Sinne der Transparenz werden die implementierten Kontrollen anschlieRend dokumentiert. Zuletzt
sieht der Gesetzgeber vor, dass die Angemessenheit und Wirksamkeit des IKS Uberprift wird.32 Die

drei beschriebenen Schritte werden im Folgenden néher diskutiert.
Etablieren von Kontrollen und Definition von Verantwortlichkeiten

Ein wesentlicher Teil des IKS besteht aus Selbstkontrollen von Geschéftsbereichen. Somit muss jeder
Geschéftsbereich in seinem Verantwortungsbereich selbststandig wesentliche Prozesse identifizieren
und diese mit wirksamen Kontrollen versehen. Dies gilt flir Prozesse der risikosteuernden Geschafts-
bereiche, der Unterstiitzungsfunktionen und der Kontrollfunktionen. Als wesentlich kann ein
Geschéftsprozess fur einen Geschaftsbereich eingestuft werden, wenn bei dessen Versagen die Ziele
des Geschéftsbereichs nicht mehr erfiillt werden kénnen.*” Uber die genannten Selbstkontrollen
hinaus etablieren fachliche Kontrollfunktionen prozessbezogene Fremdkontrollen, mit denen sie die
Arbeit der risikosteuernden Funktionen kontrollieren. Alle Fremdkontrollen beziehen sich dabei, im
Einklang mit dem Wesentlichkeitsprinzip, auf Prozesse und Entscheidungen, die aus Gesamtunter-

nehmenssicht als wesentlich eingestuft werden.

Um die Risiken in Unternehmensprozessen zu mindern, konnen zwei Arten von Kontrollen
implementiert werden: Praventive oder aufdeckende Kontrollen.®™ Préventive Kontrollen werden
vorbeugend durchgefuhrt. Aufdeckende Kontrollen hingegen erfolgen nachgelagert. Die Kontrollen
kénnen entweder manuell von Mitarbeitern oder Fihrungskraften durchgefiihrt werden oder

automatisiert in einem System hinterlegt sein.

Fur jede Kontrolle sollte ein verantwortlicher Kontrollinhaber definiert werden. Auch wenn es sich
um Selbstkontrollen handelt, so sollten die Verantwortung fiir die Durchfiihrung eines Prozesses und
die Verantwortung fiir eine zugehdrige Kontrolle personell getrennt werden. Um die Angemessenheit
von Kontrollen von vorne herein sicherzustellen, kénnte ein zentraler IKS-Koordinator bestimmt

werden, der die Geschéftsbereiche bei der Risikoeinschatzung und dem Etablieren von Kontrollen

32 Versicherer miissen ein wirksames IKS einrichten (siehe § 29 Abs. 1 VAG), dessen Angemessenheit und Wirksamkeit mit Hilfe
angemessener Verfahren laufend zu Giberwachen ist (siehe BaFin (2017a, Rz. 235).

813 Siehe CoSO (2013a, S. 4 Abs. 2). Eine detaillierte Herleitung von wesentlichen Prozessen findet sich in Kapitel 3.1.1.3.
37 Siehe CoSO (2013a, S.4 Abs. 4).
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unterstutzt. Um der N&he des IKS zum Risikomanagement gerecht zu werden, konnte der IKS-
Koordinator in der URCF angesiedelt werden.3”> Uber den 1KS-Koordinator hinaus konnten bei
risikosteuernden Unternehmensprozessen auch weitere fachliche Kontrollfunktionen beim Etablieren
von Kontrollen unterstiitzen. Dies betrifft die Compliance-Funktion beim Etablieren wvon
Compliance-Kontrollen sowie die Versicherungsmathematische Funktion beim Etablieren von

Kontrollen im versicherungsmathematischen System.37
Dokumentation des IKS

Im Sinne der Transparenz missen Kontrollen und deren Durchfiihrung dokumentiert werden.?”” Die
BaFin fordert eine Dokumentation von Art, Haufigkeit und Umfang der Kontrollen.3® Um eine
einheitliche Implementierung des IKS sicherzustellen, sollte der IKS-Koordinators”® den Kontroll-
inhabern einheitliche Kontrolltemplates zur Verfiigung stellen. Um eine regelmaBige Uberpriifung
der Wirksamkeit von Kontrollen zu sicherzustellen, sollten Kontrollinhaber aufierdem
Auffélligkeiten bei der Durchfihrung von Kontrollen dokumentieren. Wesentliche Prozesse und
etablierte Selbstkontrollen aus Sicht der Geschaftsbereiche sollten darliber hinaus auch in den

Leitlinien der Geschaftsbereiche dokumentiert sein.
Uberprifung der Wirksamkeit des 1KS

Um das Kontrollsystem laufend an den aktuellen Risiken des Versicherers auszurichten, sollte der
Vorstand das IKS jéhrlich auf seine Wirksamkeit Gberprufen.®° Im Sinne der (bergreifenden
Governance-Verantwortung konnte das Governance-Komitee die jahrliche Prufung operativ
verantworten. Dabei kdnnte der Koordinator des IKS von den risikosteuernden Funktionen eine 1KS-
Selbsteinschatzung einfordern und diese vorab mit den Geschéftsbereichen diskutieren. Im
Governance-Komitee®! konnten Erkenntnisse aus den Selbsteinschatzungen und Erkenntnisse der
Kontrollfunktionen dazu genutzt werden, eine Einschatzung tiber die Wirksamkeit des IKS zu treffen.

Hierfur sollte der IKS-Koordinator in das Governance-Komitee geladen werden.

375 Zur Risikobewertung in Bezug auf interne Kontrollen siehe auch Kapitel.3.2.5.2.
376 Die Einbindung von Kontrollfunktionen in das Etablieren von 1KS-Kontrollen wird in Kapitel 3.2 néher betrachtet.

sm Im Sinne von CoSO muss Information & Kommunikation die Verantwortlichkeiten fiir interne Kontrollen und die Ziele des IKS im
gesamten Unternehmen fordern (siehe CoSO (2013a, S.5 Abs. 1).

378 Siehe BaFin (2017a, Rz. 233 HS. 1).
8% Siehe Kapitel 3.1.2.3.

360 Die Weiterentwicklung des IKS steht im Einklang mit der Weiterentwicklung des Governance-Systems (siehe Kapitel 3.1.5). Nach
CoSO soll die laufende Uberprifung sicherstellen, dass die Elemente des Kontrollsystems, insbesondere die Kontrollen selbst,
implementiert werden und funktionstichtig sind (siehe CoSO (2013a, S. 5 Abs. 2)).

%1 Siehe Kapitel 3.1.1.1.
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Ihre Einblicke in das IKS erhalten fachliche Kontrollfunktionen dabei tiber zwei Wege:*? Erstens
ermdglicht die Beratung von risikosteuernden Funktionen und die Prifung der Leitlinien von
Geschaftsbereichen eine Beurteilung der eingerichteten Selbstkontrollen. Zweitens fuihren fachliche
Kontrollfunktionen selbst eine Prifung wesentlicher Geschéftsentscheidungen von risikosteuernden
Funktionen durch und konnen in diesem Rahmen prifen, ob weitere Kontrollen in den
Entscheidungsprozessen notig sind. Uber Erkenntnisse des 1KS-Koordinators und der fachlichen
Kontrollfunktionen hinaus konnten Erkenntnisse der Internen Audit-Funktion zur IKS-

Angemessenheitspriifung verwendet werden.

Die Wirksamkeitsprifung koénnte dabei zwei Komponenten umfassen: eine einfiihrende Ange-
messenheitspriifung sowie eine abschlieende Wirksamkeitspriifung.®® Eine Kontrolle gilt dabei als
angemessen, wenn durch die Kontrolle Risiken mit hinreichender Sicherheit rechtzeitig erkannt und
verhindert werden. Wirksam hingegen sind nur Kontrollen, die als angemessen beurteilt wurden und
die das Risiko in den betroffenen Prozessen nachweislich reduzieren. Die Einschatzung zur
Angemessenheit und Wirksamkeit des IKS koénnte durch das Governance-Komitee vorgenommen

und abschlieRend an den Gesamtvorstand berichtet werden.

Ein IKS entsprechend der Uberlegungen in diesem Kapitel wird prinzipiell auch von Gesetzgeber
und BaFin gefordert. Jedoch formuliert der Regulator die IKS-Anforderungen nur sehr abstrakt und
teils widerspriichlich. Laut VAG soll das IKS die Einhaltung der geltenden Rechts- und Verwaltungs-
vorschriften, die Wirksamkeit und Effizienz der Geschaftstatigkeit sowie die Verfiigbarkeit und
Verlasslichkeit finanzieller und nichtfinanzieller Informationen sicherstellen.3 Die BaFin hingegen
betont die Risikosicht des IKS und fordert, dass sich Art, Haufigkeit und Umfang der internen
Kontrollen an den Risiken der jeweiligen Bereiche und Prozesse orientieren.*® Hierbei ist fraglich,
warum der Gesetzgeber die Kontrollen abstrakt auf die Geschaftstatigkeit und Berichterstattung
ausrichtet und nicht generell ein risikobasiertes Einrichten von Kontrollen fordert. AuBerdem stellt
der Gesetzgeber fest, dass das IKS eine Compliance-Funktion (CF)%®7 umfasst. Auch hierbei ist nicht
ersichtlich, warum die CF eine hervorgehobene Stellung im IKS gegentiber anderen Kontroll-

funktionen einnehmen sollte.

362 Zur Prufung der fachlichen Kontrollfunktionen von Leitlinien und wesentlichen Entscheidungen siehe Kapitel 3.2.5.

363 Siehe IDW PS 980 Rz. 20. Auch die BaFin fordert, dass die Angemessenheit und Wirksamkeit der internen Kontrollen laufend
Uberwacht werden (siehe BaFin (2017a, Rz. 235)). Sie lasst allerdings offen, wie diese Uberwachung durchgefiihrt wird.

364 Ist eine Kontrolle wirksam, so muss sie automatisch auch angemessen sein (siehe IDW PS 980 Rz. 21 und 31).
385 Siehe § 29 Abs. 1 VAG i.V.m. Art. 266 2015/35 DVO.

36 Siehe BaFin (2017a, Rz. 230 S. 1 und 233 HS. 2).

37 Siehe § 29 Abs. 2 VAG.
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Zusammenfassend ist festzustellen, dass Gesetzgeber und BaFin im Einklang mit der Theorie ein
transparentes und risikobasiertes 1KS fordern, das regelmaRig auf seine Wirksamkeit tberprift wird.
Jedoch geht der Regulator nicht ndher auf die Ausgestaltung des IKS-Prozesses ein. Die Konkreti-
sierungen des Gesetzgebers zu IKS-Schwerpunkten und zur Beriicksichtigung der Compliance-
Funktion verwirren eher, als dass sie zu einer klaren Ausgestaltung des IKS beitragen. Eine

wertfoérdernde Ausgestaltung der Governance-Grundlagen zum IKS zeigt Tabelle 10.

Proportionalitat &

Verantwortlichkeiten & Prozesse Transparenz Wesentlichkeit
- Gesamtvorstand ist verantwortlich fiir das Etablieren - Dokumentation des IKS - Jahrliche IKS-
eines angemessenen und wirksamen IKS in der IKS-Leitlinie Uberprifung stellt
- Uberpriifung und Wiirdigung der Angemessenheitund - Jahrlicher IKS-Bericht an laufend sicher, dass
Wirksamkeit durch die Kontrollfunktionen, ggf. im den Vorstand IKS zu den Struk-
Rahmen des Governance-Komitees L Eleiiehe gureglund E'S'ke”
- IKS-Koordinator ist verantwortlich fiir das Anregen Dokumentation der pzzst ersicherers
einer einheitlichen Kontrollimplementierung, Kontrollen und der
Kontrolldurchfiihrung und Kontrolldokumentation Kontrolldurchfiihrung

Tabelle 10: Governance-Grundlagen in Bezug auf das IKS.

3.1.2.5 Konfliktare Ziele

Neben dem Einrichten von personlichen Zielen und Kontrollen, missen Versicherer prifen, ob die
fur Mitarbeiter gesetzten Ziele Zielkonflikte bzw. Interessenkonflikte beinhalten. Werden einem
Mitarbeiter zwei widerspriichliche Ziele gesetzt, bleibt diesem nichts anderes Ubrig, als eines der
Ziele zu vernachléssigen. Ein Beispiel: Der Versicherungsvertrieb oder die Produktabteilung sollen
ihren Umsatz maximieren und gleichzeitig ihre eigenen Risiken kontrollieren. Die Mitarbeiter
missen sich damit entscheiden, ob sie vorranging ihre Umsatzziele oder das Ziel einer ausgewogenen

Risikozeichnung erfiillen. Das gleichzeitige Erreichen beider Ziele wird kaum mdglich sein.3e8

Neben inhaltlichen Zielkonflikten kann es auch Konflikte in Bezug auf die zeitliche Verfligbarkeit
einer Person geben. Wenn eine Fihrungskraft oder ein Mitarbeiter fur alle zugewiesenen Tatigkeiten
mehr als die verfiighare Arbeitszeit benotigt, muss er sich entscheiden, welche Tatigkeit er priorisiert.
Auch in der Prinzipal-Agenten-Theorie sind solche Anreizkonflikte zu beobachten. Hierbei steht der
Agent in einem Konflikt zwischen Anstrengungsvermeidung, also einer geringen Leistung, und einer

hohen Leistung, die seine personliche Vergitung maximiert.

Entsprechend der theoretischen Uberlegungen befassen sich auch Gesetzgeber und BaFin mit

Interessenkonflikten. So schreibt der Gesetzgeber eine angemessene Trennung von Zustandigkeiten

388 Eine Selbstkontrolle von Geschéftsbereichen hat auch zu finanziellen Schieflagen von Versicherern beigetragen (siehe insbesondere

die Insolvenzen der HIH und Integrity Insurance in Kapitel 2.3.3).
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flr alle Hierarchieebenen des Versicherers vor, einschlieRlich der Ebene der Geschéftsleitung. Ziel
ist insbesondere, den Aufbau von Risiken und deren Uberwachung zu trennen.3® Um Konflikte der
Verfugbarkeit zu vermeiden sollten Geschaftsleiter und Kontrollfunktionen dariiber hinaus lber

ausreichende Kapazitaten verfiigen.!

Dabei bleibt fraglich, ob eine strikte Trennung von risikosteuernden Aktivitdten und Kontroll-
aktivitaten immer gewinscht ist. Bei kleinen Versicherern mit wenigen Ressourcen kann es durchaus
sinnvoll sein, Anreizkonflikte bewusst zuzulassen, anstatt zusétzlich qualifiziertes Personal fir eine
Trennung von konfliktaren Téatigkeiten einzustellen. Wird ein Interessenkonflikt durch den Vorstand
zugelassen, ist es wichtig, diesen zu dokumentieren und zu Uberwachen — durch das Governance-
Komitee, den Gesamtvorstand und/oder die Interne Audit-Funktion. Auch kénnen zuséatzliche 1KS-
Kontrollen Interessenkonflikte mildern. In Abschnitt 3.2.2.1 werden im Detail MalRnahmen aufge-

zeigt, die ein Zulassen von Interessenkonflikten ermdglichen sowie deren Uberwachung sicherstellen.

Interessenkonflikte sollten dabei in einen standardisierten Prozess gemeldet und untersucht werden. 3%
Als zentrale Corporate-Governance-Anlaufstelle koénnten der Governance Officer und der
Governance Secretary flr die Koordination von Interessenkonflikten verantwortlich sein. Mitarbeiter
und Fuhrungskréfte konnten verpflichtet werden potentielle Interessenkonflikte an den Governance
Secretary zu melden. Dieser konnte eine Diskussion der Konflikte im Governance-Komitee anstoR3en.

Anschlielfend kdnnte der Gesamtvorstand entscheiden, wie mit dem Konflikt zu verfahren ist.

Im Sinne der Transparenz sollten Interessenkonflikte auf mehreren Ebenen dokumentiert werden.
Die Meldepflicht aller Mitarbeiter, im Falle von auftretenden Interessenkonflikten, kdnnten in der
Governance-Leitlinie sowie im Verhaltenskodex eines Versicherers dokumentiert werden. Daruber
hinaus sollte jeder gemeldete Interessenkonflikt selbst dokumentiert werden, samt Entscheidung des

Vorstands sowie der gegebenenfalls eingerichteten risikomindernden MalRhahmen.

Zusammenfassend zeigt sich, dass Versicherer einen Prozess zur Uberpriifung potentieller Interessen-
konflikte etablieren sollten. Werden Interessenkonflikte bewusst vom Vorstand zugelassen, sollten
risikomindernde MalRnahmen ergriffen und der Konflikt laufend iberwacht werden. Auch Gesetz-
geber und BaFin fordern eine Vermeidung von Interessenkonflikten. Sie gehen aber nicht im Detail

darauf ein, welche MaRnahmen ein Versicherer dafur ergreifen soll. Der Umgang mit konfliktéaren

%9 Siehe § 23 Abs. 1 VAG i.V.m. BaFin (20173, Rz. 29).
30 Siehe BaFin (2017a, Rz. 30 S. 1).

391 Siehe u.a. BaFin (2017a, Rz. 79 S. 1, 82 S. 4, 270 S.3).
392 Siehe Art. 258 Abs. 5 2015/35 DVO.
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Zielen in der Aufbau- und Ablauforganisation wird in Kapitel 3.2.2 vertieft. Eine wertfordernde

Ausgestaltung der Governance-Grundlagen zu konfliktaren Zielen zeigt Tabelle 11.

Verantwortlichkeiten & Prozesse

Gesamtvorstand ist verantwortlich fiir
Entscheidung zu Interessenkonflikten

Vorstandsmitglied fiir Corporate
Governance ist zusammen mit dem
Governance Secretary verantwortlich fir
die Uberwachung und Identifikation von
potentiellen Interessenkonflikten

Jeder Mitarbeiter verantwortet das Melden
von potentiellen Interessenkonflikten

Alle Kontrollfunktionen (u.a. uber
Governance-Komitee) sind verantwortlich
fuir eine Erstbewertung des Interessen-
konflikts sowie fur das Erstellen einer
Entscheidungsvorlage an den Vorstand

Transparenz

Dokumentation des Prozesses
in der Governance-Leitlinie
des Unternehmens

Dokumentation des Umgangs
mit spezifischen
Interessenkonflikten, u.a. in
Handlungsanweisungen und
Prozessbeschreibungen

Dokumentation der
Meldepflicht von potentiellen
Interessenkonflikten fiir alle
Mitarbeiter in den
Handlungsgrundsétzen der
Gesellschaft

Tabelle 11: Governance-Grundlagen in Bezug auf konfliktére Ziele.

3.1.3

Unternehmens- und Risikokultur

Verantwortlichkeiten & Prozesse

Corporate Governance Elemente

Corporate Governance
Grundlagen

BaFin Ausleg

Proportionalitat &
Wesentlichkeit

Je kleiner die Gesellschaft,
desto wertschaffender kann
es sein, Aufgaben mit
potentiellen Interessen-
konflikten nicht personell
zu trennen

Die Analyse von Interes-
senkonflikten muss auf
Einzelfallbasis erfolgen

Sollten Interessenkonflikte
bestehen bleiben, so
missen flankierende
Malnahmen ergriffen und
dokumentiert werden

Nur wenn risikosteuernde Funktionen und

Abb. 1c: Corporate-Governance-Rahmenmodell.

fachliche Kontrollfunktionen auf Augenhdhe
miteinander diskutieren, kann das volle Know-
how eines Unternehmens ausgeschépft werden.
Dies geht aus den theoretischen Uberlegungen
der Innovations- und Motivationstheorie
hervor. 3% Die offene bereichsiibergreifende

Zusammenarbeit von Funktionen wird in dieser

Arbeit als essentieller Bestandteil der Unternehmenskultur angesehen. Dabei beinhaltet die Kultur

eines Versicherers mehrere Elemente: die Art der Zusammenarbeit, die Kommunikation, das Lernen

und die gegenseitige Anerkennung.®** Die Begriffe Unternehmenskultur und Risikokultur werden in

dieser Arbeit nicht trennscharf voneinander abgegrenzt, da die Risikozeichnung im Mittelpunkt des

Geschéaftsmodells eines Versicherers steht und damit Kern der Unternehmenskultur ist.

Dabei ist fur Versicherer insbesondere fraglich, wie sie ihre Kultur einschédtzen und gegebenenfalls

393

394

Siehe Bohn (1987, S. 280) und Varian (1990, S. 156) sowie Kapitel 2.2.2. In den beschriebenen Modellen der Prinzipal-Agenten-
Theorie arbeiten diese direkt mit den der Kontrolle unterliegenden Agenten zusammen. Dies impliziert, dass eine enge
Zusammenarbeit zwischen risikosteuernden Funktionen und Kontrollfunktionen nétig ist, ohne dass diese enge Zusammenarbeit
dazu fiihren darf, dass Kontrollfunktionen ihre Kontrollaktivitat vernachlassigen. Die auf Basis von Herzberg (1959, S. 138) und
Davis (1997, S. 21) in Kapitel 2.2.3 geforderten Freirdume von Mitarbeiter werden in diesem Kapitel im Sinne von flachen

Hierarchien wieder aufgegriffen.

Siehe Kapitel 2.2.3 (inshesondere Ainisyifa et al. (2017, S. 827)).
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weiterentwickeln konnen. Weder Regulatorik noch Governance-Theorie bieten hierzu konkrete
Ansétze. Unternehmensberatungen haben hingegen dezidierte Modelle entwickelt, die sich mit der
Einsch&tzung und Entwicklung einer Unternehmens- und Risikokultur beschaftigen.®* Im Kern
enthalten alle Ansétze der Berater einen Kultur-Prozess. Dieser beginnt mit einer Dokumentation der
Soll-Kultur in den unternehmensinternen Leitlinien, wie beispielsweise dem Verhaltenskodex.
AnschlieBend wird kontinuierlich 0berprift, ob die im Unternehmen gelebte Risiko- und
Unternehmenskultur dem selbst verordneten Verhaltenskodex entspricht.®* Dies kénnte im Rahmen

einer Mitarbeiterbefragung erfolgen. Eine Einschatzung sollte darin vorgenommen werden zu:

1. der Zusammenarbeitskultur zwischen risikosteuernden Funktionen und fachlichen Kontrollfunktionen,
2. der Fehlerkultur sowohl in Bezug auf Fehler in eigenen als auch fremden Geschéaftshereichen®” sowie

3. dem Vorleben einer Zusammenarbeits- und Fehlerkultur durch Vorgesetzte und Vorstand.3%

Ergibt die Untersuchung, dass die Unternehmens- und Risikokultur nicht zu den selbst gesetzten
Anforderungen passt, muss der Versicherer aktiv werden. Mogliche MalRnahmen zur Verbesserung
der Unternehmens- und Risikokultur sind Schulungen fiir Vorgesetzte und Mitarbeiter, das Stérken
des Austausches von Mitarbeitern unterschiedlicher Geschéftsbereiche oder das Auswechseln von
Fuhrungskréften.®*® Auch kénnen Komitees die Zusammenarbeit von risikosteuernden Funktionen

und fachlichen Kontrollfunktionen fordern.

Schafft es der Versicherer nicht, seine gelebte Unternehmens- und Risikokultur an die gesetzten
Mindestanforderungen anzugleichen, so muss er weitere Malinahmen ergreifen. Er muss das eigene
Governance-System in einer Art und Weise anpassen, dass es zur aktuellen Kultur passt. Weigern
sich Mitarbeiter beispielsweise von fachlichen Kontrollfunktionen kontrolliert zu werden, so missen
die Vorgesetzten der Mitarbeiter verstarkt die Kontrollarbeit der Kontrollfunktionen tGbernehmen.
Jedoch ist zu betonen, dass eine Anpassung des Governance-Systems aufgrund einer mangelnden
Risikokultur nur eine sehr kurzfristige organisatorische MaRnahme darstellen sollte und das

implementieren einer angemessenen Risikokultur immer eine hohere Prioritét hat.

Um den aufgezeigten Kulturprozess zu steuern und zu tberwachen sollte ein Kulturbeauftragter in

jedem Versicherer bestimmt werden. Da die Unternehmens- und Risikokultur ein Kernelement des

3% Siehe Independent Audit (2011), Towers Watson (2011), Deloitte (2011), Ernst & Young (2015) und KPMG (2016b).
3% Siehe Deloitte (2011, S. 6).
397 Siehe Towers Watson (2011, S. 5).

3% Siehe Towers Watson (2011, S. 5) und Ernst & Young (2015, S.7). Auch als Tone from the Top bezeichnet (siehe Ernst & Young
(2015, S.7)).

39 Siehe Deloitte (2011, S. 6).
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Governance-Systems darstellt, sollte die Verantwortung fir kulturelle Aspekte in erster Instanz beim
Gesamtvorstand liegen.“® Dieser kann die Erarbeitung von Mindeststandards und das Aufsetzen
eines Prozesses zur Beurteilung und Weiterentwicklung der Kultur an einen Vorstand sowie einen
Geschaftsbereich delegieren. Aufgrund des Kommunikations- und Risikoaspekts konnten sich die
URCF oder die Kommunikationsabteilung fur den Prozess verantwortlich zeichnen. Die Beurteilung
und die Diskussion der Weiterentwicklung der Kultur kénnten auf Basis der Ergebnisse der

Mitarbeiterbefragung im Governance-Komitee durchgefiihrt werden.

Wihrend die Modelle der Unternehmensberater flr eine klare Strukturierung der Unternehmens- und
Risikokultur sorgen, sind die VVorgaben von Gesetzgeber und BaFin eher undurchsichtig. Nach der
BaFin soll die Risikokultur eine gemeinsame Risikosprache im Sinne eines konsistenten und wirk-
samen Risikomanagements sicherstellen.** AufRerdem miussten Kontrollfunktionen im Sinne des
,Tone at the Top““? eine risikoorientierte Kultur fordern. Dabei verlangt die BaFin, dass die
Risikokultur im Unternehmen gelebt und fortlaufend weiterentwickelt wird.*® Sie definiert aber
nicht, wie Prozesse zur Weiterentwicklung kultureller Aspekte konzipiert werden konnten.“* Im

Vergleich zu BaFin-Auslegungen werden kulturelle Aspekte im Gesetz vollstandig ausgeklammert.

Stellenweise ist sogar fraglich, ob BaFin und Gesetzgeber eine offene Zusammenarbeit zwischen
risikosteuernden Funktionen und fachlichen Kontrollfunktionen wiinschen. So missen Kontroll-
funktionen die risikosteuernden Geschéftsbereiche kontrollieren und Uber ihre Téatigkeiten an den
Vorstand berichten. 4% Ein Dialog zwischen risikosteuernden Funktionen und fachlichen
Kontrollfunktionen ist seitens des Regulators dabei nicht vorgesehen. AuRerdem sollen die
Kontrollfunktionen lediglich den Vorstand beraten und nicht einzelne risikosteuernde Funktionen.4%
Dabei ist zu bezweifeln, dass eine starre Fremdkontrolle ohne ein Komitee oder ein vergleichbares

Diskussionsforum Risiken offenlegen oder die Wertschépfung des Versicherers fordern kann.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass Gesetzgeber und BaFin kaum konkrete Hinweise

40 Dies entspricht auch der Vorgabe der BaFin (siehe BaFin (2017a, Rz. 21 S. 3 Hs. 1)).
401 Siehe BaFin (2017a, Rz. 155, S. 1).

402 Siehe BaFin (2017a, Rz. 79, S. 3).

43 Siehe BaFin (2017a, Rz. 21, S. 3 Hs. 2).

404 Jedoch verdffentlichte die BaFin in einem Magazin einen Artikel zu Indikatoren der Unternehmens- und Risikokultur, die sich in
einem entsprechenden Verhaltenskodex niederschlagen kénnten. Diese Indikatoren sind: Die Leitkultur, das Verantwortungsgefuhl,
eine offene Kommunikation und ein kritischer Dialog (siehe BaFin (2015, S. 21)). Die Indikatoren der BaFin sind vergleichbar mit
denen des Financial Stability Board (FSB (2013, S. 4 ff.)) und weisen eine grofRe Schnittmenge mit den Faktoren von Ainisyifa et
al. (2017, S. 827) auf. Diese Ansétze finden sich jedoch nicht in Gesetzen oder Rundschreiben der BaFin wieder.

45 Siehe Kapitel 3.1.2.3 sowie u.a. BaFin (2017a, Rz. 76 S. 1).

4% Siehe u.a. BaFin (2017a, Rz. 67 und 149).
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zum Etablieren einer Unternehmens- und Risikokultur geben. Die Regulatorik I&sst Unternehmen
damit einen groflen Spielraum im Aufsetzen eines Kultur-Prozesses. Wird keine Zusammen-
arbeitskultur gefordert, kénnen fachliche Kontrollfunktionen ihre Kontroll- und Beratungsaufgabe
gegebenenfalls nicht addquat ausiiben. Dabei kénnen mehrfache Kontrollen identischer Prozesse

sowie Kontrollliicken entstehen, die zu Ineffizienzen bzw. unerkannten Risiken fihren.

Es bleibt zu erwdhnen, dass Finanzmarktaufsichten anderer L&nder stérker auf die Unternehmens-
und Risikokultur eingehen. So basiert das Regulierungssystem der Finanzmarkte in GroRbritannien
auf zwei Saulen, namlich einer Regulierungsbehdérde fir aufsichtsrechtliche Regulierung (Prudential
Regulation Authority) und einer Regulierungsbehorde fiir das Verhalten von Finanzinstitutionen
(Financial Conduct Authority). Die Financial Conduct Authority fokussiert sich dabei auf die
Weiterentwicklung der Kultur in der Finanzbranche.“” Eine wertférdernde Ausgestaltung der

Governance-Grundlagen zur Unternehmens- und Risikokultur zeigt Tabelle 12.

Verantwortlichkeiten & Prozesse Transparenz Proportionalitat & Wesentlichkeit

- Gesamtvorstand ist verantwortlich - Berichterstattung tber - Alle Unternehmen miissen sich mit
fur das Etablieren eines Verhaltens- Ergebnisse der Messung ihrer Unternehmens- und Risikokultur
kodexes und eines Prozesses zur der Risikokultur und befassen
Messung und Entwicklung der Malnahmen zur - Kleine Gesellschaften kénnen den
Unternehmens- und Risikokultur Weiterentwicklung an Vorteil haben, dass fachliche

- Koordination des Prozesses zur den Gesamtvorstand Kontrollfunktionen aufgrund des
Messung und Weiterentwicklung Proportionalitatsprinzips starker in das
kann an die URCF und die operative Geschéft involviert sind und
Unternehmenskommunikation das Etablieren einer Unternehmens-
delegiert werden und Risikokultur somit leichter fallt

Tabelle 12: Governance-Grundlagen in Bezug auf die Unternehmens- und Risikokultur.

3.1.4  Fachliche und personliche Eignung

Die Forderung nach einer Uberpriifung der
Corporate Governance Elemente

3 fachlichen und personlichen Eignung lasst sich
aus zwei Uberlegungen ableiten: Erstens fordert

die Theorie der adversen Selektion, dass bei der

Einstellung von Fachkraften Qualifikations-

Corporate Governance
Grundlagen

wrtichkenents prozecse™™ ot ‘ nachweise erbracht werden missen. Mit diesen

BaFin Auslegungen

Transparenz

kénnen Versicherer qualifizierte Mitarbeiter von
Abb. 1d: Corporate-Governance-Rahmenmodell.

unqualifizierten Mitarbeitern unterscheiden. 4%

407 Siehe FCA DP 18/2 (2018) und FCA PS 15/3 (2015). Hierbei ist jedoch anzumerken, dass sich die FCA in vielen Anforderungen
auf die Vertriebsprozesse von Finanzinstitutionen konzentriert.

48 Siehe Kapitel 2.2.2 sowie u.a. Picot et al. (2015, S. 92) i.V.m. Akerlof (1970).
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Zweitens zeigen Fallbeispiele, dass eine fehlende Eignung von Fihrungskréften in der Vergangenheit
zu finanziellen Schieflagen von Versicherungs-unternehmen beigetragen hat.*®® In diesem Kapitel
wird der Personenkreis fir die Uberpriifung der fachlichen und persénlichen Eignung diskutiert.

AnschlieBend wird ein Uberpriifungsprozess vorgeschlagen.

Fur welche Personen eine Eignungsiberprifung durchgefihrt werden soll, l&sst sich aus der
Prinzipal-Agenten-Theorie ableiten. 4 Da das gesamte Unternehmen aus Prinzipal-Agenten-
Beziehungen besteht, misste eine Uberpriifung theoretisch fiir alle Fiihrungskrafte und Mitarbeiter
erfolgen. Blickt man aber auf die in Kapitel 2.3.3 untersuchten Schieflagen von Versicherern, konnte
ein persdnliches oder fachliches Fehlverhalten nur bei Vorstands- oder Aufsichtsratsmitgliedern
nachgewiesen werden. Dies hat zwei Ursachen: Erstens ist der Vorstand verantwortlich fir die
Leitung der Gesellschaft und der Aufsichtsrat fir dessen Kontrolle.#'! Dies tragt dazu bei, dass
Vorstande und Aufsichtsrate eher von Eigentiimern in die Haftung genommen werden, als Mitarbeiter
eines Unternehmens. Zweitens werden Mitarbeiter niedrigerer Hierarchieebenen in ihrer Arbeit von

Flhrungskréften Gberwacht. So missen Vorgesetzte das Fehlverhalten von Mitarbeitern korrigieren.

Muss eine Kontrolle der Eignung deshalb nur fir Vorstand und Aufsichtsrat erfolgen? Sicher nicht,
da jeder Mitarbeiter einen Beitrag zur Wertschopfung des Versicherers leistet. Jedoch kann aus der
Theorie und den diskutierten Fallbeispielen geschlussfolgert werden, dass fur Vorstdnde und

Aufsichtsrate eine besonders intensive Eignungspriifung erfolgen muss.

Ein Prozess zur Uberpriifung der fachlichen und persénlichen Eignung kénnte dabei wie folgt
ausgestaltet werden. Zuerst wird ein Anforderungskatalog fiir die fachliche Eignung von Mitarbeitern
und Fuhrungskraften festgelegt. Der Aufsichtsrat konnte verpflichtet werden, Kriterien fur die
fachliche Eignung von Vorstdnden zu definieren. Analog konnten alle Fuhrungskréfte einen solchen
Anforderungskatalog fur ihre Mitarbeiter erstellen. Je nach Vorstandsressort oder Position kénnte
dieser Katalog Wissensnachweise in den Bereichen Vertrieb, Produktentwicklung, Finanzwirtschaft,

Risikomanagement, Rechnungswesen oder Regulierung umfassen. 42 Fir bestimmte Fihrungs-

409 Eine fehlende Eignung von Vorstandsmitgliedern wurde als eine wesentliche Ursache fiir die finanziellen Schieflagen von Integrity
Insurance, HIH, FAVAG und Mannheimer identifiziert (siehe Kapitel 2.3.3).

410 Dies ist auf die Uberlegung zuriickzufiihren, dass ein Unternehmen aus einem Netzwerk von aneinander gereihten Prinzipal-
Agenten-Beziehungen besteht. Siehe hierzu Kapitel 2.2.2.

4L Siehe § 76 Abs. 1 AktG sowie § 188 Abs. 1 VAG i.V.m. § 76 Abs. 1 AktG.

412 Der Bedarf orientiert sich an der fachlichen Ausrichtung von Fuhrungskréften und Mitarbeitern (siehe Kapitel 3.2.2). Der
Gesetzgeber sieht dies dhnlich: Im Rahmen der fachlichen Eignung soll dabei sichergestellt werden, dass Personen (iber
angemessene theoretische und praktische Kenntnisse in Versicherungsgeschaften sowie — im Fall von Fiihrungsaufgaben — tiber eine
mindestens dreijahrige Leitungserfahrung verfligen (siehe § 24 Abs. 1 S. 1 VAG). Zu praktischen Kenntnissen zahlt der Gesetzgeber
etwa Qualifikationen auf den Gebieten Versicherung, Finanzen, Rechnungslegung und Versicherungsmathematik (siehe Art. 273
Abs. 2 2015/35 DVO). Bei der Beurteilung von Vorstdnden und Aufsichtsraten mussen darliber hinaus explizit einschlégige,
ressortspezifische Kenntnisse und Erfahrungen abgepriift werden (siehe Art. 273 Abs. 3 2015/35 DVO).
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positionen kénnten darlber hinaus Management-Kenntnisse nétig sein. AnschlieBend kann die
Personalfunktion Kriterien fiir die Uberpriifung der persénlichen Eignung von Vorstanden und
Mitarbeitern festlegen. Anhand des Kriterienkatalogs kann sie prifen, inwiefern das Verhalten und

die Ansichten einer Person mit der Kultur des Unternehmens in Einklang stehen.*:?

Bewirbt sich eine Person um eine Arbeitsstelle, kdnnen die Kriterienkataloge genutzt werden, um die
Eignung des Bewerbers zu prifen. Da sich das Verhalten eines Mitarbeiters im Laufe der Zeit d&ndern
kann, muss neben der einmaligen Beurteilung bei der Einstellung eine laufende Uberpriifung der
Eignung erfolgen. Flr Mitarbeiter und Flhrungskrafte konnte hierfiir ein jahrliches Zielverein-

barungs- und Entwicklungsgesprach etabliert werden.*

Die personliche Eignung einer Fuhrungskraft oder eines Mitarbeiters kann sich jedoch auch
unterjahrig verandern. Beispielsweise dann, wenn ein Vorstand Privatinsolvenz anmelden muss oder
er eine schwerwiegende Straftat begeht. Fiir unterjdhrige Zweifel an der Eignung eines Vorstands
oder Mitarbeiters sollte daher eine Ad-hoc-Berichtspflicht etabliert werden. So konnten alle
Mitarbeiter verpflichtet werden, Zweifel an der Eignung eines Kollegen oder VVorgesetzten anonym
an eine unabhéngige Stelle im Unternehmen®® oder an die Finanzaufsicht® zu melden. Eine

Meldung msste ad hoc eine Eignungsiiberpriifung auslosen.

Sollten Zweifel an der Eignung einer Person bestehen, miusste der Vorgesetzte dieser Person in
Abstimmung mit der Personalfunktion uberlegen, ob der Zweifel ausgerdumt werden kann.
Beispielsweise konnte die entsprechende Person ein Schulungsprogramm durchlaufen. Ist ein
Ausrdumen der Zweifel nicht méglich, muss die entsprechende Person auf eine andere Stelle im
Unternehmen versetzt werden, die ihrer fachlichen und personlichen Eignung entspricht. In

Extremféllen kann es auch notwendig sein, eine Person von ihrer Arbeit freizustellen.

Im Vergleich zu Mitarbeitern und Vorstdnden ist die Eignungslberprifung bei Aufsichtsraten

schwieriger. Dies liegt daran, dass Aufsichtsrate im Auftrag vieler unterschiedlicher Aktionare

413 Siehe hierzu insbesondere die Uberlegungen zu Unternehmenskultur in Kapitel 3.1.3. Der Gesetzgeber sieht dies dhnlich: Die
persdnliche Eignung einer Person umfasst entsprechend der gesetzlichen Vorgaben die Redlichkeit, die Soliditat, die finanziellen
Verhéltnisse, den Charakter, das persdnliches Verhalten und das Geschéftsgebaren, einschlieRlich etwaiger strafrechtlicher,
finanzieller und aufsichtsrechtlicher Aspekte (siehe Art. 273 Abs. 4 2015/35 DVO). Ein Verweis auf den Verhaltenskodex oder die
Kultur eines Unternehmens aus den Gesetzestexten erfolgt nicht.

414 Der jahrliche Rhythmus geht insbesondere auf die Verknlpfung der Zielvereinbarungen mit dem jahrlichen Strategie- und
Planungsprozess zuriick (siehe Kapitel 3.1.2.1 und 3.1.2.2). Auch der Gesetzgeber fordert neben einer initialen Beurteilung der
fachlichen und personlichen Eignung, dass die Einhaltung der Anforderungen jederzeit sichergestellt werden (siehe Art. 273 Abs. 1
2015/35 DVO). Wie diese regelmaRige Beurteilung erfolgen soll, lassen Gesetzgeber und BaFin aber offen.

415 Im Fall von Zweifeln an der fachlichen und personlichen Eignung von Kollegen oder Vorgesetzten.
416 Insbesondere im Fall von Zweifeln an der fachlichen und personlichen Eignung von Aufsichtsratsmitgliedern.
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agieren.*'” Es gibt dabei keinen formellen Vorgesetzten eines Aufsichtsratsmitglieds, der eine Uber-
prufung durchfihren konnte. Im Sinne des Interesses der Finanzmarktstabilitat konnte jedoch die
BaFin als Finanzmarktaufsicht die Eignungsuberprifung tibernehmen. Analog zu Fihrungskréften

und Mitarbeitern kénnte die Uberpriifung bei Einstellung sowie in jahrlichen Gespréachen erfolgen.

Neben den aufgezeigten Uberlegungen setzen sich auch Gesetzgeber und BaFin mit der fachlichen
und personlichen Eignung von Fihrungskraften und Mitarbeitern auseinander. Die Anforderungen
des Regulators gelten fur Aufsichtsrate, Vorstdnde und Personen, die Kontrollfunktionen
innehaben.*® Dass sich der Gesetzgeber mit seinen Forderungen auf Fuhrungskréfte fokussiert, ist
vor dem Hintergrund der theoretischen Diskussion nachvollziehbar. Jedoch ist fraglich, warum neben
Leitern von Kontrollfunktionen nicht auch Leiter risikosteuernder Geschéftsbereiche Uberprift

werden. Immerhin sind diese operativ fur das Eingehen von Risiken verantwortlich.

Prozess und Inhalte der Eignungsuberprifung regeln Gesetzgeber und BaFin im Einklang mit den
theoretischen Uberlegungen.® Es gibt jedoch zwei Ausnahmen. Erstens stellt der Regulator keinen
Bezug zwischen persénlicher Eignung und der Unternehmenskultur des Versicherers her. Zweitens
fihrt die BaFin die Uberprifung der Eignung von Aufsichtsraten nicht selbst durch. Sie fordert
stattdessen eine Selbsteinschatzung der Aufsichtsratsmitglieder.#° Zudem verlangt die BaFin Unter-
lagen von Aufsichtsréaten, Vorstanden oder Leitern von Kontrollfunktionen vor deren Bestellung.*

Sie &ulert sich aber nicht dazu, ob sie einer Ernennung explizit zustimmt oder dieser widerspricht.

Im Vergleich zur BaFin geht die dsterreichische Finanzmarktaufsicht (FMA) einen Schritt weiter.%??
Nach der Bestellung eines neuen Vorstandsmitglieds oder der Wahl eines Aufsichtsratsvorsitzenden
fuhrt die FMA mit diesem einen persénlichen Eignungstest durch.#?* Wird der Test nicht bestanden,
kann das angehende Vorstandsmitglied, bzw. der angehende Aufsichtsratsvorsitzende, den Test in
einer vertieften Version wiederholen. Wird der Test final nicht bestanden, geht die FMA davon aus,

dass der Bewerber nicht geeignet ist und kann das Vorstandsmitglied oder den

4 Sie sind in Form der Hauptversammlung lediglich fur dessen Bestellung verantwortlich (siehe § 189 Abs. 3 VAG i.V.m. § 100 Abs.
1 AktG sowie § 100 Abs. 1 AktG).

418 Siehe § 24 VAG i.V.m. Art 273 2015/35 DVO.
419 Siehe hierzu die FuRnoten 411 - 418.
40 Siehe BaFin (2016f, S. 19 f.).

421 Die BaFin fordert einen Lebenslauf, Nachweise tber Fortbildungen, ein Formular zur Selbstauskunft, ein Fihrungszeugnis sowie
einen Auszug aus dem Gewerbezentralregister (Siehe BaFin (20164, S. 3), BaFin (2016e, S. 3) und BaFin (2016f, S. 3)).

2 Sighe FMA (2017).

4% Bei dem Modell der FMA ist davon auszugehen, dass die Beurteilung der fachlichen und personlichen Eignung bei
Aufsichtsratsmitgliedern durch den Aufsichtsratsvorsitzenden durchgefuhrt wird und bei Kontrollfunktionen durch das jeweils
zustandige Vorstandsmitglied (siehe FMA (2017)).
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Aufsichtsratsvorsitzenden abberufen. 4 Damit stehen die Regulierungen der FMA stérker im

Einklang mit den Uberlegungen dieser Arbeit, als die VVorgaben der BaFin.

Im Sinne der Transparenz muss der Prozess der Eignungsprifung abschlieBend dokumentiert werden.
Die Dokumentation erfolgt in einer eigenstéandigen Leitlinie. Darin kdnnen der Beurteilungsprozess,
Beurteilungskriterien, Checklisten sowie mit der Beurteilung verbundene Pflichten zur
Berichterstattung geregelt werden. Da die Ergebnisse der Beurteilung fliir Vorstande, Aufsichtsrate
und Inhaber von Kontrollfunktionen an die BaFin berichtet werden miissen, sind diese zusétzlich zu
dokumentieren. Die Erstellung der Leitlinie sowie die Koordination und Dokumentation des

Prozesses der Eignhungstberprifung kénnte die Personalfunktion Gbernehmen.

Zusammenfassend zeigt sich, dass Gesetzgeber und BaFin ein umfassendes Rahmenwerk zur
Uberpriifung der fachlichen und personlichen Eignung von Fiihrungskraften geschaffen haben. Doch
ist vor dem Hintergrund theoretischer Uberlegungen nicht nachvollziehbar, warum Gesetzgeber und
Aufsicht vorschreiben, dass nur Kontrollfunktionen, nicht aber risikosteuernde Funktionen Teil der
Uberpriifung sind. Ebenso ist fraglich, warum die BaFin nicht selbst eine Eignungspriifung von
Aufsichtsraten vornimmt und sich stattdessen auf die Selbsteinschatzung der Aufsichtsratsmitglieder
verlasst. Eine aus theoretischer Sicht und unter Beriicksichtigung rechtlicher Rahmenbedingungen
wertfordernde Ausgestaltung der Governance-Grundlagen zur fachlichen und personlichen Eignung
zeigt Tabelle 13.

Proportionalitat &

Verantwortlichkeiten & Prozesse Transparenz Wesentlichkeit
- Gesamtvorstand ist verantwortlich fiir das Aufsetzen - Verfahren, Prozesse - Je nach Komplexitat
von Prozessen zur initialen und laufenden Beurteilung und Checklisten wer- der Gesellschaft, des
der fachlichen und persdnlichen Eignung den in der Leitlinie zur Geschéfts und des
- Personalfunktion ist verantwortlich fiir das Erstellen Eignungstiberprifung Aufgabengebiets,
der Leitlinie und in Zusammenarbeit mit \Vorgesetzten dokumentiert konnen Anforderung-
fiir die Dokumentation der Beurteilungen - Die jahrliche Uber- eEr'] an die fachliche
. . . o | ; ignung variieren
- Aufsichtsrat ist verantwortlich fiir seine eigene prafung der Eignung gnung varuiere

muss durch den jeweili-
gen Beurteiler und/oder
die Personalfunktion
dokumentiert werden

Eignungsbeurteilung (Selbstbeurteilung)

- Aufsichtsrat ist verantwortlich fir die Eignungs-
Beurteilung des Vorstands und der Vorstand fiir die
Eignungsbeurteilung der Funktionsleiter

Tabelle 13: Governance-Grundlagen zur fachlichen und persdnlichen Eignung.

2 Siehe FMA (2017).
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3.1.5  Weiterentwicklung des Governance-Systems

In der Governance-Theorie wurde deutlich, dass

Corporate Governance Elemente

die optimale Ausgestaltung eines Governance-

Systems kein statischer Zielpunkt ist, sondern

sich Uber die Zeit verandert. Dabei ist die

wertfordernde  Ausgestaltung  insbesondere

Corporate Governance

Grundlagen - aftsrech " . " "
- P Cesctsen o abhéangig von der Grolie, der Art des Geschafts
oder dem Marktumfeld eines Versicherers. Da
Abb. 1e: Corporate-Governance-Rahmenmodell. es kein stabiles Optimum eines Governance-

Systems gibt, 2 muss die Ausgestaltung des Governance-Rahmenmodells eines Versicherers

regelméaRig Gberpruft und gegebenenfalls weiterentwickelt werden.

Aus der Versicherungstheorie und -praxis*® konnen einige Beispiele fur die Weiterentwicklung von
Governance-Systemen abgeleitet werden. Erweitert ein Versicherungskonzern sein Geschaft z.B. um
eine neue Versicherungssparte, so entstenen neue Anforderungen an die Ausgestaltung der einzelnen
Governance-Elemente. Der Vertrieb von Lebensversicherungen erfordert beispielsweise Anreize und
Kontrollen, die auf ein langfristiges Geschaft ausgerichtet sind. Das Erflllen einer lebenslangen
Leistung muss dabei in die Unternehmens- und Risikokultur Gbergehen. Auch missen Management
und Mitarbeiter Kenntnisse zu langfristigen Verpflichtungen und Kapitalanlagen vorweisen. Neben
der Einfilhrung einer neuen Versicherungssparte kann auch die Anderung von wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen eine Weiterentwicklung des Governance-Systems erfordern.*?” So kénnen neue
Technologien einen erheblichen Einfluss auf die Produkte, den Dokumentationsrahmen, die

Dokumentenhierarchie und zugehérige Freigabeprozesse haben.?®

Ein Prozess zur Weiterentwicklung des Governance-Systems koénnte dabei wie folgt aussehen:
RegelméaBig kdnnten alle Funktionen des Versicherers verpflichtet werden, die Ausgestaltung des
Governance-Systems zu hinterfragen und einen méglichen Anpassungsbedarf an das Governance-
Komitee zu melden. Als Basis fur eine Ersteinschatzung des Governance-Komitees kdnnten die
Selbsteinschatzungen der Geschaftsbereiche und die Berichte der Kontrollfunktionen, einschliellich

IKS-Bericht, dienen. Auf Grundlage der Berichte konnte das Governance-Komitee eine Empfehlung

4% Siehe Kapitel 2.2.4 sowie Clarke (2007, Vorwort, S. 10), Geiersbach (2011, S. 101) und North (1993).
4% Siehe Kapitel 2.3.2 und 2.3.3.

427 Siehe Kapitel 2.2.4 sowie Nelson und Winter (1982 S. 288) und Bebchuk und Roe (1999 S. 2).

48 Siehe Kapitel 3.1.1.2.

88



Ausgestaltung der Corporate Governance im Versicherungskontext

zu Weiterentwicklungsmalinahmen an den Vorstand aussprechen. Dies kdnnte in einem Governance-
Bericht erfolgen. Da die Verantwortung flr die Geschaftsorganisation beim Gesamtvorstand liegt,*?®
musste dieser die Beurteilung verabschieden und MalRnahmen zur Weiterentwicklung beschlieRen.
Governance Officer und Governance Secretary konnten die Uberprifung koordinieren.*® Wie héufig
eine Uberpriifung nétig ist, hangt dabei von der Stabilitat eines Versicherers und seines Umfelds ab.
Ein stark wachsendes Start-up kdnnte einen haufigeren Anpassungsbedarf des Governance-Systems

haben wie ein etablierter Versicherer in einem stabilen Marktumfeld.

Im Einklang mit den theoretischen Uberlegungen sehen auch Gesetzgeber und BaFin eine
regelmaBige Uberpriifung des Governance-Systems vor.“t Der Uberpriifungsrhythmus ist dabei vom
Risikoprofil des Unternehmens abhangig.“> Dariiber hinaus missen Versicherer Anlésse fiir eine
Ad-hoc-Uberpriifung der Geschéftsorganisation festlegen.*3® Welche Anlasse dies sein kénnten, lasst
die BaFin offen. Sie beschreibt jedoch in einem anderen Kontext Anlasse, die das Risikoprofil eines
Versicherers wesentlich verandern. Dies sind die Er6ffnung neuer Geschaftsbereiche, Bestandsiber-
tragungen sowie bedeutende Anderungen der Risikotoleranz, der Zusammensetzung von Vermdgens-
werten oder der Riickversicherung.®* Eine Ad-hoc-Uberpriifung des Governance-Systems konnte an
die von der BaFin genannten Indikatoren gekoppelt werden. Auch konnten wesentliche
Veranderungen des Governance-Systems selbst, wie erhebliche Umstrukturierungen, Outsourcings

oder Kiindigungswellen, als Ausléser fur eine Ad-hoc-Uberpriifung definiert werden.

Neben den Anforderungen an den Beurteilungsprozess selbst macht die BaFin auch Vorgaben zur
Dokumentation des Prozesses. Fur die Bewertung der Geschéftsorganisation muss ein Prifplan
erstellt werden.**® Das Ergebnis der Uberpriifung sowie die Umsetzung notwendiger Anderungen

sind ebenfalls zu dokumentieren.*®® Auch miissen die Unternehmen innerhalb des SFCR (ber die

429 Siehe Kapitel 3.1.1.1 sowie BaFin (20173, Rz. 21, S. 1).
40 Sjehe Kapitel 3.1.1.1.

41 Sjehe § 23 Abs. 2 VAG. Die Uberpriifung muss sicherstellen, dass die Zusammenarbeit, die interne Berichterstattung sowie die
Weitergabe von Informationen auf allen relevanten Ebenen des Unternehmens wirksam sind (siehe Art. 258 Abs. 1 2015/35 DVO).
Dabei muss die Geschéftsfiihrung die Priifung durchfiihren und gewéhrleisten, dass nétige Anderungen kurzfristig umgesetzt werden
(siehe BaFin (2017a, Rz. 43 S. 1 Hs. 1 und 3). Die Bewertung einzelner Bereiche der Geschaftsorganisation kann laut BaFin jedoch
explizit durch das zustandige Mitglied der Geschaftsleitung erfolgen (siehe BaFin (2017a, Rz. 43 S. 2)). Entsprechend der
theoretischen Uberlegungen sind die Ergebnisse der Internen Revision und weiterer Kontrollfunktionen in die Beurteilung mit
einzubeziehen (siehe BaFin (2017a, Rz. 45 S. 1)). Auf Basis der regulatorischen Vorgaben scheint es zwar mdglich zu sein, die
Vorbereitung der Uberpriifung an einen Governance Secretary oder ein Governance-Komitee zu delegieren. Doch dies ist vom
Regulator nicht explizit vorgesehen.

42 Siehe BaFin (2017a, Rz. 43 S. 1).

4% Siehe BaFin (2017a, Rz. 46).

434 Siehe EIOPA (2015b, Rz. 2.65).

45 BaFin (2017a, Rz. 43 S. 4).

4% Siehe BaFin (2017a, Rz. 43 S. 4 und 5).
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Angemessenheit des Governance-Systems berichten.**” Die Dokumentationsanforderungen stehen

dabei im Einklang mit dem theoretischen Dokumentationsrahmen dieser Arbeit.

Ubergreifend zeigt sich, dass die Anforderungen von Gesetzgeber und BaFin eine solide Basis fiir
eine Weiterentwicklung des Governance-Systems bilden. Gesetzgeber und BaFin duRern sich jedoch
nicht dazu, wie der Weiterentwicklungsprozess im Unternehmen verankert werden soll. Eine effek-
tive Mdglichkeit einer Verankerung, samt Einbindung des Governance Officers und des Governance-
Komitees, wurde in diesem Kapitel aufgezeigt. Eine wertférdernde Ausgestaltung der Governance-

Grundlagen zur Weiterentwicklung des Governance-Systems zeigt Tabelle 14.

Verantwortlichkeiten & Prozesse Transparenz Proportionalitat & Wesentlichkeit

- Gesamtvorstand ist verantwortlich fiir das -

Aufsetzen von Prozessen sowie das
Durchfiihren der Beurteilung

Dokumentation des -

Beurteilungsprozesses
in der Governance-

Je komplexer die Risiken der
Gesellschaft sind und je starker
sich das Risiko der Gesellschaft

- Governance Secretary und Governance Leitlinie im Zeitverlauf dndert, desto
Officer sind verantwortlich fiir die - Dokumentation der haufiger hat die Beurteilung des
Koordination des Prozesses und die Prifungsschwerpunkte Governance-Systems zu erfolgen

Bei kleinen stabilen
Gesellschaften mit transparenten
Unternehmensprozessen kann die
Beurteilung einfacher und
schneller erfolgen

Nachverfolgung von Anderungen

- Die fachliche Vorbereitung der Beur-
teilung erfolgt im Governance-Komitee -

- Beteiligung am Beurteilungsprozess:
Kontrollfunktionen und IKS-Koordinator
(aktive Rolle) sowie risikosteuernde Funk-
tionen (Mdglichkeit der Stellungnahme)

und Prifungshdufigkeit -
in einem Priifungsplan

Dokumentation des
Ergebnisses der
Beurteilung im Bericht
an die Offentlichkeit

Tabelle 14: Governance-Grundlagen zur Weiterentwicklung des Governance-Systems.

3.2 Anwendung des Rahmenmodells auf die Aufbau- und Ablauforganisation

In dem vorangegangenen Kapitel wurde die Ausgestaltung der Elemente des Corporate-Governance-
Rahmenmodells diskutiert. Dieses Kapitel wendet das diskutierte Rahmenmodell auf die Aufbau- und
Ablauforganisation von Versicherungsunternehmen an. Dabei sollen sowohl die Elemente des

Rahmenmodells als auch Spezifika des Versicherungsgeschéfts berticksichtigt werden.

Erste Uberlegungen zur Anwendung des Rahmenmodells wurden in Kapitel 2.5.2 diskutiert. Die
Ausgestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation erfolgt demnach (ber alle Hierarchieebenen eines
Versicherers — beginnend mit dem Aufsichtsrat. Die Beziehungen zwischen den Hierarchieebenen
werden dabei als Prinzipal-Agenten-Beziehungen verstanden. Entsprechend der Wertschopfungs-
kette eines Versicherers orientiert sich die Aufbau- und Ablauforganisation an den wesentlichen
Geschéftsaktivitaten und Entscheidungen von Versicherungsunternehmen. Ziel der Ausgestaltung ist

es, eine Aufbau- und Ablauforganisation zu schaffen, die regulatorische VVorgaben berticksichtigt und

487 Siehe Art. 294 Abs. 9 2015/35 DVO.
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die Wertschopfung von Versicherern bestmdglich unterstiitzt.
3.2.1  Arbeit des Aufsichtsrats

Im deutschen Rechtssystem unterteilt sich das Fihrungsgremium eines Unternehmens in
Aufsichtsrat*® und Vorstand.**® Der Aufsichtsrat dient in erster Linie als Interessensvertretung der
Eigentiimer. In dieser Rolle kontrolliert er als Agent die Arbeit des Vorstands. Gegenuiber dem
Vorstand wiederum tritt der Aufsichtsrat als Prinzipal auf, der den VVorstand tiberwacht. Abbildung 3

zeigt vier Agency-Beziehungen, in denen der Aufsichtsrat eine wesentliche Rolle einnimmt:#40

1. Eigentumer (Prinzipal) — Aufsichtsrat (Agent) [Hauptbeziehung]

2. Aufsichtsrat (Prinzipal) — VVorstand (Agent) [Hauptbeziehung]

3. Glaubiger/Versicherungsnehmer (Prinzipal) — Aufsichtsrat (Agent) [Nebenbeziehung]
4. Gesetzgeber/Finanzaufsicht (Prinzipal) — Aufsichtsrat (Agent) [Nebenbeziehung]

Die Prinzipal-Agenten-Beziehungen zwischen Eigentiimern und Aufsichtsrat (1) sowie zwischen
Aufsichtsrat und Vorstand (2) kénnen als Hauptbeziehungen des Aufsichtsrats verstanden werden,
da sie seine Existenz begriinden.*** Die Beziehung zu Glaubigern#¥ (3) oder Gesetzgeber und
Finanzaufsicht*® (4) sind Nebenbeziehungen, da der Aufsichtsrat zur Fortfiihrung des Unternehmens
auf Finanzaufsicht und Glaubiger, wie Versicherungsnehmer, angewiesen ist. Die Abhédngigkeit zu
Glaubigern ist darauf zuriickzuflihren, dass diese als Versicherungsnehmer, und damit als Kunden-
stamm, die Existenz des Versicherers mitbegriinden. Die Abhédngigkeit zur Aufsicht ist u.a. darauf

zuriickzufiihren, dass diese die Eignung von Aufsichtsraten bei deren Bestellung priift. 4+

Eigentiimer | Prinzipal | | Agent
Glaubiger
Aufsichtsrat Gesamtvorstand
Gesetzgeber / BaFin

Abb. 3a: Prinzipal-Agenten-Beziehungen auf Ebene 1 des Versicherers: Eigentlimer und Aufsichtsrat.

438 Wird in diesem Kapitel vom Gremium des Aufsichtsrats gesprochen, so gelten die Aussagen entsprechend Kapitel 2.4.2 ebenfalls

fur den Verwaltungsrat des VVaG.
49 Siehe § 11 Abs. 1 AKtG.
40 U.a. gehen Jensen und Meckling (1976, S. 308) darauf ein, dass ein Agent mehreren Prinzipalen dient.

41 Siehe Picot et al. (2015, S. 89), Zollner (2007, S. 39 f.). Das Beziehungsverhaltnis Aufsichtsrat-Vorstand wird in Kapitel 3.2.2
behandelt.

442 Siehe Zoéllner (2007, S. 80 f.). Die Versicherungsnehmer stellen bei Versicherungsunternehmen gleichzeitig die Glaubiger dar.

443 Siehe Zollner (2007, S. 83). Die Finanzaufsicht kann daruber hinaus den Versicherungsunternehmen den Geschéftsbetrieb

untersagen (siehe § 8 Abs. 1 VAG).
44 Siehe BaFin (2016d, S. 1).
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Dartiber hinaus bestehen weitere Nebenbeziehungen, in denen der Aufsichtsrat die Rolle des Agenten
einnimmt. So stehen Ruckversicherungsunternehmen und Mitversicherer ebenfalls in Beziehungs-
verhaltnissen zum Aufsichtsrat. Auch Nicht-Kunden konnen Stakeholder eines Versicherers sein,
namlich dann, wenn ein Inhaber einer Haftpflichtversicherung des Versicherers einer dritten Person
einen Schaden zufugt. Alle genannten Stakeholder, die Teil der weiteren Beziehungen sind, werden

in dieser Arbeit unter dem Begriff der Glaubiger subsummiert.

Im Sinne einer Optimierung der Prinzipal-Agenten-Beziehung zwischen Eigentlimern und Aufsichts-
rat muss zuerst eine angemessene Steuerung des Aufsichtsrats sichergestellt werden. Auf Basis
gesetzlicher Vorgaben geschieht dies wie folgt: Die Eigentimer wéhlen den Aufsichtsrat in der
Hauptversammlung# und entscheiden (iber seine erfolgshasierte Entlohnung.** Dariiber hinaus
erfolgt eine Kontrolle des Aufsichtsrats durch die Eigentimer**” sowie durch die BaFin*®. Dabei hat
der Aufsichtsrat die Geschaftsfiihrung zu berwachen.*® Fir die Sorgfaltspflicht im Rahmen der
Uberwachung und die Verantwortlichkeit der Aufsichtsratsmitglieder gilt § 93 AktG iiber die
Sorgfaltspflicht und Verantwortlichkeit der Vorstandsmitglieder sinngemaR.*® Aus § 93 AktG
wiederum leitet sich die Pflicht zum Schadenersatz von Vorstdnden und Aufsichtsraten ab. Ob die
gesetzlich geregelten Vorgaben einer angemessenen Steuerung des Aufsichtsrats im Sinne der
Agency-Theorie gleich kommen, héngt dabei im Wesentlichen davon ab, ob ein Aufsichtsrat bei
Verletzung seiner Sorgfaltspflicht personlich belangt werden kann. In der Unternehmenspraxis sind
eine Reihe von Fallen bekannt, in denen Aufsichtsrate flr Fehlhandlungen haftbar gemacht wurden. %
In der Fachliteratur wird jedoch auch aufgefihrt, dass eine Haftung von Aufsichtsraten meist nur im
Fall von Insolvenzen beobachtet wird und keine generelle Haftung oder Steuerung des Aufsichtsrats
nach dessen Uberwachungserfolg erfolgt.#52 Dies lasst schlieRen, dass der rechtliche Rahmen zwar
eine Basis fir eine angemessene und konfliktfreie Steuerung des Aufsichtsrats durch die Eigentiimer
bietet, die faktische Haftung des Aufsichtsrates aber nicht immer angemessene Anreize flr die

Steuerung in der Praxis sicherstellen kann.

In einem zweiten Schritt missen mdgliche Interessenkonflikte in der Beziehung Eigentiimer-

445 Siehe § 101 Abs. 1 Hs. 1 AktG i.V.m. § 118 Abs. 1 S. 1 AktG sowie § 189 Abs. 3 VAG i.V.m. § 101 Abs. 1 Hs. 1 AktG und § 118
Abs. 1S. 1 AktG.

46 Siehe § 25 VAG und § 189 Abs. 3 VAG i.V.m. § 113 Abs. 1 AktG sowie § 113 Abs. 1 AktG.

47 Siehe Zollner (2007, S. 78 f.).

448 Siehe § 320 Abs. 1 VAG.

49 Siehe § 111 Abs. 1 AktG sowie § 189 Abs. 3 VAG i.V.m. § 111 Abs. 1 AktG sowie BaFin (2017, Rz. 65 S. 2 und 3).
450 Siehe § 116 S. 1 AktG sowie § 189 Abs. 3 VAG i.V.m. § 116 S. 1 AktG

41 Siehe Theisen (2004, S. 253 f.).

42 Siehe Theisen (2004, S. 253 und 260).
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Aufsichtsrat untersucht werden. Interessenkonflikte kdnnen entstehen, wenn die unterschiedlichen
Prinzipale, denen der Aufsichtsrat dient, unterschiedliche Interessen vertreten. Doch welche
Interessen sind das? Die Eigentimer beauftragen den Aufsichtsrat, die Arbeit des Vorstands zu
kontrollieren.*3 Dies deckt sich mit den theoretischen Uberlegungen dieser Arbeit. Glaubiger,
einschlielich Versicherungskunden, sind an der Zahlungsfahigkeit des Versicherers ebenfalls

interessiert und sollten die Kontrolle des Vorstands durch den Aufsichtsrat somit befiirworten.

Auch die Kontrollziele sind aus Sicht von Eigentimern, Gesetzgeber und Glaubigern ahnlich.
Eigentiimer sehen ihren Unternehmensanteil als Investment und erwarten vom Vorstand, dass er den
Unternehmenswert maximiert. Daflir muss der Aufsichtsrat sicherstellen, dass das Unternehmen
langfristig einen mdglichst hohen Ertrag erwirtschaftet und das Eigenkapital sowie Kapitalkosten der
Gesellschaft niedrig bleiben, um eine hohe Rendite zu erzielen. %* Gesetzgeber und BaFin
wiedersprechen dieser Zielsetzung nicht, sie geben den Unternehmen aber, je nach gezeichnetem
Risiko, Mindestquoten fir ihr Eigenkapital vor.**> Die BaFin begrundet diese Vorgabe damit, die
Gefahr einer potentiellen Insolvenz von Versicherungsunternehmen abzuwenden.* Dies muss
ebenso im Interesse von Eigentiimern und Glaubigern sein.*” Es sind damit keine unterschiedlichen
Interessen der verschiedenen Stakeholder zu erkennen, denen der Aufsichtsrat als Agent dient.%®
Daraus kann geschlussfolgert werden, dass der Aufsichtsrat aufgrund gleichlaufender Interessen der

Prinzipale keinen erwdhnenswerten Interessenkonflikten ausgesetzt ist.

Um ein konfliktfreies Arbeiten des Aufsichtsrats sicherzustellen, ist es ebenfalls wichtig, dass der
Aufsichtsrat keine widersprichlichen Aufgaben erfiillen muss. Ein Beispiel ware die gleichzeitige
Steuerung und Kontrolle des Versicherungsgeschafts. Dies kénnte jedoch der Fall sein, denn der
Gesetzgeber sieht vor, dass der Aufsichtsrat als Kontrollgremium agiert, den Vorstand berat und zu
bestimmten Entscheidungen der Unternehmensfiihrung aktiv zustimmen muss.*® Diese Zustimmung

gilt in der Regel fur MaRnahmen, die die Vermdgens-, Finanz- oder Ertragslagen des Unternehmens

458 Siehe § 111 Abs. 1 AktG sowie § 189 Abs. 3 VAG i.V.m. § 111 Abs. 1 AktG sowie BaFin (2017, Rz. 65 S. 2 und 3).
454 Siehe u.a. Schneider (1987, S. 355). Das Modigliani-Miller-Theorem (siehe Modigliani und Miller (1958)) bleibt unberiicksichtigt.

45 Siehe § 89 Abs. 1 S. 1 und 2 VAG sowie § 342 Abs. 1 i.V.m. § 342 Abs. 2 VAG. Genau genommen handelt es sich um Vorgaben
zu den anrechenbaren Eigenmitteln, hier zur Vereinfachung als Eigenkapital bezeichnet.

46 Siehe BaFin (2016g).

457 Dass Insolvenzen durch Mindestkapitalvorgaben verhindert werden, musste auch im Interesse der Eigentiimer sein, denn mit einer
drohenden Insolvenz der Gesellschaft konvergiert das Eigenkapital gegen Null (siehe u.a Ballwieser und Hachmeister (2016, S.
206)). Analog ist das Verhindern einer Insolvenz auch das oberste Ziel der Glaubiger eines Versicherers. Beinhalten
Kundenvertragen sogenannte Uberschussheteiligungen (siehe BaFin (2017, Rz. 65 S. 2 und 3)), sind Versicherungsnehmer ebenfalls
an einem hohen Gewinn des Versicherers interessiert — analog zu den Eigentiimern.

48 Dies bestétigt die Uberlegungen der Shareholder-Value-Theorie (siehe Kapitel 2.1.2).
459 Siehe § 111 Abs. 4 S. 2 AktG, § 189 Abs. 3 VAG i.V.m. § 111 Abs. 4 S. 2 AktG sowie BaFin (2017a, Rz. 65 S. 3).
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grundlegend verandern. “© Doch gerat der Aufsichtsrat damit in Gefahr, selbst Steuerungs-
entscheidungen zu treffen und diese anschlieBend zu kontrollieren? Dies sollte in der Regel nicht der
Fall sein, denn der Zustimmungsvorbehalt und die Beratung des Vorstands kénnen als praventive
Kontrolle verstanden werden. Wiirde der Aufsichtsrat die betroffenen Entscheidungen erst nach
Beschluss des Vorstands kontrollieren, ware es gegebenenfalls zu spat fir eine Korrektur. Der

Aufsichtsrat verantwortet damit also keine wesentlichen konfliktaren Aufgaben.

Zuletzt ist fraglich, wie der Aufsichtsrat motiviert werden kann, der Kontrolle des Vorstandes
ausreichend Zeit einzurdumen. Dies ist bei Aufsichtsraten eine besondere Herausforderung, da sie
neben ihrer Aufsichtsratstatigkeit oft weitere Tatigkeiten austiben. In der Praxis gibt es zwei
Mechanismen, die Aufsichtsrate bewegen sollen, ihrer Arbeit gewissenhaft nachzugehen. So schreibt
die BaFin erstens vor, dass Aufsichtsratsmitglieder fiir ihre Tatigkeit genligend Zeit einplanen
missen. 6t Zweitens unterliegen Aufsichtsrate einer Kontrolle der Eigentiimer im Rahmen der
Hauptversammlung des Unternehmens. Dort kdénnen Aktiondre Rechenschaftsberichte tber die
Arbeit der einzelnen Aufsichtsratsmitglieder einfordern.*%2 Auch kdnnen sie den Vorstand Uber die
Kontrollaktivitdten des Aufsichtsrats befragen.*® Dariiber hinaus werden die Arbeitsweise von
Aufsichtsrat und Vorstand im Geschaftsbericht dokumentiert.#4

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass im Einklang mit den Uberlegungen der Share-
holder-Value-Theorie Eigentlimer, Gesetzgeber und Finanzaufsicht sowie Glaubiger von Versicher-
ern im Wesentlichen gleichlaufende Interessen vertreten. Alle Prinzipale teilen das Interesse, dass der
Aufsichtsrat die Geschaftsfihrung kontrolliert, mit dem Ziel die Wertschopfung des Unternehmens
positiv zu beeinflussen. *> Da der Aufsichtsrat selbst keine risikosteuernden Entscheidungen
vorbereitet oder trifft, bestehen auch dartiber hinaus keine wesentlichen konfliktdren Anreize. Die
Regulatorik zur Ausgestaltung des Aufsichtsrats und seinen Aufgaben steht damit im Einklang mit
den theoretischen Uberlegungen dieser Arbeit. Eine wertfordernde Ausgestaltung der Governance-

Grundlagen in Bezug auf die Arbeit des Aufsichtsrats zeigt Tabelle 15.

460 Siehe DCGK (Rz. 3.3). Fur Versicherer, die dem DCGC unterliegen, muss fur die genannten Themen zwingend ein
Zustimmungsvorbehalt des Aufsichtsrats etabliert werden. Darliber hinaus berdt der Aufsichtsrat den Vorstand in strategischen
Fragen (siehe BaFin (2017a, Rz. 65 S. 4)) und uberlegt gemeinsam mit dem Vorstand, welche Komitee-Struktur fur das
Unternehmen geeignet ist (siehe BaFin (2017a, Rz. 66)).

461 Siehe BaFin (2016d, S. 15). Dabei durfen Aufsichtsréte keine weiteren Aufgaben wahrnehmen, die Interessen des Aufsichtsmandats
geféhrden kdnnten.

42 Siehe § 96 Abs. 1 AktG.

463 Siehe § 131 Abs. 1 S. 1 AktG i.V.m. § 191 S. 1 VAG sowie § 131 Abs. 1 S. 1 AktG.

464 Siehe § 289 Abs. 2 S. 3 HGB.

465 Dies bestérkt die Uberlegungen der Shareholder-Value-Theorie von Rappaport (1998, S. 5 f.).
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Proportionalitat &

Verantwortlichkeiten & Prozesse Transparenz Wesentlichkeit
- Aufsichtsrat ist verantwortlich fir: - Dokumentation der - Steuerung und Kontrolle
- Kontrolle des Vorstands einschlieRlich Arbeitsweise des des Aufsichtsrats muss
Beratung und Zustimmungsvorbehalt fiir Aufsichtsrats im unabhangig von der
ausgewahlte Themen Geschéftsbericht UnternehmensgroRe
- . il i erfolgen
- Berichterstattung an die Hauptversammlung - Trans_parenz Uber die g
und Offentlichkeit Arbeit des

Aufsichtsrats im
Rahmen der jahrlichen
Hauptversammlung

- Eigentiimer/Gesetzgeber und BaFin sind
verantwortlich fir:

- Kontrolle der Tatigkeit des Aufsichtsrats im
Rahmen der Hauptversammlung

Tabelle 15: Governance-Grundlagen in Bezug auf die Arbeit des Aufsichtsrats.
3.2.2  Arbeit des Vorstands

3.2.2.1 Gliederung des Vorstands

In diesem Abschnitt werden Interessenkonflikte in der Arbeit des Vorstands identifiziert und die
Wertschopfungs-Aktivitaten eines Versicherers auf einzelne Vorstandsressorts verteilt. Analog zur
Diskussion des Aufsichtsrats werden alle Prinzipal-Agenten-Beziehungen untersucht, in denen der

Vorstand eine wesentliche Rolle einnimmt.

Die Beziehung zwischen Eigentimern (Prinzipal) und Vorstand (Agent) gilt als bedeutendste
Prinzipal-Agenten-Beziehung des Unternehmens — und damit auch als Hauptbeziehung des
Vorstands.“® Aber auch Nebenbeziehungen sind vorhanden. Denn, wie auch der Aufsichtsrat, ist der
Vorstand als Agent auf Kooperationen mit Glaubigern, Gesetzgeber und BaFin angewiesen.

Gegenuber den Geschéftsbereichen des Versicherers tritt der Vorstand als Prinzipal auf.

Aufsichtsrat | Risikosteuernde ‘

[ Risikosteuernde | Funktionen!
Glaubiger S | vorstandsressorts! | Unterstitzungs- ‘
| Ssamavorstan ‘ funktionen

| Kontrollierende |
Vorstandsressorts!

Kontrollfunktionen! ‘

BaFin
Prinzipal 1)
Agent

Eine Trennung von Risikosteuerung und Kontrolle zwischen Vorstandsressorts ist nurnétig, wenn durcheine
Kombination der Tatigkeiten die Risikosteuerung und Kontrolle zu einem Sachverhalt inder Verantwortung des
identischen Vorstandsressorts liegen wiirden.

Abb. 3b: Prinzipal-Agenten-Beziehungen auf Ebene 2 des Versicherers: Gesamtvorstand.

Damit der Vorstand effektiv arbeiten kann, muss er angemessen gesteuert und Uberwacht werden.
Entsprechend gesetzlicher Vorgaben erfolgt die Steuerung und Uberwachung des Vorstands durch

den Aufsichtsrat.*” Setzt der Aufsichtsrat richtige Steuerungsimpulse, so motiviert er den Vorstand,

46 Siehe Kapitel 2.2.2.
467 Siehe 88 87 Abs. 1 und 111 Abs. 1 AktG sowie §§ 188 Abs. 1 und 189 Abs. 3 VAG i.V.m. §§ 87 Abs. 1 und 111 Abs. 1 AktG.
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die Wertschopfung des Versicherers im Sinne der Eigentimer zu optimieren.

Im vergangenen Kapitel wurde festgestellt, dass sich die Interessen von Eigentiimern, Glaubigern,
Gesetzgeber und BaFin prinzipiell nicht widersprechen. Geht man davon aus, dass der Vorstand als
verlangerter Arm des Aufsichtsrats agiert, sollten auch der Aufsichtsrat, Eigentlimer, Glaubiger,
Gesetzgeber und BaFin ein gleichlaufendes Interesse vertreten: die Optimierung der Wertschépfung
des Versicherers. Da alle Prinzipale &hnliche Interessen vertreten, sollten im Vorstand keine

Interessenkonflikte aufgrund unterschiedlicher Interessengruppen entstehen.

Hierbei muss die Feststellung der gleichlaufenden Interessen von Vorstand und Glaubigern relativiert
werden: Beispielsweise hat der VVorstand Ermessensspielrdume bei der Schadenregulierung und der
Beitragsriickerstattung, die durchaus mit den Interessen der Versicherungsnehmer in Konflikt stehen
kdnnen. Somit muss die Annahme der Konfliktfreiheit relativiert werden: Prinzipiell haben demnach
alle Stakeholder das Interesse eines moglichst erfolgreichen Managements mit der Erwirtschaftung
von hohen und nachhaltigen Uberschiissen. Kommt es jedoch zur Frage der Verteilung dieser

Uberschiisse, entstehen durchaus Interessenkonflikte.

Dariiber hinaus kénnen weit bedeutendere Interessenkonflikte auftreten, wenn einzelne Vorstands-
mitglieder widerspruchliche Zielvorgaben erhalten. Dies kdnnte der Fall sein, da der Vorstand das
Geschaft steuert und gleichzeitig die Kontrolle des operativen Geschafts verantwortet.*® Somit muss
eine Untersuchung von konfliktare Tatigkeiten im Vorstand erfolgen. Daflir missen vorab alle

Aktivitaten eines Versicherers identifiziert und auf VVorstandsressorts verteilt werden.

Zur Identifikation der Aktivitaten dient die Wertschdpfungskette des Versicherers.*6® Sie stellt alle
Unternehmensprozesse dar und unterteilt diese in Geschaftsprozesse, Unterstiitzungsprozesse und
Managementprozesse.4 Zu den Geschaftsprozessen zéhlen alle Primdraktivitaten, die direkt mit
dem Versicherungsprodukt in Verbindung stehen. In dieser Arbeit werden Priméraktivitaten auch als
risikosteuernde Aktivitaten bezeichnet.*’* Diese sind die Produktentwicklung, einschlieflich Pricing
und Underwriting, Vertrieb, Riickversicherung, Schaden- und Leistungsmanagement einschlieRlich

Riickstellungsbildung sowie die Kapitalanlage.4”> Unterstiitzungsprozesse bezeichnen alle internen

48 Zur Leitung der Gesellschaft siche § 188 Abs. 1 VAG i.V.m. § 76 Abs. 1 AktG und. § 93 Abs | AktG, § 76 Abs. 1 AktG und § 93
Abs. | AktG sowie BaFin (2017a, Rz. 47). Zur Kontrolle siehe BaFin (2017a, Rz. 75) i.V.m. Art. 269, 270, 272 2015/35 DVO. Da
der Vorstand die Geschéfte der Gesellschaft leitet, muss er auch die Leitung tber die Kontrollfunktionen austiben.

49 Siehe Kapitel 2.2.3, insbes. Porter (1998, S. 36 ff.) und Rilegg-Stiirm (2002, S. 64) i.V.m. Allenspach und Mdller (2012, S. 58 ff.).

470 Siehe Rilegg-Stirm (2002, S. 64) i.V.m. Allenspach und Mdller (2012, S. 59) und Porter (1998, S. 38). Im Vergleich zu den
genannten Arbeiten werden in dieser Arbeit Managementprozesse nicht separat betrachtet, da diese Unternehmensprozesse auf
Ebene des Managements replizieren.

41 Siehe Allenspach und Miller (2012, S. 59).
ar2 Siehe Allenspach und Miiller (2012, S. 60). Im Vergleich zu Allenspach und Miller wurde die Riickversicherung zusétzlich als
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Dienstleistungen zur Aufrechterhaltung der internen Infrastruktur. Dazu zahlen Personalfihrung, IT,
Rechnungswesen und Finanzen, Planung und Controlling, Marketing und Kommunikation sowie der

Kundenservice.*?

Etwas schwerer zu greifen sind Managementprozesse, da die Kernaufgabe des Managements darin
besteht, die risikosteuernden Prozesse und Unterstiitzungsprozesse zu steuern und weiterzu-
entwickeln.4* Um eine angemessene Sichtweise auf die Steuerung und Weiterentwicklung der
Prozesse zu erhalten, muss der Vorstand die Unternehmensprozesse bereichsubergreifend
kontrollieren. Die konkreten Kontrollaktivitdten leiten sich dabei aus den Spezifika des Versicher-
ungsgeschafts ab.4”> So mussen Versicherer einen versicherungsmathematischen Kontrollprozess,
einen Risikokontrollprozess, einen Compliance-Prozess sowie einen Kontrollprozess der Internen
Audit-Funktion etablieren. Werden bei der Kontrolle Missstdnde oder Entwicklungspotentiale festge-

stellt, kann sich der Vorstand beraten und ggf. in die Geschéaftsprozesse des Versicherers eingreifen.

Risikosteuernde Prozesse*’® Unterstiitzungsprozesse*’’ Kontrollprozesse*’®
- Produktentwicklung inkl. Pricing und - Personalfiihrung - Risikocontrolling
Underwriting -IT - Versicherungsmathematik
- Vertrieb - Finanzen (mit Rechnungswesen, - Compliance
- Riickversicherung Planung und Controlling) - Internes Audit
- Schaden- und Leistungsmanagement - Marketing und Kommunikation
inkl. Ruckstellungsbildung - Kundenservice

- Kapitalanlage
Tabelle 16: Unternehmensprozesse, die im Sinne der Geschéftsverteilung Geschéftsfiilhrern zugewiesen werden missen.

Da Managementprozesse alle weiteren Unternehmensprozesse mit einschlieRen, werden diese in der
dargelegten Form nicht weiter betrachtet. Jedoch werden in dieser Arbeit neben risikosteuernden
Prozessen und Unterstiitzungsprozessen auch Kontrollprozesse betrachtet. Alle operativen Unterneh-
mensprozesse, bestehend aus risikosteuernden Prozessen, Unterstiitzungsprozessen und Kontrollpro-

zessen, sind in Tabelle 16 abgebildet. In den folgenden Abschnitten wird im Zusammenhang mit

risikosteuernde Funktion klassifiziert, weil der Riickversicherungsschutz im Sinn dieser Arbeit einen wesentlichen Beitrag zur
Erstellung des Versicherungsprodukts leistet. Allenspach und Mdller (2012, S. 61 f.) fihren daruber hinaus die Vertrags-
administration und Service-Funktion als eigenen risikosteuernden Prozess auf. Dieser wird in dieser Arbeit als Teil der Unter-
stiitzungsprozesse verstanden. Grund: Der Kundenservice verfligt Uber keine eigene Entscheidungskraft, sondern dient nur der
Unterstutzung der Erbringung von Versicherungsleistungen.

473 Siehe Allenspach und Muller (2012, S. 60) i.V.m. FuRnote 472.

a4 Riegg-Stirm (2002, S. 70) begreift Managementprozesse als normative Orientierungsprozesse, strategische Entwicklungs-prozesse
sowie operative Fllhrungsprozesse.

475 Siehe Kapitel 2.3 sowie 3.1.2.3.

476 Zur Ausgestaltung der risikosteuernden Prozesse und zur Zuweisung zu einzelnen Funktionen siehe Kapitel 3.2.3.
ar Zur Ausgestaltung der Unterstuitzungsprozesse und zur Zuweisung zu einzelnen Funktionen siehe Kapitel 3.2.4.
478 Zur Ausgestaltung der Kontrollprozesse und zur Zuweisung zu einzelnen Funktionen siehe Kapitel 3.2.5.
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Unternehmensprozessen sowohl die Begriffe Prozess, Aktivitdt und Funktion verwendet. Wahrend
die Begriffe Prozess und Aktivitat analog verwendet werden, stellt eine Funktion die Organisations-

einheit dar, die die Ausfiihrung eines Unternehmensprozesses verantwortet.

Analog zu den theoretischen Uberlegungen definiert die BaFin risikosteuernde Prozesse und
Kontrollprozesse. Risikosteuernde Prozesse umfassen dabei das versicherungstechnische Geschéft,
die Reservierung, das Kapitalanlagemanagement einschlielich des Aktiv-Passiv-Managements, das
passive Ruckversicherungsmanagement und den Vertrieb. 4° Da das versicherungstechnische
Geschaft als Produktentwicklung mit Pricing und Underwriting verstanden werden kann, das Aktiv-
Passiv-Management ein fester Bestandteil der Kapitalanlage ist und die Reservierung einen Teil des
Schaden- und Leistungsmanagements darstellt, deckt sich die oben hergeleitete Definition von risiko-
steuernden Prozessen mit den Anforderungen der BaFin. Mit dem Etablieren von Kontrollfunktionen

sehen Gesetzgeber und BaFin auch das Etablieren von entsprechenden Kontrollprozessen vor.°

Sind risikosteuernde Prozesse, Unterstiitzungs- und Kontrollprozesse definiert, muss geprift werden,
welche dieser Prozesse Zielkonflikte beinhalten und daher nicht in einem Vorstandsressort vereint
werden durfen. Ein Zielkonflikt entsteht, wenn ein Vorstand einen risikosteuernden Prozess verant-
wortet, den er gleichzeitig kontrollieren soll. Welche Kontrollfunktionen welche risikosteuernden
Prozesse kontrollieren, wird in Abschnitt 3.2.3 und 3.2.5 dargelegt. Als Ergebnis der Diskussion
beider Kapitel zeigt Tabelle 17 konfliktére Tatigkeiten, die nicht in einem Vorstandsressort gebiindelt
werden sollten. In Bezug auf Unterstiitzungsfunktionen wird in Kapitel 3.2.4 festgestellt, dass diese
keine wesentlichen Unternehmensentscheidungen verantworten. Daher sind Unterstltzungsaktivi-

taten mit allen weiteren Prozessen beliebig in einem Vorstandsressort kombinierbar.

Blickt man in Tabelle 17, so féllt auf, dass ebenfalls die Interne Audit-Funktion (IAF) beliebig mit
risikosteuernden Aktivitaten in einem Vorstandsressort kombiniert werden kann. Dies ist korrekt und
auf die besondere Unabhangigkeit der IAF zuriickzufiihren. So muss die IAF aufgrund regulatorischer
Anforderungen ohne Einfluss des Vorstands Uber ihre Prifungsfelder entscheiden. 4! Eine
Berichterstattung der Funktion erfolgt dartber hinaus direkt an den Gesamtvorstand. 462 Der
Funktionsleiter der IAF hat damit besondere Rechte und muss sich nicht seinem vorgesetzten
Vorstand fugen. Dartber hinaus wére eine strikte Trennung der IAF von allen méglichen konfliktéren

Tatigkeiten im Unternehmen schwierig. Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass die IAF die gesamte

479 Siehe BaFin (2017a, Rz. 32 S. 1). Die BaFin spricht jedoch von mit Prozessen einhergehenden wesentlichen Risiken.
40 Siehe Art. 268 - 272 2015/35 DVO sowie BaFin (2017a, Rz. 75).

41 Siehe Art. 271 Abs. 3 S. 6 2015/35 DVO sowie Kapitel 3.2.5.5.

42 Siehe BaFin (2017a, Rz. 139) sowie Kapitel 3.2.5.5.
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Geschéftsorganisation eines Versicherers pruft.+8

484 485

Risikosteuernde Prozesse Konfliktare Kontrollprozesse

- Produktentwicklung inkl. Pricing und Underwriting - Risikocontrolling
- Versicherungsmathematik
- Compliance

- Vertrieb - Compliance

- Risikocontrolling

- Ruckversicherung - Risikocontrolling
- Kapitalanlage - Versicherungsmathematik
- Schaden- und Leistungsmanagement inkl. Rickstellungsbildung

Tabelle 17: Unternehmensprozesse, die aufgrund von Interessenkonflikten nicht in einem Vorstandsressort zu vereinbaren sind.

Um Anreizkonflikte flr einzelne Vorstande zu vermeiden, fordern auch Gesetzgeber und BaFin eine
Trennung der Zustandigkeiten im Unternehmen bis einschlieRlich auf Ebene der Geschaftsleitung.4e
Dabei sind der Aufbau von Risiken und deren Kontrolle in einer dem Risikoprofil angemessenen
Weise zu trennen.*®” Insbesondere Kontrollfunktionen sollen dabei frei von Einfliissen sein, die eine
objektive, faire und unabhangige Arbeit verhindern.*® Gesetzgeber und Finanzaufsicht gehen aber

nicht im Detail auf die Trennung von Geschaftsprozessen im Vorstand ein.

Um die fachliche Eignung#® von allen Vorstanden sicherzustellen, miissen Versicherer beim
Aufstellen von Vorstandsressorts eine weitere Uberlegung beachten: Unternehmensprozesse miissen
in einer Art und Weise auf Vorstandsressorts verteilt werden, die die Eignung der jeweiligen
Vorstande berlicksichtigt. Fir kleine Versicherer mit wenigen Vorstanden ist damit eine Trennung
von risikosteuernden Tétigkeiten und Kontrollprozessen kaum moglich. So ist z.B. bei einigen
Versicherern zu beobachten, dass die Kapitalanlage, das Risikocontrolling und die versicherungs-
mathematische Kontrollfunktion in einem Vorstandsressort vereint sind.*® Diese Versicherer haben

oft nur zwei Vorstédnde, einen mit Finanzexpertise und einen mit Produkt- und Vertriebshintergrund.

Analog sieht auch die BaFin vor, dass bei schwdacher ausgepragtem Risikoprofil auf eine strikte

Trennung von risikosteuernden und kontrollierenden Prozessen auf Vorstandsebene verzichtet

483 Siehe BaFin (2017a, Rz. 135).

484 Zur Ausgestaltung der risikosteuernden Prozesse und zur Zuweisung zu einzelnen Funktionen siehe Kapitel 3.2.3.
485 Zur Ausgestaltung der Unterstutzungsprozesse und zur Zuweisung zu einzelnen Funktionen siehe Kapitel 3.2.4.
46 Siehe § 23 Abs. 1 S. 3 VAG i.V.m. BaFin (2017a, Rz. 29).

47 Siehe BaFin (2017a, Rz. 30 S. 1).

48 Siehe BaFin (2017a, Rz. 78).

49 Siehe Kapitel 3.1.4.

40 Siehe u.a. Fahrlehrerversicherung (2019, S. 12).
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werden kann.** Dabei nennt die Aufsicht explizit die Moglichkeit, die Bereiche Kapitalanlagen und

Risikomanagement in einem Vorstandsressort zusammenzulegen.*®

Doch wie soll ein kleiner Versicherer handeln, wenn eine Trennung von konfliktdren Aufgaben auf
Vorstandsebene nicht méglich ist? Die Antwort: Der Versicherer muss die Interessenkonflikte auf
Vorstandsebene im Sinne von Kapitel 3.1.2.5 identifizieren und bestmdglich Giberwachen. Dabei sind

auf Basis theoretischer Uberlegungen z.B. folgende Manahmen, auch in Kombination, denkbar:

1. Variable Vergiitungen des jeweiligen Vorstands kénnten ausschlielich an Kontrollziele gekoppelt
oder ganzlich gestrichen werden, um zu vermeiden, dass er sich nur von risikosteuernden Zielen und
damit verknipften Boni leiten lasst.

2. Der Versicherer konnte das Risikoprofil sowie die Einflussmdglichkeiten des Vorstandsmitglieds in
Bezug auf den betroffenen risikosteuernden Geschéftsbereich abschwéchen. Dies wére beispielsweise
im Bereich der Kapitalanlage mit einer Anlagepolitik mdglich, die sich auf Anlageklassen mit
geringem Risiko konzentriert.

3. Die Entscheidungsfreiheit des Vorstandsmitglieds konnte eingeschréankt werden. So kodnnten
risikosteuernde Entscheidungen des Einzelvorstands an den Gesamtvorstand oder ein Komitee
delegiert werden. Im Fall der Kapitalanlage ware dann der Gesamtvorstand dafir verantwortlich, die
strategische und taktische Asset-Allokation festzulegen und zu hinterfragen.

4. Die dem einzelnen Vorstand unterstellte Kontrollfunktion konnte ausschlieBlich an den
Gesamtvorstand berichten. Der Vorstand hétte dann nur noch eine koordinierende Aufgabe in Bezug
auf die ihm zugewiesenen Kontrollprozesse.

5. Eskann eine intensivierte Prifung der risikosteuernden Aktivitat oder Kontrollaktivitat durch die IAF

oder eine andere fachliche Kontrollfunktion erfolgen.

Die BaFin nennt als magliche MalRnahme lediglich die oben genannte Option 4, schlief3t dabei aber
nicht aus, dass es alternative MaBnahmen geben kann.**® Grundsétzlich ist jedoch anzumerken, dass
jede der oben genannten Optionen negative Auswirkungen fiir einen Versicherer hat, sei es aufgrund

erhdhter Kontrollkosten oder des Verzichts auf Ertragschancen.

Sind alle Unternehmensprozesse mdglichst konfliktfrei den VVorstandsressorts zugewiesen, muss der
Aufbau des Vorstands in der Governance-Leitlinie transparent dokumentiert werden.** Zudem

mussen Versicherer Uber Aufstellung und Aktivitaten des Vorstands berichten. Im Geschéftsbericht

41 Siehe BaFin (2017a, Rz. 30 S. 2).

492 Siehe BaFin (2017a, Rz. 30 S. 3 Hs. 1).

493 Siehe BaFin (2017a, Rz. 30 S. 3 Hs. 2).

4% Siehe § 23 Abs. 1 VAG, § 23 Abs. 5 VAG i.V.m. BaFin (2017a, Rz. 27) und Kapitel 3.1.1.2.
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legen Versicherer die Stellung und Arbeitsweise des Vorstands offen.“®> Im SFCR erfolgt eine
Berichterstattung zur Struktur des Vorstands und Aufsichtsrats sowie zur Abgrenzung der

Zustandigkeiten innerhalb der Organe.*%

Zusammenfassend zeigt sich, dass die von der Aufsicht genannten risikosteuernden und kontrollier-
enden Prozesse ahnlich zu den aus der Versicherungs- und Governance-Theorie abgeleiteten
Steuerungs- und Kontrollprozessen sind. Gesetzgeber und BaFin machen dabei klare VVorgaben, um
Interessenkonflikte innerhalb des Vorstands zu vermeiden. Jedoch geben Gesetzgeber und BaFin
kaum Hinweise, welche risikosteuernden und kontrollierenden Aktivitaten konfliktar sein kdnnten.
Auch zeigt die Regulatorik kaum kompensierende MalRnahmen furr den Fall auf, dass risikosteuernde
und kontrollierende Tatigkeiten aufgrund der fachlichen Eignung von Vorstdnden in einem
Vorstandsressort vereint werden sollten. Eine wertférdernde Ausgestaltung der Governance-

Grundlagen in Bezug auf die Gliederung des Vorstands zeigt Tabelle 18.

Proportionalitat &

Verantwortlichkeiten & Prozesse Transparenz Wesentlichkeit
- Aufsichtsrat ist verantwortlich fiir: - Dokumentation der - Bei Gesellschaften mit wenig
- Kontrolle des Vorstands Arbeitsweise des kgmplexe_m_ Risikoprofil
Fest] der Vergit Vorstands und der kénnen Risikosteuerung und
©re 69“”9 ervergu _ung Vorstandsbeziige im Kontrolle in einzelnen
- Vorstand ist verantwortlich fir: Geschéftsbericht Vorstandsressorts kombiniert
- Gliederung des Vorstands in Vorstands- - Dokumentation der werden, wenn entsprechende
ressorts, dabei keine Kombination von Aufbau- und Ablauf- kompensierende Ma@nahmen
konfliktdren Tatigkeiten organisation in ergriffen werden
- Kontrolle des operativen Geschafts durch entsprechenden
die fachlichen Kontrollfunktionen und Leitlinien

letztendlich den Gesamtvorstand

Tabelle 18: Governance-Grundlagen in Bezug auf die Gliederung des Vorstands.

3.2.2.2 Vorstandsentscheidungen

Im vorangegangenen Kapitel wurde aufgezeigt, worauf ein Versicherer beim Aufsetzen seines
Vorstands achten muss. Dieses Kapitel untersucht, wie die Entscheidungskompetenzen des Vorstands
ausgestaltet werden konnen. Dabei werden drei Arten von Vorstandsentscheidungen unterschieden:
(1) unternehmensiibergreifende Entscheidungen, die vom gesamten Vorstand zu treffen sind, (2)
sonstige wesentliche Entscheidungen, die von mindestens zwei Vorstanden getroffen werden sowie

(3) ressortspezifische Entscheidungen, die ein Vorstand in seinem Vorstandsressort trifft.

Eckpunkte fur Entscheidungen des Gesamtvorstands (1) geben Gesetz und BaFin vor. So ist der

495 Siehe § 289f Abs. 2 S. 3 HGB.
496 Siehe Art. 294 Abs. 1 2015/35 DVO.
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Vorstand zur Leitung einer Gesellschaft verpflichtet*” und trifft Entscheidungen, die das Gesamt-
unternehmen betreffen, gemeinsam. Entsprechende wesentliche Entscheidungen, die explizit von
Gesetzgeber und BaFin genannt werden, sind in Tabelle 19 dargestellt. Dabei bleibt fraglich, wer die
entsprechenden Vorstandsentscheidungen koordiniert und vorbereitet. Dies konnte in der Praxis wie
folgt ablaufen: Fir jede der in Tabelle 19 genannte Entscheidung wird ein Geschaftsbereich definiert,
der bei Bedarf eine Entscheidungsvorlage erarbeitet. Im Sinne der Ubergreifenden Governance-
Verantwortung kénnte eine Erstbewertung der Entscheidungsvorlage anschliefend durch das
Governance-Komitee erfolgen.*® Eine Vorbereitung der Entscheidungen im Governance-Komitee
stellt dabei sicher, dass fachliche Kontrollfunktionen die Entscheidungsvorschlage vorab priifen. Dies
scheint aus Sicht der Governance-Theorie sinnvoll, auch wenn die BaFin, mit Ausnahme der URCF,

keine explizite Einbindung der Kontrollfunktionen in Entscheidungen des Vorstands fordert.*%

Alle weiteren wesentlichen Entscheidungen eines Versicherers (2) sollen von mindestens zwel
Vorstanden 5 getroffen werden. %! Dies sind in der Regel Entscheidungen, die nur einzelne
Vorstandsressorts betreffen, jedoch eine wesentliche Auswirkung auf das Finanzergebnis des
Versicherers haben kdnnen. Welche Entscheidungen wesentlich sind, kann auf Basis des Wesentlich-
keitskonzepts festgelegt werden.* In Kapitel 3.2.3 werden Entscheidungen identifiziert, die je nach
GroRe, Art und Komplexitat des Geschafts wesentlich fur einen Versicherer sein kénnen.

Aufgrund ihrer Wesentlichkeit sollten entsprechende wesentliche Entscheidungen zumindest von
einem Vorstand getroffen und von einem anderen Vorstand tberpriift werden. Der priifende Vorstand
verantwortet dabei in der Regel eine fachliche Kontrollfunktion. Um einen offenen Austausch
zwischen risikosteuernden Funktionen und Kontrollfunktionen mit Vorstanden sicherzustellen,
konnten flr alle wesentlichen Entscheidungen Komitees etabliert werden.%® An Komitees sind
risikosteuernde, kontrollierende und unterstlitzende Funktionen beteiligt. Dabei werden sowohl

Vertreter der Funktionen auf Vorstandsebene in ein Komitee einbezogen als auch die Leiter der

47 Siehe Kapitel 2.2.2 sowie § 188 Abs. 1 VAG i.V.m. § 76 Abs. 1 AktG und. § 93 Abs. | AktG, § 76 Abs. 1 AktG und § 93 Abs. |
AktG sowie BaFin (2017a, Rz. 47).

4% Siehe Kapitel 3.1.1.1.

49 Siehe BaFin (2017a, Rz. 156, S. 1 und 2)).

500 Neben dem Vorstand kénnen auch Gesamtbevollméchtigte benannt werden (siehe BaFin (2017a, Rz. 69 S. 1). Sie haben &hnliche

Entscheidungskompetenzen wie ein VVorstandsmitglied und werden deshalb in dieser Arbeit auch als VVorstandsmitglied angesehen.

so1 Siehe BaFin (2017a, Rz. 68 S. 2) sowie am Beispiel des Governance-Komitees in Kapitel 3.1.1.1. Dabei handelt es sich in der Regel

um Geschéftsfuhrer (siehe BaFin (2017a, Rz. 69 S. 1)).
%02 Siehe Kapitel 3.1.1.3.

503 BaFin und Gesetzgeber sprechen auch von Ausschissen oder Gremien (siehe BaFin (2017a, Rz. 24 S. 2 und Rz. 66) sowie § 107

Abs. 3 S. 2 AktG). Sie auch Kapitel 2.3.1.
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Funktionens®, die Entscheidungen operativ vorbereiten und prifen.

Der Aufbau eines Komitee-Systems vereint Uberlegungen der Agency-Theorie, der Innovations-
theorie und der Unternehmenskultur miteinander. So argumentieren einzelne Vertreter der Agency-
Theorie im Einklang mit der Innovationstheorie, dass der Einsatz von Kontrollagenten nur bei einer
engen bereichsubergreifenden Zusammenarbeit und flachen Hierarchien wertschaffend sein kann.5%
Dabei ist es wichtig, dass Mitarbeiter mit unterschiedlichen fachlichen Hintergriinden in wesentliche
Unternehmensprozesse eingebunden sind, um ein kollektives Lernen zu sicherzustellen.5®® Im Sinne
der Motivationstheorie®®” fordert ein Austausch auf Vorstandseben sowie operativer Arbeitsebene
zudem eine entsprechende Unternehmens- und Risikokultur. Gleichzeitig kbnnen Kontrollfunktionen

in Komitees Entscheidungsprozesse kontrollieren und Kontrollergebnisse diskutieren

Dartber hinaus kénnen Komitees auch effektivere Prozesse sicherstellen. Leiter risikosteuernder,
kontrollierender und unterstitzender Funktionen erhalten in Komitees die Mdglichkeit, frihzeitig mit
Vorstanden Uber aktuelle Herausforderungen zu diskutieren. Dieser regelméaBige Austausch

erleichtert es, Losungen zu finden, mit der alle beteiligten Funktionen einverstanden sind.

Allerdings stufen manche Vertreter der Prinzipal-Agenten-Theorie eine enge Zusammenarbeit
zwischen risikosteuernden und kontrollierenden Funktionen als problematisch ein.%® Denn ein
risikosteuernder Vorstand konnte, aufgrund der Nahe im Komitee, kontrollierende Vorstdnde mit
Ausgleichszahlungen bestechen, um Entscheidungen zu manipulieren. Solchen Bestechungen kann
jedoch vorgebeugt werden. So sollten neben den beiden verantwortlichen Vorstandsmitgliedern auch
die Bereichsleiter der risikosteuernden und kontrollierenden Funktionen im Komitee vertreten sein.
Dadurch wiirde die Bestechung einer einzelnen Person auffallen. Ebenso sollte der Entscheidungs-
findungsprozess im Komitee im Sinne der Transparenz dokumentiert werden. Dabei muss jedes
Komitee-Mitglied eine Meinung zur anstehenden Entscheidung duBern und begriinden. Dies mindert
die Gefahr von bewussten Fehlentscheidungen. Bestehen dariiber hinaus Unstimmigkeiten zwischen
risikosteuernden Funktionen und fachlichen Kontrollfunktion, so haben fachliche Kontrollfunktionen
das Recht, Unstimmigkeiten an den Gesamtvorstand zu eskalieren.>® Zuletzt kann gegen die Kritik

eingewendet werden, dass die Interne Audit-Funktion (IAF) als letzte interne Instanz eine

504 Funktionsleiter bezieht sich in dieser Arbeit auf Bereichsleiter, die eine Ebene unterhalb des VVorstands angesiedelt sind.
505 Siehe Kapitel 2.2.2, 2.2.3 und 3.1.2.3 sowie insbesondere Bohn (1987, S. 280).

56 Siehe Kapitel 2.2.3 sowie insbesondere O’Sullivan (2000, S. 408).

%7 Sjehe Kapitel 2.2.3 sowie Davis et al. (1997).

%8 Sjehe Ebers und Gotsch (2019, S. 224).

%9 Zum Eskalationsrecht der Kontrollfunktionen siehe Kapitel 3.2.5.1 sowie Wilson (2015, S. 482).
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unabhéngige Prifung aller Unternehmensprozesse sicherstellt. Die IAF ist nicht Teil von

risikosteuernden Komitees und wahrt damit eine priferische Distanz zu risikosteuernden Funktionen.

Ist ein Komitee eingerichtet, so missen Stimmrechte im Komitee festgelegt werden. Die BaFin gibt
hierzu klare VVorgaben. Handelt es sich um wesentliche Entscheidungen, so miissen zwei im Komitee
vertretene Vorstandsmitglieder eine Entscheidung befiirwortens® und bei mehr als zwei Vorstanden,
die Mehrheit der teilnehmenden Vorstandsmitglieder. Alternativ zu einem Stimmrecht, das nur
Vorstande einschlielt, kénnen Komitees auch gleichberechtigt unter allen Teilnehmern abstimmen.
Ist ein Vorstand nicht mit der Entscheidung des Komitees einverstanden, misste er den Sachverhalt

dem Gesamtvorstand vorlegen.

Durfen alle Komitee-Mitglieder abstimmen, so sind Besonderheiten bei der Stimmrechtsvergabe fir
fachliche Kontrollfunktionen zu beachten. Fachliche Kontrollfunktionen dirfen UGber kein
Stimmrecht in Abstimmungen verfiigen, in denen risikosteuernde Entscheidungen getroffen werden.
Dies konnte die Kontrollfunktionen von ihrer reinen Kontroll- und Beratungsaufgabe abbringen und
einen Interessenkonflikt hervorrufen.5* Die fachlichen Kontrollfunktionen verfiigen stattdessen tiber
ein Eskalationsrecht. Dieses Eskalationsrecht ermdglicht dem Leiter von fachlichen Kontroll-
funktionen Entscheidungen bei Dissens an den Gesamtvorstand zu eskalieren. Vorgehen und
Zeitrahmen einer Eskalation sollten jedoch exakt von jedem Versicherer definiert werden. Sonst
kénnten fachliche Kontrollfunktionen Entscheidungen bewusst verzdgern oder langfristig blockieren.
Sachlich kann das Eskalationsrecht der Kontrollfunktionen damit begriindet werden, dass fachliche
Kontrollfunktionen die Ressorts aller Vorstdnde kontrollieren. Somit missen sie auch eine

Maoglichkeit erhalten, an den Gesamtvorstand zu berichten.

Neben den aufgezeigten entscheidungsbefugten Komitees sind auch weitere Komitee-Formen
denkbar,5? wie z.B. Komitees, die Entscheidungen lediglich vorbereiten. Die Entscheidungen selbst
werden dabei im Anschluss vom Gesamtvorstand getroffen. Um einen Informationsfluss der Ergeb-
nisse von Komitee-Sitzungen zum Vorstand sicherzustellen, miisste ein Vorstand an ausgewahlten
Komitee-Sitzungen teilnehmen oder ein Komitee-Vorsitzender bestimmt werden, der an den

Gesamtvorstand berichtet.>*® Berichtet aber nur eine Person Ergebnisse der Komitee-Sitzungen an

510 Siehe BaFin (2017a, Rz. 68 S. 2).

51 Ein Stimmrecht von Kontrollfunktionen zu risikosteuernden Entscheidungen wiirde der Pflicht zur Funktionstrennung in Bezug auf
risikosteuernde und kontrollierende Entscheidungen bis auf Ebene des Vorstands widersprechen (siehe BaFin (2017a, Rz. 29 i.V.m.
Rz.30S.S.1)).

512 Siehe hierzu auch die Uberlegungen zum Etablieren eines Governance-Komitees in Kapitel 3.1.1.1.

513 Alternativ kdnnte in entscheidungsvorbereitenden Komitees ein Vorstandsmitglied teilnehmen, das die Ergebnisse der Komitee-
Diskussion in die Vorstandssitzungen einbringt.
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Thema

Leitung (siehe § 188 Abs. 1 S. 2 VAG i.V.m.

88 76 Abs. 1 und 84 Abs. 1 S. 1 AktG sowie
88 76 Abs. 1 und 84 Abs. 1 S. 1 AktG)
Geschaftsorganisation

(Siehe BaFin 2017a, Rz. 21 S. 2, 151)

Uberpriifung des Governance-Systems

(Siehe § 23 Abs. 2 VAG i.V.m. BaFin
(2017a, Rz. 43 S. 1, 46))

Wesentlichkeit®*

(Siehe BaFin (2017a, Rz. 17 S. 2, 4 und Rz.
20S. 1))

Uberpriifung der schriftlichen Leitlinien
(Siehe § 23 Abs. 3 S. 3 VAG i.V.m. BaFin

(2017a, Rz. 47 S. 1)

Uberschussanteile (Siehe § 139 Abs. 2 S. 1
VAG sowie § 151 Abs. 1 S. 1 VAG i.V.m. §
139 Abs. 2 S. 1 VAG)

Interne Revision (Siehe § 30 Abs. 2 S. 2
VAG und BaFin (2017a, Rz. 140))

Wesentliche Schadenereignisse
(Siehe BaFin (2017a, Rz. 168 S. 3))

Kapitalanlage
(Siehe BaFin (2017a, Rz. 181 S. 2))

Kapitalmanagement
(Siehe BaFin (2017a, Rz. 212, 217 S. 1))

Outsourcing (Siehe BaFin (2017a, Rz. 243
S. 1 und Rz. 254))

Notfallmanagement
(Siehe BaFin (2017a, Rz. 294))

Verantwortung des Gesamtvorstands

Leitung der Gesellschaft

Angemessenes und wirksames Risikomanagement und Internes
Kontrollsystem (IKS)

Entwicklung einer Risikokultur

Verabschiedung von Leitlinien

Festlegung eines Turnus fiir die Uberpriifung des Governance-
Systems

RegelmaRige Bewertung des Governance-Systems
Steuerung/Kontrolle der Umsetzung von Manahmen
Festlegung von Anléssen fiir eine auRerordentliche Bewertungen
des Governance-Systems

Beschluss von Wesentlichkeitsgrenzen

Uberblick tiber alle wesentlichen Risiken

Einheitliche Anwendung der Wesentlichkeitsgrenzen

Jahrliche Uberpriifung der Leitlinien

Festlegung von Anléssen fiir die Ad-hoc-Uberpriifung von
Leitlinien

Bestimmung der Uberschussbeteiligung mit Zustimmung des
Aufsichtsrates im Bereich der Lebensversicherung

BeschlieBung von Malinahmen

Entscheidung, ob und welche zusatzlichen MalRnahmen zu
ergreifen sind

Genehmigung der Anlagegrundsétze

Verabschiedung der Kapitalmanagement-Leitlinien

Uberwachung der Einhaltung des mittelfristigen
Kapitalmanagement-Plans

Vorabgenehmigung von Outsourcings bei wichtigen Funktionen
oder Versicherungs-Tatigkeiten

Zustimmung zur Notfallplanung

Tabelle 19: Aufgaben des Vorstands im Rahmen des Governance-Systems nach Gesetz und BaFin-Auslegungen.

den Gesamtvorstand, besteht die Gefahr, dass das Ergebnis des Komitees verfélscht widergegeben

wird. Aus Governance-Gesichtspunkten sind Komitees mit Entscheidungskompetenz somit entschei-

dungsvorbereitenden Komitees vorzuziehen, so lange sie Vorstande in ihrer Arbeit nicht tiberlasten.

514 In Kapitel 3.1.1.2 wurde angemerkt, dass im Dokumentationsrahmen des Versicherers von Gesetzgeber und Finanzaufsicht kein
Wesentlichkeitskonzept gefordert wird. Diese Anmerkung hat weiterhin Bestand. GemaR BaFin (2017a, Rz. 17 S. 2, 4 und Rz. 20
S. 1) mussen Versicherer lediglich bestimmte Entscheidungen im Wesentlichkeitskotext treffen. Das Etablieren einer

entsprechenden Leitlinie ist jedoch nicht vorgesehen.
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Auch die BaFin bietet Versicherern die Mdglichkeit, Komitees zu bilden. Demnach missen
Geschéftsleitung und Aufsichtsrat tiberlegen, ob eine Komitee-Struktur fur ein Unternehmen geeignet
ist.>® AuRerdem fordern Gesetzgeber und BaFin eine Beratung des Vorstands durch die Kontroll-
funktionen®® sowie eine gemeinsame Risikokulturs!’. Das Schaffen eines Komitee-Systems ist im
Rahmen der regulatorischen Vorgaben also méglich. Jedoch missen nach den Vorgaben von BaFin
und Gesetzgeber keine Komitees gebildet werden.5!® Dies erstaunt, denn vor dem Hintergrund der
theoretischen Uberlegungen ist zu bezweifeln, dass ein wirksamer Einsatz von Kontrollfunktionen

sowie das Etablieren einer Unternehmens- und Risikokultur ohne ein Komitee-System mdglich sind.

Welche Komitees eingerichtet werden sollten, wird in folgenden Kapiteln diskutiert: Fur die
risikosteuernden Funktionen erfolgt die Diskussion in Kapitel 3.2.3, fur die Unterstitzungsfunktionen
in Kapitel 3.2.4 und fiir die Kontrollfunktionen in Kapitel 3.2.5. Die wichtigsten Komitees zeigt
Tabelle 20. Dabei ist anzumerken, dass fur Unterstiitzungsfunktionen in der Regel keine Komitees
etabliert werden, da diese keine wesentlichen Unternehmensentscheidungen koordinieren. Uber die
klassischen risikosteuernden Komitees hinaus, sind in Tabelle 20 vier Komitees mit Kontrollfokus
aufgefihrt: das Governance-Komitee, das Audit-Komitee, das Compliance-Komitee und das Risiko-
Komitee. Der Fokus der Kontroll-Komitees liegt dabei in der Weiterentwicklung der Steuerungs- und
Kontrollsysteme des Versicherers.

Blickt man auf die Komitees in Tabelle 20, so ist fraglich, ob die Anzahl an Komitees fiir jede Art
und GroRe von Versicherern angemessen ist. Insbesondere fir kleine Gesellschaften mit einfachem
Risikoprofil ist das Etablieren von zehn Komitees praktisch nicht umsetzbar. Jedoch gibt es fiir kleine
Versicherer zwei Alternativen zur aufgezeigten Komitee-Struktur. Einerseits konnten Komitees mit
ahnlichem Teilnehmerkreis zusammengelegt werden, andererseits ist es mdoglich, Gaste in die
Vorstandssitzung zu laden und die Komitee-Themen in einer erweiterten Vorstandssitzung zu

diskutieren und zu entscheiden.

Ist ein Komitee-System implementiert, missen abschlieBend die Teilnehmer, Verantwortlichkeiten

und Arbeitsergebnisse der Komitees dokumentiert werden.5® Teilnehmerkreis, Vertreterregelungen,

515 Siehe BaFin (2017a, Rz. 66).
516 Siehe BaFin (2017a, Rz. 90 S. 1, Rz. 136 und Rz. 149).
517 Siehe BaFin (2017a, Rz. 155 S. 1).

518 Eine Ausnahme gilt fur kapitalmarktorientierte Unternehmen. Bei diesen muss der Aufsichtsrat einen Priifungsausschuss einrichten
(siehe § 107 Abs. 4 AktG). Dariiber hinaus empfiehlt die europdische Finanzmarktaufsicht EIOPA fiir alle Versicherer ein
Vergltungskomitee einzurichten, spricht aber keine entsprechende Pflicht aus (siehe EIOPA (2015a, Rz. 1.41).

519 Auch Gesetzgeber und BaFin fordern eine transparente Aufbau- und Ablauforganisation (siehe § 23 Abs. 5 VAG i.V.m. BaFin
(2017a, Rz 27)).
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Befugnisse sowie Stimm- und Eskalationsrechte konnten in Geschéftsordnungen geregelt werden.
Dabei sollte ein Vorsitzender je Komitee benannt werden, der die Dokumentation sicherstellt. Dieser
konnte auch fur die Dokumentation der Komitee-Sitzungen selbst verantwortlich sein. Eine

allgemeine Berichterstattung zu den Komitees eines Versicherers erfolgt im SFCR.52

Komitee Entscheidungsbefugnis siehe Kapitel
Governance-Komitee Vorstands-Komitee 3111
Verglitungs-Komitee Aufsichtsrats-Komitee 3.1.22und3.2.4
Produktentwicklung, Pricing und Underwriting-Komitee (verkirzt Vorstands-Komitee 3.2.3
auch Produktenwicklungs-Komitee oder Underwriting-Komitee)
Vertriebs-Komitee Vorstands-Komitee 323
Rickversicherungs-Komitee Vorstands-Komitee 3.2.3
Schaden-, Leistungs-, und Reserve-Komitee Vorstands-Komitee 3.2.3und 3.25.3
(verkirzt auch Schaden-Komitee oder Reserve-Komitee)
Kapitalanlage-Komitee Vorstands-Komitee 3.2.3
Finanzen- und Risiko-Komitee (verkirzt auch Risiko-Komitee) Vorstands-Komitee 3.24und 3.2.5.2
Compliance-Komitee Vorstands-Komitee 3.254
Audit-Komitee Aufsichtsrats-Komitee 3.255

Tabelle 20: Etablieren von Komitees zum Treffen von wesentlichen Entscheidungen oder zur Entscheidungsvorbereitung.

In der bisherigen Diskussion wurden Komitees fir wesentliche Entscheidungen aufgezeigt, die Teil
der reguléren Geschéftstatigkeit eines Versicherers sind. Neben diesen reguldren Entscheidungen
kénnen bei Versicherern aulergewdhnliche Entscheidungsbedarfe auftreten, die deren Vermdogens-,
Finanz- oder Ertragslagen grundlegend verandern. Dazu gehoren beispielsweise der Zu- oder Verkauf
von Unternehmensteilen oder die Er6ffnung neuer Geschaftsfelder.5?! Bei diesen Entscheidungen
muss der Vorstand in der Entscheidungsentwicklung individuell prifen, welche Funktionen in den
Entscheidungsprozess einzubeziehen sind. Generell durfte bei nicht-reguldaren wesentlichen

Entscheidungen eine Einschétzung aller fachlichen Kontrollfunktionen sinnvoll sein.

AbschlieRend sind (3) neben Vorstandsentscheidungen, die der Gesamtvorstand oder zwei Vorstande
treffen, auch Entscheidungen zu erwahnen, die innerhalb eines Vorstandsressorts getroffen werden
kénnen. Dies betrifft alle Entscheidungen, die aus Sicht des Gesamtunternehmens nicht wesentlich
sind. Hierbei kann jeder VVorstand in seinem Ressort vorschlagen, welche Entscheidungen von einem
Abteilungsleiter, einem Bereichsleiter oder ihm selbst getroffen werden sollen. Die entsprechenden

Entscheidungskompetenzen sind im Sinne der Transparenz in einer bereichsspezifischen Leitlinie zu

520 Siehe Art. 294 Abs. 1a 2015/35 DVO.
521 Die Geschéfte unterliegen oft auch einem Zustimmungsvorbehalt des Aufsichtsrats (siehe Kapitel 3.2.2.1, Fn. 459).
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dokumentieren und vom Gesamtvorstand freizugeben. Einhergehend mit den Entscheidungs-
kompetenzen miissen Geschaftsbereiche auch IKS-Kontrollen einrichten. Dies impliziert auch eine

entsprechende Dokumentation und regelmaRige Uberprifung der Kontrollen.

Zusammenfassend zeigt sich, dass es drei Arten von Vorstandsentscheidungen bei Versicherern gibt:
unternehmensiibergreifende Entscheidungen, die vom gesamten Vorstand zu treffen sind, sonstige
wesentliche Entscheidungen flr das Gesamtunternehmen, die von mindestens zwei Vorstanden
getroffen werden sowie weitere Entscheidungen, die ein Vorstand in seinem Vorstandsressort trifft.
Zur Vorbereitung, Diskussion und Entscheidung von wesentlichen Fragestellungen kann ein
Komitee-System etabliert werden. Dieses schafft im Sinne von Agency-Theorie, Innovationstheorie
und Motivationstheorie einen Steuerungs- und Kontrollrahmen, der die Wertschépfung eines
Versicherers positiv beeinflussen kann. Teil solcher Komitees sind alle, von einer Entscheidung
betroffenen, risikosteuernden, kontrollierenden und unterstiitzenden Funktionen auf Bereichsleiter-
sowie auf VVorstandsebene. Das Etablieren eines Komitee-Systems ist im Rahmen der regulatorischen
Anforderungen zwar mdéglich, jedoch nicht explizit in der Regulatorik gefordert. Setzt ein Versicherer
kein ad&quates System entsprechend der diskutierten Governance-Theorien auf, so kann dies sein
Wertschopfungspotential senken. Eine wertfordernde Ausgestaltung der Governance-Grundlagen in
Bezug auf Vorstandsentscheidungen zeigt Tabelle 21.

Proportionalitat &

Verantwortlichkeiten & Prozesse Transparenz Wesentlichkeit
- Vorstand ist gemeinsam mit dem Aufsichtsrat - Dokumentation der - Kleine Unternehmen mit
verantwortlich fir: Komitees in der kurzen Abstimmungs-

- Aufsetzen eines Komitee-Systems Governance- prozessen mussen keine

. . Leitlinie Komitees einrichten oder
- Sicherstellen einer transparenten . Kénnen eine um die
Ausgestaltung von Komitees in Bezug auf - Dokumentation der ichslei i
- A : Ausgestaltung der Bereichsleiter erweiterte
Teilnehmerkreis, Stimm- und Eskalations- feual Vorstandssitzuna als
hte sowie Verantwortungsbereiche Komitees in cssitzung
rec Geschaftsordnungen thementibergreifendes

- Benennen eines Vorsitzenden je Komitee . Komitee zur Unter-

- Komitees sind verantwortlich fiir: Y RELIL RS nehmensfihrung nutzen
: vorhandenen .

- Entscheidungsfindung und Entscheidungs- Komitees im SFCR - Mittlere und groRe
vorbereitung durch friihzeitigen Dialog Unternehmen konnen
zwischen unterschiedlichen am klassische Vorstands-
Geschéftsprozess beteiligten Funktionen komitees zur Unternehmens-

- Steuerung der Entscheidungsprozesse steuerung bilden

- Kontrollfunktionen sind verantwortlich fiir:

- Eskalation an den Gesamtvorstand, wenn
Entscheidungen nicht im Sinne der langfristi-
gen Wertschépfung des Unternehmens sind

Tabelle 21: Governance-Grundlagen in Bezug auf VVorstandsentscheidungen.
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3.2.3  Ausgestaltung der risikosteuernden Funktionen und Prozesse

Risikosteuernde Prozesse sind alle Aktivitaten eines Versicherers, die primér fir die Erstellung und
den Verkauf eines Versicherungsprodukts nétig sind. Dies sind die Produktentwicklung (inkl. Pricing
und Underwriting), der Vertrieb, die Rickversicherung, das Schaden- und Leistungsmanagement
(inkl. Ruckstellungsbildung fiir zukinftige Schaden- oder Leistungsforderungen) und die
Kapitalanlage.>? In diesem Abschnitt wird diskutiert, welche Entscheidungen in risikosteuernden
Prozessen wesentlich sind und wie die zugehdrigen Entscheidungsprozesse ausgestaltet werden
konnen. Die genannten risikosteuernden Prozesse werden im Folgenden einzeln diskutiert. Je nach
GroRe, Art und Komplexitdt des Geschafts kann sich eine wertfordernde Ausgestaltung der

Entscheidungsprozesse dabei von Versicherer zu Versicherer unterscheiden.
Produktentwicklung einschlieBlich Pricing und Underwriting

An erster Stelle der Wertschépfungskette eines Versicherers steht die Produktentwicklung. Zur
Produktentwicklung zéhlen die Marktforschung fur ein Produkt, der Entwurf eines Leistungsspek-
trums, die Preisfindung und die Freigabe des Produktes oder Vertrags zum Verkauf.52® Die Verkaufs-
freigabe wird dabei auch als Underwriting bezeichnet.%?* Die Produktentwicklung erfolgt unter

Beriicksichtigung der abzusichernden Risiken und der Bedurfnisse der Zielgruppe.

Um abzuschétzen, welche Entscheidungen im Produktentwicklungsprozess fir Versicherer wesent-
lich sind, mussen kritische Erfolgsfaktoren und die Auswirkungen moglicher Fehlentscheidungen im
Prozess untersucht werden. Folgende kritische Erfolgsfaktoren kénnen aus der Versicherungstheorie
identifiziert werden: Fur die Marktforschung ist die Marktkenntnis entscheidend, fiir die
Produktentwicklung die Kenntnis der rechtlichen Rahmenbedingungen und Risiken und fur das
Pricing versicherungsmathematische Kenntnisse. Eine falsche Einschatzung des Zielmarktes,
versicherungsmathematischer Sachverhalte, rechtlicher Sachverhalte oder des Risikos eines
Produktes kann aufgrund von falscher Umsatzplanung, nichtiger Produktklauseln, unerwarteten
Risiken oder falscher Schadenerwartungen zu hohen Verlusten fur einen Versicherer flihren. Im

Produktentwicklungsprozess sollten daher Bereichsleiter und Vorstdnde folgender Funktionen

522 Siehe Allenspach und Miller (2012, S. 60). Im Vergleich zu Allenspach und Mdiller wurde die Rickversicherung zusatzlich als
risikosteuernde Funktion klassifiziert, weil der Ruckversicherungsschutz im Sinn dieser Arbeit einen wesentlichen Beitrag zur
Erstellung des Versicherungsprodukts leistet. Allenspach und Mdller (2012, S. 61 f.) fihren daruber hinaus die Vertrags-
administration und Service-Funktion als eigenen risikosteuernden Prozess auf. Dieser wird in dieser Arbeit als Teil der Unter-
stlitzungsprozesse verstanden. Grund: Der Kundenservice verfugt uber keine eigene Entscheidungskraft, sondern dient nur der
Unterstiitzung der risikosteuernden Funktionen.

52 Siehe Allenspach und Mller (2012, S. 61).
524 Das Underwriting schlieRt dabei auch die Antragspriifung und Risikoeinschédtzung ein.
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eingebunden werden: der Vertrieb fir die Marktkenntnis, die CF fur die Einhaltung rechtlicher
Vorgaben, die URCF fiir die Risikoeinschatzung und die VMF fir die Einschétzung der langfristigen
Profitabilitat. Die Funktionen kdnnen entweder direkt in den Produktentwicklungsprozess eingebun-

den werden oder in einem Komitee Uber die Freigabe eines entwickelten Produktes entscheiden.

Der beschriebene Produktentwicklungsprozess gilt fur alle Massenprodukte des Versicherers.
Problematisch ist der Prozess jedoch im Bereich der Industrieversicherung oder der aktiven
Rickversicherung, in der jede Versicherungspolice einzeln entwickelt und bepreist wird. In der
Industrieversicherung und aktiven Ruckversicherung kdénnen demnach Underwriting-Leitlinien
festlegen, Uber welche Risiken, Vertragsklauseln und Versicherungssummen ein Underwriter selbst
entscheiden darf, und wann er einen Bereichsleiter, Vorstand oder zwei Vorstande in die
Vertragsentwicklung einbeziehen muss. Alle Underwriting-Entscheidungen, die im Sinne des
Wesentlichkeitskonzepts eine wesentliche Entscheidung fir das Gesamtunternehmen darstellen,
mussen ebenfalls von den fachliche Kontrollfunktionen des Versicherers geprift werden. Wenn
entsprechende Individualpolicen angeboten und auf Basis einer Underwriting-Leitlinie entwickelt
werden, so sollte die Underwriting-Leitlinie von den fachlichen Kontrollfunktionen gepruft und vom
Produkt- und Underwriting-Komitee freigegeben werden.

Vertrieb

Zum Vertriebsprozess zéhlen die Vertriebssteuerung, die Kundenberatung einschlieBlich Verkauf
von Versicherungsprodukten sowie die Vertriebsunterstitzung. % Als Erfolgsfaktoren fir den
Vertrieb gelten die Marktkenntnis, die Produktkenntnis sowie die Kenntnis der rechtlichen
Rahmenbedingungen.®?® Denn fuhren Vertriebsmitarbeiter eine Beratung nicht entsprechend des
Kundenbedarfs oder nicht im Einklang mit rechtlichen Rahmenbedingungen®?” durch, so muss der
Versicherer mit geringen Vertriebsumsétzen oder Schadenersatzforderungen wegen RechtsverstoRen
rechnen. Wie der Vertrieb bei seiner Beratung vorgeht, wird in der Vertriebssteuerung entschieden

und in den Vertriebsleitlinien dokumentiert.

Somit konnen das Aufsetzen und Andern der Vertriebsleitlinien als wesentliche Entscheidungen fiir
einen Versicherer gewertet werden. Neben dem verantwortlichen Bereichsleiter und VVorstand fur den

Vertrieb kdnnten folgende Funktionen in die Freigabe der Vertriebsleitlinien eingebunden werden:

5% Siehe Allenspach und Mller (2012, S. 61 f.).
526 Siehe Allenspach und Muller (2012, S. 61 f.) und fur rechtliche Risiken unter anderem die Vertriebsregulierung IDD (2016/97/EG).

527 Hierzu z&hlt insbesondere die in das VVG Uberfuhrte Richtlinie 2016/97/EG des Européischen Parlaments und des Rats uber
Versicherungsvertrieb und Versicherungsvermittlung.
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das Schaden- und Leistungsmanagement fur die Marktkenntnis, die Produktentwicklung fir die
Produktkenntnis und die CF fur die Einhaltung rechtlicher Vorgaben. Kundenaffinitat sollte als
Kernkompetenz des Vertriebs in der Vertriebsfunktion selbst vorhanden sein. Da mdgliche
Fehlberatungen oder eine falsche Vertriebsstrategie grundsatzlich ein wesentliches Risiko fur ein
Versicherungsunternehmen darstellen, kdnnte auch die URCF in wesentliche Vertriebsentscheidung-
en eingebunden werden. Die relevanten Personen kénnen entweder in die genannten Entscheidungs-

prozesse integriert werden oder gemeinsam in einem Komitee tber Vertriebsleitlinien entscheiden.
Passive Riickversicherung

Aus Sicht des Erstversicherers soll die passive Rickversicherung Risiken aus dem eigenen Portfolio
zu einem Rickversicherer transferieren.5® Wird in dieser Arbeit von Riickversicherung gesprochen,
so ist immer die passive Rlckversicherung gemeint. Der Prozess der aktiven Riickversicherung kann

als Teil des Prozesses der Produktentwicklung einschlie3lich Underwriting gesehen werden.

Priméres Ziel der Riickversicherung ist, die eigene Zeichnungskapazitét zu erhéhen und Risiken im
eigenen Geschaft mindern.5® Zu den Teilprozessen der passiven Rickversicherung zéhlen die
Analyse der Risiken und Verpflichtungen aus laufenden Erstversicherungsvertrégen, das Ruckver-
sicherungs-Pricing und der Einkauf des Rickversicherungsschutzes.>® Passt ein Riickversicherungs-
vertrag nicht zu den Verbindlichkeiten und Risiken des Versicherers, oder ist er mit einem falschen

Preis bewertet, kann dies zu existenzgefahrdenden Verlusten fiir den Versicherer fiihren.

Neben dem Rickversicherungsbereich sollten daher in den Abschluss von Rickversicherungs-
vertrdgen folgende Funktionen eingebunden werden: die Produktentwicklung fiir die Produkt-
kenntnis, das Schaden- und Leistungsmanagement fir die Kenntnis der Verpflichtungen, die VMF
fur die Kontrolle des Pricings und die URCF fir die Risikoanalyse. Kenntnisse uiber den Abschluss
von Rickversicherungsvertragen sollten im Ruckversicherungsbereich selbst vorhanden sein. Eine
Einbindung der CF im Riickversicherungsprozess ist aufgrund der hohen Standardisierung der
Riickversicherungsvertrage und aufgrund der langfristigen und vielschichtigen Geschéftsbeziehung-
en zwischen Erst- und Ruckversicherer nicht zwingend nétig.5t Auch gelten rechtliche Produkt- und

Vertriebsanforderungen im Wesentlichen nicht fir Rickversicherungsvertrage.5?

58 Siehe Zweifel und Eisen (2000, S. 203).
529 Siehe Zweifel und Eisen (2000, S. 204).
530 Siehe Pfeiffer (2013, S. 12).

531 Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass Rickversicherungsbeziehungen auf langjahrigen Geschéftsbeziehungen beruhen und
kurzfristige juristische Auseinandersetzungen als unwahrscheinlich gelten.

532 Siehe § 209 VVG.
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Die genannten Funktionen kdnnen direkt in den Prozess zum Abschluss von Rickversicherungs-
vertrdgen eingebunden werden oder in einem Komitee gemeinsam uber den Abschluss von
Ruckversicherungsvertragen entscheiden. Bei groRen Versicherern mit vielen Rickversicherungs-
transaktionen konnten alle am Prozess beteiligte Funktionen auch eine Rickversicherungsleitlinie
gestalten. Diese regelt, welche Entscheidungen allein von der Rickversicherungsabteilung getroffen

werden und fiir welche Vertrage eine Komitee-Entscheidung nétig ist.
Schaden- und Leistungsmanagement einschliel3lich Reservierung

Die Bearbeitung von Versicherungsfallen wird in dieser Arbeit als Schaden- und Leistungs-
management bezeichnet. Wéahrend man im Bereich der Sachversicherung vom Schadenmanagement
spricht, wird in der Lebensversicherung der Begriff Leistungsmanagement verwendet. Zu den Kern-
prozessen des Schaden- und Leistungsmanagements zahlen die Meldung eines Versicherungsfalls,
dessen Prifung sowie die Schaden- oder Leistungsregulierung.5®® Erfolgsfaktoren fiir das Schaden-
und Leistungsmanagement sind eine schnelle Reaktionsféhigkeit sowie eine gute Kommunikation
mit dem Kunden. Nach welchen Mafstdben die Schaden- und Leistungsbearbeitung erfolgt und
welchen Spielraum Bearbeiter in der Akzeptanz von Schaden- und Leistungsfallen haben, wird in
einer Schaden- und Leistungsleitlinie vorgegeben. Das Festlegen der Schaden- und Leistungsleitlinie
hat eine grof’e Bedeutung flr die Profitabilitat des Versicherers und die Kundenzufriedenheit — und
gilt damit als wesentliche Unternehmensentscheidung. Um die versicherungsmathematischen
Auswirkungen und die risikoseitigen Auswirkungen der Schaden- und Leistungsleitlinie zu

beurteilen, sollten die VMF und URCEF die Leitlinie vor Verabschiedung prifen.

Neben der Koordination von Schaden- und Leistungszahlungen zahlt das Bilden von versicherungs-
technischen Rickstellungen (auch Reservierung oder Rickstellungsbildung genannt) zur Aufgabe
des Schaden- und Leistungsmanagements. In der Schadenversicherung sind versicherungstechnische
Riickstellungen (auch Reserven) ungewisse Verbindlichkeiten®* gegeniiber Versicherungskunden
flr eingetretene, aber noch nicht ausgezahlte, Schadenfélle.5® In der Lebensversicherung stellen
Reserven ungewisse Verbindlichkeiten fur zukinftige Leistungszahlungen aus laufenden
Versicherungsvertragen dar. Rickstellungen werden dabei sowohl einzelvertraglich bzw. auf Basis

von eingetretenen Einzelschéden gebildet als auch stochastisch aus Vergangenheitsdaten geschatzt.5%

53 Siehe Allenspach und Miiller (2012, S. 63).
534 Ungewisse Verbindlichkeiten bezeichnet der Gesetzgeber auch als Riickstellung (siehe § 249 Abs. 1 HGB).

535 Siehe 88 341f und g HGB. Dariiber hinaus werden auch fir bezahlte, aber noch nicht verdiente Beitrdge (Beitragsibertrage), fur
Beitragsriickerstattungen, fir erwartete Verluste (Drohverlustriickstellungen) und fiir erwartete Schwankungen im Geschaft
(Schwankungsruckstellungen) Ruckstellungen gebildet (siehe 88 341e Abs. 2 und § 341h HGB).

536 Siehe § 341e Abs. 3 HGB. Fiir Solvency Il muss eine Berechnung des besten Schatzwertes der zukinftigen Verpflichtungen erfolgen
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Der Reservierungs-Prozess beinhaltet dabei die folgenden Prozessschritte: die Uberpriifung der
Datenqualitat, das Festsetzen von Annahmen und Reservierungs-Methodik und die Berechnung der
Reserven. %’ Nach der Berechnung erfolgen abschlieBend eine Validierung und Freigabe der

Reserven flr die Berticksichtigung in der Unternehmensbilanz.

Der Reserveprozess kann aus Gesamtunternehmenssicht als wesentlich eingestuft werden, da eine
falsche Berechnung der Reserven dazu fihrt, dass Unternehmensgewinn und -Bilanz falsch
ausgewiesen werden. Erfolgskritisch sind bei der Bewertung insbesondere eine korrekte versicher-
ungsmathematische Einschatzung von Datenqualitdt und Modellen, Kenntnisse tiber Schwankungen
der Reserven sowie Kenntnisse Uber Rlckversicherungsvertrage. Somit sollten neben dem Schaden-
bereich folgende Geschaftsbereiche mit verantwortlichen Vorstdnden am Beschluss der Reserven
beteiligt sein: die VMF zur Validierung von Bewertungen,5® die URCF zur Beurteilung der Risiken

und der Rickversicherungsbereich zur Einschatzung des Riickversicherungsanteils der Reserven.
Kapitalanlagen

Zu den Tétigkeiten im Bereich der Kapitalanlage z&hlen das Erstellen einer strategischen sowie
taktischen Asset-Allokation®®, die Abstimmung von Aktiv- und Passivseite der Bilanz in Bezug auf
Anlagearten und Laufzeiten der Anlagen 5 und das Portfoliomanagement. 5 Wéhrend im
Portfoliomanagement operative Anlageentscheidungen getroffen werden, machen die strategische
und taktische Asset-Allokation Vorgaben zur Verteilung des Anlagevermdgens auf einzelne Asset-
Klassen.>*2 Die Abstimmung zwischen Aktiv- und Passivseite dient dazu, Llcken in der Laufzeit von
Aktiva und Passiva zu reduzieren sowie potentielle Schwankungen von Passiva mit Kapitalanlagen
anzugleichen. Zu den Erfolgsfaktoren fur ein nachhaltiges und angemessenes Kapitalanlageergebnis
zahlen Kenntnisse Uber erwartete Kapitalzuflisse, Kenntnisse der Reserven und der Versicherungs-
mathematik und Kenntnisse des Risikomanagements. Risikomanagementkenntnisse sind dabei nétig,

um die potentielle Schwankung von Kapitalanlagenergebnissen einzuschétzen.

(siehe § 77 VAG i.V.m. Art. 77 Abs. 2 2009/138/EG).
587 Siehe Thomas et al. (2008, S. 333 und 345).
538 In Ausnahmen kann die versicherungsmathematische Kontrollfunktion die Bewertung selbst durchfiihren (siehe Kapitel 3.2.5.3).

5% Siehe Wilson (2015, S. 330). In der strategischen Asset-Allokation werden Kapitalanlagen auf Anlageklassen verteilt und Limits
sowie Risikobudgets festgelegt. In der taktischen Asset-Allokation werden Entscheidungen zum Management der Anlagen getroffen
und Zusténdigkeiten und Limits je Anlagekategorie festgelegt.

%0 Von der BaFin auch als Aktiv-Passiv-Management bezeichnet (siche BaFin (2017, Rz. 169)).
51 Sjehe Allenspach und Mller (2012, S. 63 f.).
%2 Sjehe u.a. Wilson (2015, S. 330).
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Komitee

Produktentwicklung,
Pricing und
Underwriting

Vertrieb

Passive Riick-
versicherung

Schaden, Leistung
und Reservierung

Kapitalanlage

Wesentliche Entscheidungen & Kriterien

Wesentliche Entscheidungen:
- Verabschiedung neuer Produkte
- Beschluss von Underwriting-Autoritaten

- Beschluss von wesentlichen Einzelvertragen
im Rahmen des Underwritings

Entscheidungskriterien:

- Angemessenheit von Preis, Risiko und
rechtlichen Rahmenbedingungen

Wesentliche Entscheidungen:

- Anpassen von Vertriebsleitlinien

Entscheidungskriterien:

- Bericksichtigung von Produktspezifika, Risiko
und rechtlichen VVorgaben im Vertriebsprozess

Wesentliche Entscheidungen:

- Freigabe des Riickversicherungsprogramms,
einzelner Riickversicherungsvertrage sowie der
Ruckversicherungsleitlinie

Entscheidungskriterien:

- Angemessener Risikotransfer der
Ruckversicherungsvertrage, angemessener
Preis der Vertrage und Ubereinstimmung der
gedeckten Risiken von Erst- und
Ruckversicherungsvertragen

Wesentliche Entscheidungen:

- Freigabe der Schaden- und Leistungs-
management-Leitlinie und Reserve-Leitlinie

- Freigabe der Reserven

Entscheidungskriterien:

- Adéquate Berechnungsmethodik, Schwankung
der Reserven und Rickversicherungsanteile

Wesentliche Entscheidungen:

- Freigabe der strategischen und taktischen As-
set-Allokation und der Kapitalanlage-Leitlinie

Entscheidungskriterien:

- Bestimmung der Laufzeit von Verpflichtung-
en, Zahlungsstréme und Kapitalanlagerisiken

Beteiligte Funktionen im Komitee
(Funktion und verantw. Vorstand)

- Compliance (CF)

- Versicherungsmathematik (VMF)
- Risikocontrolling (URCF)

- Vertrieb

- Produktentwicklung

- Schaden- & Leistungsmanagement
- Compliance (CF)

- Risikocontrolling (URCF)

- Produktentwicklung

- Schaden- & Leistungsmanagement
- Versicherungsmathematik (VMF)
- Risikocontrolling (URCF)

- Versicherungsmathematik (VMF)
- Risikocontrolling (URCF)
- Passive Rickversicherung

- Finanzfunktion
- Versicherungsmathematik (VMF)
- Risikocontrolling (URCF)

Tabelle 22: Wesentliche risikosteuernde Entscheidungen von Versicherern und daran beteiligte Funktionen.

Da eine Abweichung des Kapitalanlageergebnisses durch Fehlinvestitionen existenzbedrohende

Auswirkungen auf einen Versicherer haben kann, wird die Verabschiedung der strategischen und

taktischen Asset-Allokation, einschlieBlich Aktiv-Passiv-Management, als wesentliche Entscheidung

eines Versicherers angesehen. Entscheidungen in Bezug auf das Portfoliomanagement gelten

hingegen nicht als wesentlich, da der Handlungsrahmen aufgrund der festgelegten taktischen Asset-

Allokation begrenzt ist. Daher sollten folgende Funktionen an einem Komitee zum Beschluss der

strategischen und taktischen Asset-Allokation beteiligt sein: die VMF zur Abschétzung der Laufzeit

der Reserven, die Finanzfunktion zur Abschédtzung zukinftiger Kapitalflisse und die URCF zur

114



Ausgestaltung der Corporate Governance im Versicherungskontext

Einschatzung der Risiken aus der Kapitalanlage.
Zusammenfassung und Ausblick

Die vorangegangene Diskussion zeigt, dass aus den risikosteuernden Prozessen und den Eigenheiten
des Versicherungsgeschéfts wesentliche Entscheidungen abgeleitet werden kdnnen, die fur eine breite
Masse an Versicherern gelten diirften. Lagert man die identifizierten wesentlichen Entscheidungen
in Komitees aus, so missten flinf Komitees etabliert werden. Die entsprechenden Komitees und zu

beruicksichtigende Funktionen sind in Tabelle 22 abgebildet.

Dabei ist zu beachten, dass sich, je nach Risikoprofil, wesentliche Entscheidungen von Versicherer
zu Versicherer unterscheiden kénnen. Entsprechend der Uberlegungen in Kapitel 3.2.2.2 kann fiir
kleine Gesellschaften mit einfachem Risikoprofil die Anzahl an Komitees reduziert werden. Eine
Madglichkeit stellt dabei das Zusammenlegen von Komitees dar, z.B. in einer erweiterten Vorstands-
sitzung mit allen Bereichsleitern eines Versicherers. Ebenso kann der Proportionalitatsgedanken fur
groRe Unternehmen mit komplexen Risiken bedeuten, dass mehr als die identifizierten risikosteu-
ernden Komitees implementiert werden sollten.5 Dabei kdnnen, abhangig von der Strategie eines

Versicherers, eigene Komitees je Versicherungssparte oder weitere Fachkomitees nétig sein.

Zuletzt bleibt fraglich, welche Verantwortung bei den risikosteuernden Funktionen verbleibt, wenn
alle wesentlichen risikosteuernden Entscheidungen in Komitees getroffen werden. Die Aufgabe der
risikosteuernden Funktionen lasst sich dabei in zwei wesentliche Tétigkeiten teilen. Erstens missen
sie Entscheidungen fur Komitees vorbereiten, dokumentieren und im Tagesgeschéaft umsetzen.
Zweitens verantworten die risikosteuernden Funktionen die Organisation, Dokumentation und
Kontrolle aller Entscheidungen, die aus Gesamtunternehmenssicht nicht wesentlich sind, jedoch
wesentliche Auswirkungen auf die Leistungsfahigkeit der Funktion selbst haben. GemaR des Gebots
der Transparenz mussen die Funktionen ihre Prozesse in einer bereichsspezifischen Leitlinie

dokumentieren.®** Ebenso mussen IKS-Kontrollen eingerichtet und dokumentiert werden.>%

Entgegen der aufgezeigten theoretischen Uberlegungen gehen Gesetzgeber und BaFin nicht auf die
Gestaltung von risikosteuernden Prozessen oder Komitees ein. Auch bestehen keine Regelungen in
Bezug auf die Identifikation von wesentlichen risikosteuernden Entscheidungen. Das ist

problematisch, denn orientiert sich ein Versicherer in seiner Aufbau- und Ablauforganisation nicht

543 Siehe hierzu auch die generellen Ausfiihrungen zur Bildung von Komitees in Kapitel 3.2.2.2.
54 Siehe Kapitel 3.1.1.2.
5 Siehe Kapitel 3.1.2.4 sowie BaFin (2017a, Rz. 32 S. 2).
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an seiner Wertschopfungskette und seinen wesentlichen Entscheidungen, so kann die Organisation
den Chancen und Risiken des Versicherers kaum gerecht werden. Eine wertférdernde Ausgestaltung

der risikosteuernden Funktionen zeigt Tabelle 23.

Proportionalitat &

Verantwortlichkeiten & Prozesse Transparenz Wesentlichkeit
- Vorstand ist gemeinsam mit dem - Dokumentation der - In Unternehmen mit wenig
Aufsichtsrat verantwortlich fur: Prozesse, Kontrollen komplexen Risikoprofil und
- Etablieren von risikosteuernden und Eskalationswege der wenigen Produkten kénnen
Funktionen und Identifikation von risikosteuernden Komitees zusammengelegt
wesentlichen Entscheidungen Eefg!cr_‘e In e1genen werden
. . eitlinien i IS
- Etablieren von Komitees um den _ - Alternativ kdnnen relevante
Austausch zwischen Geschaftsbereichen - Dokumentation der Funktionen ohne Komitee-
7u institutionalisieren Aufbau- und Bildung direkt in
.. ) . . Ablauforganisation in wesentliche Prozesse
- RlSlkosteue(nde__Geschaftsberelche sind e W eingebunden werden
verantwortlich fir: T .
| ol i 2 - Leitlinie - Fr groBe Unternehmen mit
-t lere_P \_/Ion ontro eg_ln ezug all:<S 1€ Dokumentation von komplexem Risikoprofil
m_gengn Etlprozesse |m_ INNE €eInes Komitees in einer kénnen umfangreiche
- Einbringen von wesentlichem eigenen Geschéfts- Komitee-Strukturen notig
Entscheidungsbedarf in Komitees und ordnung sein

Ausflihren von Entscheidungen

Tabelle 23: Governance-Grundlagen in Bezug auf die Ausgestaltung der risikosteuernden Funktionen.

3.2.4  Ausgestaltung der Unterstitzungsfunktionen und -prozesse

Unterstutzungsfunktionen erbringen interne Dienstleistungen, die eine einsatzfahige Infrastruktur zur
Entwicklung, zum Verkauf und zur Abwicklung von Versicherungsprodukten sicherstellen.>*¢ Die
Unterstutzungstétigkeiten werden daher auch als sekundédre Aktivitdten der Wertschopfung
bezeichnet.>¥” Zu ihnen z&hlen die Personalfuhrung, IT, Finanzen und Rechnungswesen, Planung und

Controlling, Marketing und Kommunikation sowie der Kundenservice.5®

Da Unterstutzungsfunktionen nur mittelbar an der Risikosteuerung des Versicherers beteiligt sind
und keine Kontrollaufgaben wahrnehmen, scheint ihre Einordnung im Kontrollrahmen nicht
eindeutig. Um eine Funktion zu den fachlichen Kontrollfunktionen zuzuordnen, darf sie, neben den
Personalkosten, keinen eigenstandigen Einfluss auf die Gewinn- und Verlustrechnung des
Versicherers haben.%° Dies ist bei Unterstitzungsfunktionen jedoch der Fall, da die Personal-
funktion an der Steuerung der Gehélter beteiligt ist, die IT Kosteneinsparungen durch Digitalisierung

erzeugt oder das Marketing den Wert eines Versicherungsprodukts steigert. Dabei erfolgt der Einfluss

56 Siehe Allenspach und Miller (2012, S. 59).
%7 Siehe Porter (1998, S. 40 f.).
58 Siehe Porter (1998, S. 37), Riiegg-Stirm (2002, S. 64) i.V.m. Funote 472.

549 Siehe Wilson (2015, S. 483). Dies sei flr die VMF, URCF, CF und IAF gegeben, weil sie in Bezug auf Entscheidungen tber das
operative Geschéft lediglich ein Eskalationsrecht ausiiben diirfen (siehe Kapitel 3.2.5.1).
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auf die Wertschopfung aber immer nur mittelbar, also in Zusammenarbeit mit mindestens einer
risikosteuernden Funktion. Dies hat zwei wesentliche Implikationen: Erstens muss es sich im Sinne
des Modells der drei Verteidigungslinien bei Unterstutzungsfunktionen um Funktionen der ersten
Verteidigungslinie handeln, wenn auch mit untergeordneter Bedeutung.° Zweitens ist davon
auszugehen, dass Unterstiitzungsfunktionen nicht durch fachliche Kontrollfunktionen kontrolliert
werden missen. Sie mussen demnach auch keine Komitees bilden, kénnen jedoch in ihrer

unterstiitzenden Rolle an Komitees beteiligt sein.

Der Ubergang zwischen risikosteuernden Funktionen und Unterstiitzungsfunktionen ist jedoch
flieRend. So werden in der Praxis z.B. immer mehr Rechnungswesensabteilungen in die
Unternehmenssteuerung eingebunden. Dies lasst vermuten, dass das Rechnungswesen in diesen
Unternehmen eher als risikosteuernde Funktion anzusehen ist, denn als Kontrollfunktion. Ist dies der
Fall, sollte die entsprechende Funktion als risikosteuernde Funktion Kklassifiziert und deren Arbeit
von fachlichen Kontrollfunktionen angemessen Gberprift werden. Da sich die Ausgestaltung einer
Unterstltzungsfunktion tber die Zeit &ndern kann, muss die Klassifizierung der Funktionen dariiber
hinaus regelmaRig Gberpriift werden. Die Uberpriifung kénnte z.B. in der jahrlichen Beurteilung des
Governance-Systems durch die fachlichen Kontrollfunktionen durchgefihrt werden.5!

Nachfolgend wird aufgezeigt, welchen Beitrag die Unterstltzungsfunktionen zur Wertschopfung

leisten und wie sie in das Governance-System eines Versicherers eingebunden werden kénnen.
Finanzen mit Rechnungswesen, Planung und Controlling

Die Finanzfunktion dokumentiert und verdichtet alle Geld- und Leistungsstréme im Unternehmen.®52
Zudem tragt sie Ober produktspezifische Profitabilitatsbetrachtungen zur Steuerung des Gesamt-
unternehmens bei, wie beispielshaft im Rahmen der Rechnungslegung IFRS 17%% oder (ber die
Berechnung von kapitalbasierten Profitabilitdtskennzahlen®4. Auch das Controlling ist Teil der

Finanzfunktion. Die Controlling-Abteilung koordiniert dabei die Ubergreifenden Planungs- und

550 Eine Zuordnung der Funktionen zur ersten Verteidigungslinie ist auch mit den theoretischen Uberlegungen der Prinzipal-Agenten-
Theorie zu vereinbaren. Bohn und Varian etablieren Modelle mit mehreren Agenten, in denen die Mehrzahl der Agenten operativer
Arbeit nachgeht und einzelne wenige Agenten eine reine Kontrollfunktion wahrnehmen (siehe Bohn (1987, S. 280) und Varian
(1990, S. 156)). Auch diese Modelle beinhalten keine neutralen Agenten, die weder eine Kontrollfunktion noch eine operative
Funktion im Unternehmen ausiiben.

%1 Siehe Kapitel 3.1.5

552 Siehe u.a. Rockel et al. (2012, S. 12 f.). Es ist dabei anzumerken, dass die Finanzfunktion wesentliche Inhalte der Bilanz nicht selbst
verantwortet. So werden Bilanzierungskennzahlen zu versicherungstechnischen Riickstellungen und Kapitalanlagen, die einen
wesentlichen Teil der Versicherungsbilanz ausmachen, nicht vom Finanzbereich selbst erzeugt, sondern von den risikosteuernden
Funktionen bzw. von der VMF zugeliefert.

5% Siehe IFRS (2017, S. 4).
%% Fir risikobasierte Steuerungsansatze siehe u.a. Wilson (2015, S. 31) und Kapitel 3.2.5.2.
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Informationssysteme.>%

Je mehr die Finanzfunktion in die Unternehmenssteuerung eingreift, desto eher hat sie Teil an
risikosteuernden Aktivitaten. Wird die Rechnungslegung in Unternehmen zur Steuerung der Produkt-
profitabilitat verwendet, kann es sinnvoll sein, die Finanzfunktion in das Produktentwicklungs-
Komitee einzubinden. Mit ihrem Know-how Uber die Zahlungsstréme des Versicherers, sollte die
Finanzfunktion auferdem in das Kapitalanlage-Komitee eingebunden werden. Entscheidet sich ein
Unternehmen dazu, im Sinne der Wertschopfung risikobasiert zu steuern, kénnte die Finanzfunktion
am Risiko-Komitee teilnehmen.5 Auch ist es mdglich, das Risiko-Komitee zu einem tbergreifenden

Finanz- und Risiko-Komitee zu erweitern.
Personal

Die Personalfunktion koordiniert die Einstellung von Personal und die Vergutungspolitik fur alle
Funktionen des Versicherers. Auch koordiniert sie die regulatorisch vorgeschriebene Beurteilung der
fachlichen und personlichen Eignung von Vorstanden und Mitarbeitern.®” Die Verantwortung fir
die Personal- und Vergitungspolitik des Unternehmens sowie die fachliche und persénliche Eignung
des Personals liegt jedoch in der Verantwortung von allen VVorgesetzten und damit letztendlich in der
Verantwortung des Gesamtvorstands und des Aufsichtsrats. Somit ist sichergestellt, dass die

Personalfunktion allein keine wesentlichen Unternehmensentscheidungen trifft.

Im Sinne der Prinzipal-Agenten-Beziehung nimmt die Vergltungspolitik des Unternehmens eine
wichtige Stellung in der Steuerung von Mitarbeitern ein. Daher kann es bei grolen Unternehmen
sinnvoll sein, ein Vergitungs-Komitee einzurichten.® Der Verantwortung fir die Vergutung
folgend, sollte das Komitee in der Verantwortung von Vorstand und Aufsichtsrat liegen. Die
Personalfunktion kann jedoch am Vergutungs-Komitee des Versicherers teilnehmen. Ebenfalls kann
sie als Gast das Governance-Komitee in der Angemessenheitsbeurteilung der fachlichen und

personlichen Eignung sowie der Vergltungspolitik unterstiitzen.
Informationstechnologie (I1T)

Die IT-Funktion optimiert durch neue Technologien Produkte und Prozesse eines Versicherers. Sie

kann z.B. an der Erstellung von digitalen Produkten, wie Telematik-Produkte im Bereich der

555 Siehe Kupper et al. (2013, S. 366). Die Kontrollsysteme, die herkdémmlich im Verantwortungsbereich der Controlling-Funktion
liegen, wurden an dieser Stelle ausgeklammert, da sie im Sinne dieser Arbeit einen eigenen Verantwortungsbereich bilden.

%6 Siehe Kapitel 3.2.5.2.
%7 Siehe Kapitel 3.1.4.
%8 Siehe EIOPA (2015a, Rz. 1.38 ff.) sowie Kapitel 3.1.2.2.
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Automobil-Versicherung, beteiligt sein oder den Vertriebs- sowie Schadenprozess digitalisieren.®
Dartiber hinaus stellt sie die Funktionsféhigkeit der bestehenden IT-Systemlandschaft sicher. Doch
warum wird die IT-Funktion nicht selbst als risikosteuernde Funktion angesehen, wenn sie direkt in
die Produktentwicklung eingreift? Dies ist darin begrindet, dass die IT als fachubergreifende
Beratungsfunktion agiert. Die Verantwortung fir die risikosteuernden Prozesse, ob digital oder
analog, verbleibt bei den risikosteuernden Funktionen.%® In ihrer Aufgabe als Unterstlitzungs-
funktion kann die IT-Funktion in das Produktentwicklungs-Komitee eingebunden werden. Darliber
hinaus kann es angemessen sein, die IT-Funktion bei Spezialfragen zur Digitalisierung als Gast in

weitere Komitees einzuladen.

Wird der IT eine hervorgehobene Bedeutung fir die Wertschopfung des Versicherers zugeschrieben,
so konnte sie auch als risikosteuernde Funktion eines Versicherers klassifiziert werden. Dies wére
insbesondere dann erforderlich, wenn die IT digitale Produkte oder automatisierte Prozesse
verantwortet, die ein wesentliches IT- oder Datenschutzrisiko fur den Versicherer hervorbringen. In
diesem Fall konnte ein Digitalisierungs-Komitee etabliert werden, in dem wesentliche Digitalisier-
ungsentscheidungen diskutiert und Gberpruft werden. Hat die IT eine hervorgehobene Bedeutung, so
muss ebenfalls Gberlegt werden, ob das IKS des Versicherers verstarkt an IT Kontrollen ausgerichtet
wird. So bietet beispielsweise das Modell der Vereinigung fiir Kontrolle und Prifung von Informa-
tionssystemen (ISACA) ein Konzept fur ein IT-bezogenes 1KS.%! Die IT basierten Kontrollen

konnten gemeinschaftlich von risikosteuernden Funktionen und der IT etabliert werden.
Marketing und Kommunikation

Aufgaben der Marketing- und Kommunikationsfunktion im Unternehmen sind die Definition von
Zielmarkten und Kunden, die Beratung in der Preisgestaltung sowie die interne und externe
Kommunikation. %2 Die Funktion leistet damit einen indirekten Beitrag zum Vertrieb, zur
Produktgestaltung und zum Aufbau von Transparenzmechanismen fir alle Funktionen des
Versicherers. Abhédngig davon, in welchem Ausmal} die Arbeitsergebnisse der Funktion in der
Produktentwicklung oder im Vertrieb berticksichtigt werden, kann eine Einbindung der Funktion in

das Produktentwicklungs- oder Vertriebs-Komitee sinnvoll sein.

%9 Siehe u.a. Ernst & Young (2017, S. 6 und 7).

560 Dies ist nicht der Fall, wenn auf IT spezialisierte Mitarbeiter in einem risikosteuernden Geschéftsbereich angestellt sind. Dann gelten
die IT-Mitarbeiter im Sinne dieser Arbeit als Teil der risikosteuernden Funktionen.

%1 Sjehe ISACA (2012).

%2 Allenspach und Miiller (2012, S. 61) sehen das Marketing damit als Teil des Produktentwicklungsprozesses. Im Rahmen dieser
Arbeit wird der Bereich in Verbindung mit der Kommunikation als Unterstutzungsfunktion Klassifiziert. Dies ist der Fall, da das
Marketing nicht nur der Produktentwicklung, sondern auch anderen risikosteuernden Funktionen, wie dem Vertrieb, zuarbeitet.
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Kundenservice

Der Kundenservice umfasst die Vertragsverwaltung, die Kundenkommunikation und die Bestands-
auswertung. %3 Er kann mit dem Messen der Kundenzufriedenheit und der Analyse von
Versicherungsbestédnden einen Beitrag zur Wertschopfung des Versicherers leisten. Auch kann der
Kundenservice in Zusammenarbeit mit dem Marketing-Bereich Steuerungskennzahlen zur
Kundenzufriedenheit fur das Management entwickeln.%* Bei Bedarf kann der Kundenservice,
abhangig von seinem Aufgabenspektrum, als Gast in das Vertriebs- oder Produktentwicklungs-

komitee eingeladen werden.
Zusammenfassung und Ausblick

Insgesamt wurden in diesem Kapitel funf Unterstltzungsfunktionen identifiziert. Im Sinne der
Proportionalitdt konnen diese bei kleinen Versicherern zusammengelegt oder in einzelne
risikosteuernde Funktionen eingegliedert werden. Bei groen Versicherern kann es ndétig sein die

Unterstltzungsfunktionen weiter zu untergliedern und umfassender auszugestalten.

Zusammenfassend zeigt die Diskussion, dass alle Unterstiitzungsfunktionen einen indirekten Beitrag
zur Wertschopfung eines Versicherungsunternehmens leisten kdnnen. Die Wertschopfung eines
Versicherers kann dabei umso besser unterstutzt werden, je starker sich Unterstiitzungsfunktionen
mit ihrem Know-how in risikosteuernde Prozesse einbringen. Sobald eine Unterstltzungsfunktion
wesentliche Entscheidungen flr einen Versicherer verantwortet bzw. koordiniert, muss sie als
risikosteuernde Funktion klassifiziert werden. Ebenso muss in diesem Fall eine entsprechende
Einbindung in den Steuerungs- und Kontrollrahmen des Versicherers erfolgen, einschlieBlich der

Kontrolle der wesentlichen Entscheidungen durch Kontrollfunktionen.

Unabhéngig von ihrer Klassifizierung missen Unterstiitzungsfunktionen Prozesse und Kontrollen in
ihren  Verantwortungsbereichen aufsetzen. Die Dokumentation erfolgt dabei in einer
bereichsspezifischen Leitlinie.> Diese sollten, im Einklang mit den Leitlinien von risikosteuernden
Geschaftsbereichen, vom Gesamtvorstand freigegeben werden. Dartiber hinaus sind Kontrollen im

Sinne des IKS zu dokumentieren.568

Finanzaufsicht und Gesetzgeber gehen nicht explizit auf die Ausgestaltung der Unterstiitzungs-

63 Siehe Allenspach und Miiller (2012, S. 62 f.).

%4 Siehe u.a. der Net Promoter Score, entwickelt von Reichheld (2006).
%5 Siehe Kapitel 3.1.1.2.

%6 Siehe Kapitel 3.1.2.4 sowie BaFin (2017a, Rz. 32 S. 2).
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funktionen, deren Anreizsetzung oder Kontrolle ein.%" Dies konnte darin begrindet sein, dass
Unterstutzungsfunktionen nur indirekt zur Wertschopfung eines Versicherers beitragen. In dieser
Arbeit werden sie trotzdem néher betrachtet, als essentieller Teil der Wertschdpfung eines
Versicherers ohne eine fiihrende Verantwortung fur wesentliche Unternehmensentscheidungen. Eine
wertfordernde Ausgestaltung der Governance-Grundlagen zur Ausgestaltung der Unterstiitzungs-

funktionen zeigt Tabelle 24.

Proportionalitat &

Verantwortlichkeiten & Prozesse Transparenz Wesentlichkeit

Vorstand ist verantwortlich fiir: - Dokumentation der - Unternehmen kdnnen
- Einordnung von Funktionen der ersten Ziele, Verantwort- einzelne Unterstiitzungs-

Verteidigungslinie in risikosteuernde Funktionen lichkeiten, Prozesse funktionen zusammen-

und Unterstiitzungsfunktionen und Konlt_r({ltll?n_ln fassen

. L eigenen Leitlinien . :

- Verabschiedung der Leitlinien von g - Unternehmen konnen die

Unterstlitzungsfunktionen Aufgaben der

Unterstutzungsfunktionen,
je nach fachlicher Tétigkeit,
in einem Bereich mit
einzelnen risikosteuernden

- Steuerung der Unterstiitzungsfunktionen, so dass
diese einen indirekten Beitrag zur Wert-schépfung
des Unternehmens leisten kdnnen

Unterstiitzungsfunktionen sind verantwortlich fiir: Funktionen durchfiihren

- Etablieren von eigenen Zielen, Verant- - GroRe Versicherer mussen
wortlichkeiten, Prozessen und IKS-Kontrollen, Unterstiitzungsfunktionen
damit ihr Beitrag zur Unterstiitzung der ggf. weiter untergliedern

Wertschopfung laufend sichergestellt ist
Tabelle 24: Governance-Grundlagen in Bezug auf die Ausgestaltung der Unterstiitzungsfunktionen.

3.25  Ausgestaltung der Kontrollfunktionen und -prozesse
3.2.5.1 Stellung der Kontrollfunktionen

In diesem Kapitel wird die Stellung von Kontrollfunktionen im Versicherungsunternehmen diskutiert,
einschlielflich ihrer Rechte und Pflichten. Die Kontrollfunktionen sind die Unabhéangige
Risikocontrolling-Funktion (URCF), die Versicherungsmathematische Kontrollfunktion (VMF), die
Compliance-Funktion (CF) und die Interne Audit-Funktion (IAF).%% Die fachlichen Kontroll-
funktionen URCF, VMF und CF (berpriifen wesentliche Entscheidungen eines Versicherers und
beraten Geschaftsbereiche in der Risikosteuerung. Mit der IAF wird eine fachubergreifende und
prozessunabhédngige Kontrollfunktion etabliert. Der Einsatz von Kontrollfunktionen geht u.a. auf die

theoretischen Uberlegungen von Bohn zuriick, der Kontrollagenten in Prinzipal-Multiple-Agent-

567 In Bezug auf die Funktionen der Bestandsverwaltung und des Rechnungswesens gibt die BaFin (2017a, Rz. 257) an, dass sie diese

als fur den Versicherungsbetrieb wesentliche Funktionen ansieht. Aus Sicht des Regulators hat dies jedoch lediglich Auswirkungen
auf die Auslagerungssteuerung, wenn die entsprechenden Funktionen vom Unternehmen ausgegliedert werden.

%8 Sjehe Kapitel 2.3 und 2.5.2 sowie BaFin (2017a, Rz. 75) i.V.m. Art. 269, 270, 272 2015/35 DVO.
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Modelle einfiihrt.56°

Fachliche Kontrollfunktionen haben im Wesentlichen drei Aufgaben. Erstens priifen sie die
wesentlichen Entscheidungen von risikosteuernden Funktionen. Alle Prifungshandlungen der
fachlichen Kontrollfunktionen in Bezug auf wesentliche Geschaftsentscheidungen kdnnen dabei als
Schlusselkontrollen im Internen Kontrollsystem (IKS) verstanden werden. Zweitens beraten sie
risikosteuernde Funktionen und tragen mit ihrem Know-how dazu bei, die Qualitit von wesentlichen
Geschaftsentscheidungen zu verbessern. Drittens etablieren sie eigene Kontrollsysteme, in deren
Rahmen sie neben der Durchfiihrung von Kontrollen zu wesentlichen Geschéftsentscheidungen auch
risikosteuernde Funktionen im Aufbau von IKS-Kontrollen unterstiitzen.5® Die Kontrollsysteme
werden als Risikomanagementsystem, versicherungsmathematisches System und Compliance-

Management-System bezeichnet und sind in Abbildung 3c dargestelit.

Folgt man den theoretischen Uberlegungen dieser Arbeit, so hingt der Wertbeitrag der fachlichen
Kontrollfunktionen im Wesentlichen von deren Verstdndnis fur die Geschéaftsprozesse des
Versicherers ab.5* Dies bedeutet, dass die Funktionen in der Lage sein mussen, wesentliche Risiken
und Werttreiber eines Versicherers zu erkennen und zu beurteilen.>”? Um eine angemessene Kontrolle
im Unternehmen zu sicherzustellen, miissen im Sinne der theoretischen Uberlegungens flache
Hierarchien und eine offene Unternehmens- und Risikokultur vorherrschen. Diese stellt sicher, dass
fachliche Kontrollfunktionen fiir ihre Priifungshandlungen mit risikosteuernden Funktionen in eine

offene Diskussion treten konnen.5

Bei der Austibung ihrer Kontrollrechte miissen fachliche Kontrollfunktion darauf achten, dass sie
keine Interessenkonflikte erzeugen.®® So durfen sie risikosteuernde Funktionen beraten und
kontrollieren, sollten aber kein Stimmrecht in Abstimmungen erhalten. Denn ein Stimmrecht kdnnte
sie dazu verleiten, Risiken selbst zu steuern, anstatt diese zu kontrollieren. Stattdessen bedienen sich
fachliche Kontrollfunktionen mit dem Veto- und Eskalationsrecht einem besonderen Werkzeug. Mit

diesem Recht konnen sie Entscheidungsprozesse unterbrechen und ihre Bedenken an den

%69 Siehe Bohn (1987) sowie Kapitel 2.2.2.
570 Das Etablieren der Kontrollsysteme kann den Ausfuhrungen in den Kapiteln 3.2.5.2 bis 3.2.5.5 entnommen werden.
51 Siehe Kapitel 2.3 und 2.5.2.

572 Vor diesem Hintergrund ist es bedeutend, dass Inhaber bzw. Leiter von Kontrollfunktionen fachlich und personlich fur die ihnen
zugewiesene Kontrollaufgabe geeignet sein miissen.

5% Siehe Bohn (1987) sowie Kapitel 2.2.3 und 2.2.4.
54 Siehe Kapitel 3.1.3.
55 Siehe Kapitel 3.2.2.2.
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Gesamtvorstand eskalieren.5”® Die BaFin fordert im Einklang mit diesen Uberlegungen ebenfalls,

dass Kontrollfunktionen unmittelbar an den gesamten Vorstand berichten.5”

Risikosteuernde Funktionen

produkt | |Vertrieb | | RUSK | | schaden| | Kapital- |
| [ vers. | | anlage |
] ] [ ] | ] I
c
Risiko- o 3
- kontrolle Risikomanagementsystem o
= 2
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Abb. 3c: Organisation der Kontrollfunktionen eines Versicherers.

Einen Spezialfall unter den Kontrollfunktionen nimmt die IAF ein. Sie baut kein eigenes
Kontrollsystem auf und ist nicht in wesentliche Entscheidungen eingebunden. Stattdessen Uberprift
sie unabhangig alle etablierten Prozesse und Kontrollen des Versicherers. Unabhéngig davon, in
welchem Vorstandsressort die IAF angesiedelt ist, kann es zu Konflikten mit dem vorgesetzten
Vorstandsmitglied kommen. Der Grund dafir ist, dass die IAF fiir die Prifung der gesamten
Geschaftsorganisation verantwortlich ist und somit auch Prozesse prift, fir die der ihr vorgesetzte
Vorstand verantwortlich ist. Dies kann zu Konflikten in der Diskussion von Priifungsergebnissen
fuhren. Deshalb hat die | AF ebenfalls das Recht, an den Gesamtvorstand zu berichten. Dariiber hinaus
darf der fir die IAF verantwortliche VVorstand lediglich personell fur die Funktion verantwortlich sein

und keinen Einfluss auf die Priifungsaktivitaten der Funktion austiben.

Da insgesamt vier Kontrollfunktionen etabliert wurden, muss hinterfragt werden, ob alle Kontroll-
funktionen ihre Prifungen unabh&ngig voneinander planen und durchfiihren oder ob sich die
Funktionen hierzu abstimmen. Fir eine enge Abstimmung der Kontrollfunktionen spricht eine
Reduktion von Kontrollliicken und das Verhindern redundanter Kontrollen. Dabei muss jedoch

sichergestellt sein, dass Kontrollfunktionen ihre Kontrollhandlungen autark durchfiihren und sich bei

576 Wilson (2015, S. 484) bezeichnet diese starkere Variante des Eskalationsrechts als Veto-Recht.
577 Siehe Art 268 Abs. 3 2015/35 DVO sowie BaFin (2017a, Rz 76 i.V.m. Rz. 84).
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Kontrollergebnissen nicht vollstdndig auf die Erkenntnisse anderer Kontrollfunktionen verlassen.

Denn fuhrt eine Funktion keine eigenen Prufungen durch, hétte sie kaum eine Existenzberechtigung.

Mit dem Abwégen von Vor- und Nachteilen kdnnte ein Mittelweg in der Zusammenarbeit von
Kontrollfunktionen gewéhlt werden. Alle Kontrollfunktionen kénnten ihre Prifungsplanung und
Prifungsschwerpunkte diskutieren und Priifungsergebnisse gemeinsam an den Vorstand berichten.
Dies hebt Effizienzen und beugt Kontrollliicken vor. Jedoch muss sichergestellt sein, dass jede
Funktion autark Priifungshandlungen durchfiihrt, um die Unabhéangigkeit der Prifungen nicht zu
gefahrden. Eine entsprechende Abstimmung von Priifungsplanung und -ergebnissen kann im

Governance-Komitee erfolgen oder in einem separaten Austauschkreis der Kontrollfunktionen.

Entsprechend der theoretischen Uberlegungen wurde in den vorangegangenen Kapiteln aufgezeigt,
dass fur jede Kontrollfunktion ein verantwortlicher Vorstand sowie ein verantwortlicher Bereichs-
leiter (auch Funktionsleiter) benannt wird. Im Sinne des Prinzips der Proportionalitdt kdnnen
Versicherer mit schwach ausgepragtem Risikoprofil von dieser Vorgabe abweichen. So sieht die
BaFin vor, dass die Verantwortung fiir Kontrollfunktionen, abhangig vom Risikoprofil, auch direkt
einem Vorstand zugewiesen werden kann.®® Ebenso kann, abh&ngig vom Risikoprofil einer
Gesellschaft, eine Person gleichzeitig fiir mehrere Kontrollfunktionen verantwortlich sein.>” Wegen
erhohter Unabhéngigkeitsanforderungen gilt dies jedoch nicht fur die IAF. % Eine mogliche

Kombination von Kontrollfunktionen wird in den nachfolgenden Kapiteln im Detail diskutiert.

Proportionalitat &

Verantwortlichkeiten & Prozesse Transparenz Wesentlichkeit
- Vorstand ist verantwortlich fiir: - Dokumentation der - Bei schwach ausgepréagtem
- Das Etablieren von Kontrollfunktionen Ziele, Verantwort- Risikoprofil kann in
Das Schaff direkten Berichtslinien d lichkeiten, Prozesse Einzelféllen der Vorstand
i Kast C”? elzlt_von Ire den Gerlc tS mn:n der und Kontrollen in zusétzlich die Aufgaben einer
ontrolftunktionen an den esamtvorstan eigenen Leitlinien Kontrollfunktion
- Das Etablieren von Veto-/Eskalationsrechten der Kontrollfunk- tibernehmen
- Kontrollfunktionen sind verantwortlich fiir: tionen - Bei schwach ausgepragtem
- Die Eskalation von Bedenken in Bezug auf die Risikoprofil kann eine Person
ihnen zugeordneten risikosteuernden Prozesse gleichzeitig fu_r mehrere
an die verantwortlichen Vorstandsmitglieder Kontrollfunktionen
sowie die Berichterstattung an den Vorstand verantwortlich sein

Tabelle 25: Governance-Grundlagen in Bezug auf die Stellung der Kontrollfunktionen.

Zusammenfassend zeigt sich, dass Theorie und Regulatorik im Einklang das Aufsetzen von

Kontrollfunktionen mit einer direkten Berichtslinie an den Gesamtvorstand vorsehen. Theoretische

58 Sjehe BaFin (2017a, Rz. 82 S. 1).
5% Sjehe BaFin (2017a, Rz. 83 S. 1).
%0 Sjehe BaFin (2017a, Rz. 138).
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Uberlegungen zeigen dariiber hinaus, dass eine Abstimmung der Kontrollfunktionen zu
Prifungsplanung und Priifungsergebnissen die Qualitat und Effizienz des Kontrollsystems verbessern
kann. Eine wertfordernde Ausgestaltung der Governance-Grundlagen zur Stellung der Kontroll-

funktionen zeigt Tabelle 25.

3.2.5.2 Unabhéangige Risikocontrolling-Funktion (URCF)

Die Ausgestaltung der URCF wird in diesem Kapitel in zwei Schritten diskutiert. Erstens werden
mdogliche Kontrollwerkzeuge diskutiert, mit denen die URCF ihre Kontrollen durchfiihren kann.

Zweitens wird das Risikomanagementsystem skizziert, in dem die URCF agiert.
Kontrollwerkzeuge der URCF

Blickt man auf die Kontrollhandlungen der URCF ist fraglich, wie die URCF bei Kontrollen
entscheiden soll, ob Risiken fiir einen Versicherer angemessen sind oder nicht. Als erste Orientierung
hierfir konnte das Versicherungsaufsichtsgesetz (VAG) dienen. Dieses sieht eine absolute Ober-
grenze fir einzugehende Risiken vor. So darf ein Versicherer nicht mehr Risiken aufnehmen, als er
mit dem vorhandenen Eigenkapital tragen kann.58* Die Hohe des Risikos eines Versicherers kann
dabei mit einem internen Risikomodell oder einem Standardmodell in Form einer Risikokapital-

anforderung (SCR) quantifiziert werden.58?

Die Idee einer Obergrenze fiir zu zeichnende Risiken kénnte als Basis fur die Entscheidungen der
URCF dienen. Bevor die URCF kontrollieren kann, ob Risikobegrenzen eingehalten werden, muss
der Vorstand die Obergrenze festsetzen. Hierbei konnte die URCF dem Gesamtvorstand eine
entsprechende Begrenzung, in der Fachsprache auch Risikoappetit genannt, vorschlagen. Im Sinne
der regulatorischen Vorgaben ist dabei zu beachten, dass der Versicherer auch bei vollstandigem
Ausschopfen des Risikoappetits tber ausreichend Eigenkapital zur Bedeckung seiner Risiken
verfugen sollte. % Ist der Risikoappetit fur den gesamten Versicherer festgelegt, kann dieser

anschlieend auf Risikokategorien, Geschaftsbereiche oder Produkte allokiert werden.

Wurde jeder Risikokategorie ein Risikoappetit zugewiesen, so konnte die URCF bei jeder
wesentlichen Entscheidung prifen, welches Risiko mit der jeweiligen Entscheidung einhergeht. Liegt
das Risiko der Entscheidung nicht innerhalb des vorgegebenen Risikoappetits, also lbersteigt es die

vom Vorstand vorgegebene Obergrenze fiir Risiken, kann die URCF eingreifen. Sie kann

581 Siehe § 134 Abs. 2 VAG.
%82 Sjehe § 96 Abs. 1 VAG sowie Kapitel 3.1.1.3.
583 Siehe § 134 Abs. 2 VAG.
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risikomindernde Mafinahme vorschlagen oder die Entscheidung an den Gesamtvorstand eskalieren.

Uber den Risikoappetit hinaus kann die URCF priifen, wie effizient Geschaftsbereiche ihr
Risikokapital einsetzen. Mit der Uberprifung kénnen Entscheidungen identifiziert werden, die ein
hohes Risiko beinhalten, aber nur einen verhaltnismaRig geringen Ertrag erwirtschaften. Eine solche
risikoadjustierte Profitabilitat wird beispielsweise mit dem Return on Risk Capital (RoORC) gemes-
sen.® Der RoORC bildet das Verhéltnis aus erwartetem Gewinn einer Entscheidung und dem fir die
Entscheidung benotigten Risikokapital (SCR). In der Praxis werden risikoadjustierten Profitabilitéts-

kennzahlen in der Produktentwicklung, im Underwriting oder in der Kapitalanlage verwendet.%%

Analog zum Etablieren des Risikoappetits konnte der Gesamtvorstand Schwellenwerte fir eine
risikoadjustierte Mindestprofitabilitat festlegen. AnschlieBend kénnte die URCF bei wesentlichen
Entscheidungen prifen, ob die vom Vorstand vorgegebenen Schwellenwerte voraussichtlich erreicht
werden. Ist dies nicht der Fall, so kann die URCF ebenfalls risikomindernde Malinahmen vorschlagen

oder die Entscheidung blockieren und sie an den Gesamtvorstand eskalieren.

Mit dem Risikoappetit und der risikobasierten Mindestprofitabilitit erhélt die URCF zwei Kontroll-
werkzeuge, mit denen sie wesentliche Entscheidungen eines Versicherers strukturiert und einheitlich
kontrollieren kann. Ob die URCF wesentliche Entscheidung akzeptiert héngt folglich von zwei
Fragen ab. (1) Passt das einzugehende Risiko zum vorgegebenen Risikoappetit? Und (2) ubersteigt
der Ertrag aus der Entscheidung den vorgegebenen Mindest-RoRC? Beim Aufsetzen der Steuerungs-
kennzahlen ist darauf zu achten, dass diese vom Vorstand festgelegt werden. Die URCF darf deren

Einhaltung lediglich tiberwachen, um nicht in Interessenkonflikte zu gelangen.

Im Vergleich zu diesen klaren, aus der Theorie hergeleiteten Kontrollkonzepten fur die URCF, sind
die Vorgaben von Gesetzgeber und BaFin zu Kontrollkonzepten eher schwammig. So sehen
Gesetzgeber und BaFin lediglich vor, dass die URCF die Methoden zur Risikobewertung laufend
weiterentwickeln soll. 58 Zusatzlich soll die URCF Limite fur die Zeichnung von Risiken
vorschlagen. Gesetzgeber und BaFin fiihren jedoch nicht weiter aus, ob der VVorstand dafir einen ver-

bindlichen Risikoappetit festlegt und ob eine risikoadjustierte Profitabilitatssteuerung erforderlich ist.
Risikomanagementsystem als Kontrollsystem der URCF

Unter dem Risikomanagementsystem wird die Gesamtheit der von der URCF zu kontrollierenden

584 Siehe Wilson (2015, S. 31). Wilson bezeichnet solche risikobasierten Steuerungskennzahlen allgemein als Risk Adjusted
Performance Measures (RAPM).

%5 Siehe Wilson (2015, S. 41).
6 Sjehe BaFin (2017a, Rz. 146d - e).
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Prozesse verstanden.*®” In diesem Abschnitt wird aufgezeigt, zu welchen Sachverhalten die URCF in
Geschaftsprozessen Stellung beziehen und welche Analysen sie durchfiihren kann. Da die URCF
selbst keine risikosteuernden Entscheidungen treffen darf, ist der Gesamtvorstand verantwortlich fir
eine angemessene und wirksame Ausgestaltung des Risikomanagementsystems. %% Nach der
Forderung von Gesetzgeber und BaFin muss die URCF jedoch die Umsetzung des Risiko-

managementsystems fordern®® und fortlaufend tGiberwachens®,

Geschaftsprozesse, in die die URCF einzubinden ist, wurden in Kapitel 3.2.3 identifiziert. Diese sind
die Produktentwicklung, der Vertrieb, die passive Rickversicherung, das Schaden- und Leistungs-
management einschlieflich Reservierung und die Kapitalanlage. Die URCF kann auf zwei Arten in
die Prozesse eingebunden werden: entweder direkt in die Durchfiihrung eines risikosteuernden
Prozesses oder Uber das Aufsetzen eines Komitees mit den beteiligten risikosteuernden Funktionen,
fachlichen Kontrollfunktionen und Unterstiitzungsfunktionen.® Durch eine Priifung der Leitlinien
von risikosteuernden Funktionen kann die URCF auBBerdem die Angemessenheit der Ausgestaltung

des Risikomanagementsystems tberprifen, einschlieBlich eingerichteter IKS-Kontrollen.

Typische Aufgaben der URCF in den genannten risikosteuernden Prozesse werden nachfolgend auf
Basis der Erkenntnisse von Kapitel 3.2.3 aufgezeigt.

Im Prozess der Produktentwicklung kdnnte die URCF folgende Téatigkeiten durchfiihren: In einem
ersten Schritt konnte sie eine Risikoeinschatzung bei der Erstellung einer Produktentwicklungs- und
Underwriting-Leitlinie vornehmen. Sie kann beurteilen, ob Risikomanagement-Fragestellungen in
den Prozessen angemessen beriicksichtigt wurden, die Vorgaben zur Risikostrategie und zum
Risikoappetit des Versicherers passen und ob die Vergabe von Underwriting-Kompetenzen %
risikoaddquat geregelt ist. In der Produkt- und Underwriting-Leitlinie kann auBerdem in Abstimmung
mit der URCF geregelt werden, welche Produkte risikosteuernde Funktionen pauschal bei ihrer
Entwicklung freigeben kénnen und wann eine Prifung von Vertragen auf Einzelfallbasis durch den
Vorstand und die URCF nétig ist.

se7 Siehe § 26 Abs. 1 S. 1 VAG.

8 Siehe BaFin (2017a, Rz. 151).

589 Siehe § 26 Abs. 8 S. 1 VAG.

590 Siehe Art. 269 Abs. 1b 2015/35 DVO i.V.m. BaFin (2017a, Rz. 147).

%1 Aus Wertschdpfungsgesichtspunkten, ist bei einer regelméBigen Prozessdurchfiihrung immer eine Komitee-Lésung vorzuziehen,
da diese die Kommunikation zwischen risikosteuernden und kontrollierenden Geschéftsbereichen fordert und damit zu einer
besseren Unternehmens- und Risikokultur beitragt (siehe hierzu auch Kapitel 3.1.3).

%2 Sjehe u.a. Wilson (2015, S. 458).
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Wird ein neues Massenprodukt entwickelt oder soll ein Individualvertrag®® fir ein wesentliches
Einzelrisiko konzipiert werden, kann die URCF direkt in den Produktentwicklungs- und
Underwriting-Prozess eingebunden werden. Dabei muss die URCF alle Risiken aus den geplanten
Produkten bewerten. Im Bereich der Sachversicherung sind dies das Risiko einer nicht
auskdmmlichen Prédmie, das Risiko von nicht auskdmmlichen versicherungstechnischen
Riickstellungen, Risiken aus Naturkatastrophen sowie aus menschengemachten Katastrophen** und
das Storno-Risiko.>® Im Bereich der Lebensversicherung muss die URCF das Risiko aus einer
Anderung der Sterblichkeits- oder Langlebigkeitsannahmen, das Risiko aus Invaliditits- oder
Morbiditatsannahmen, das Risiko von nicht auskdémmlichen Rickstellungen sowie ebenfalls das
Storno-Risiko beurteilen.>® Darliber hinaus kénnen in der kapitalbildenden Lebensversicherung das

Zinsrisiko und weitere Kapitalanlagerisiken eine wesentliche Rolle spielen.>”

Die Bewertung der einzelnen Risiken ist abh&ngig von den Eigenschaften des geplanten Produktes
oder Einzelvertrags. Dabei kann das Risiko eines Vertrages vor Abschluss aktiv verandert werden.
Das Naturkatastrophenrisiko eines Produktes kann etwa geringer ausfallen, wenn einzelne
Katastrophenursachen von der Vertragsdeckung ausgeschlossen werden. Auch kann der Abschluss
eines passenden Rickversicherungsvertrags einzelne Risiken mindern. Sind die Risiken durch die
URCF bewertet, muss diese priifen, ob die Risiken zum Risikoappetit sowie zur vorgegebenen risiko-

adjustierten Mindestprofitabilitat des VVersicherers passen.

Im Vertriebsprozess konnte die URCF folgende Uberpriifungshandlungen durchfiihren: Gemeinsam
mit der Compliance-Funktion kann sie die Risiken von Rechtsversto3en oder moralisch verwerflichen
Vertriebsaktivitaten beurteilen. Eine Prifung des Vertriebsrisikos aus der Perspektive von zwei
Kontrollfunktionen ist dabei erforderlich, weil Fehler im Vertrieb unmittelbar die Reputation eines
Versicherers beeinflussen kdnnen. Verschlechtert sich wiederum die Reputation eines Versicherers,
hat dies einen wesentlichen Einfluss auf Umsatz und Profitabilitat des gesamten Unternehmens. Im
Vertriebsprozess sowie im Vertriebskomitee konnte die URCF eine qualitative Priifung der Vertriebs-
leitlinien vornehmen und mdgliche Risiken adressieren. Die Quantifizierung des Vertriebsrisikos

durfte aufgrund der Rechts- und Reputationsauswirkungen aber kaum mdglich sein.

593 Im Sinne der Wesentlichkeit erfolgt eine Einbindung fir Individualprodukte nur, wenn die Versicherungssumme des Vertrags ein
wesentliches Risiko fur das Gesamtunternehmen darstellt (siehe Kapitel 3.1.1.3).

594 Menschengemachte Katastrophen werden auch Krieg- und Terror-Risiken genannt.

%% Siehe Art. 105 Abs. 2 Unterabs. 3a und b 2009/138/EG sowie Art. 114 Abs. 1c 2015/35 DVO.
%% Sjehe Art. 105 Abs. 3 Unterabs. 2a - g 2009/138/EG.

%7 Siehe hierzu den Abschnitt Kapitalanlage in diesem Kapitel.
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Der Prozess der passiven Riickversicherung ist analog zum Produktentwicklungs- und Underwriting-
Prozess zu verstehen. Wéhrend die Produktentwicklung und das Underwriting die Zeichnung von
Risiken betreffen, werden in der passiven Ruckversicherung Risiken an einen Rickversicherer
abgegeben. Entsprechend muss die URCF beurteilen, ob die Risikominderung durch einen Riickver-
sicherungsvertrag zu den Risiko-Profitabilitatszielen und zum Risikoappetit des Versicherers passt.
Ebenfalls sollte die URCF in die Erstellung der Rickversicherungs-Leitlinie eingebunden werden,
um den Prozess der Riickversicherungs-Vertragserstellung aus Risikosicht zu beurteilen. Analog zur
Produktentwicklungs- und Underwriting-Leitlinie kann darin geregelt werden, welche Entschei-
dungen der Ruckversicherungsbereich allein treffen darf und welche Entscheidungen im Sinne der

Wesentlichkeit von zwei Vorstanden entschieden und von der URCF kontrolliert werden sollten.

Im Prozess des Schaden- und Leistungsmanagements kann die URCF zwei wesentliche
Entscheidungen beurteilen: die Verabschiedung der Schaden- und Leistungsleitlinie und die
Schwankung von versicherungstechnischen Ruckstellungen. In Bezug auf die Leitlinie muss die
URCF prufen, ob eine Gefahr besteht, dass Schaden- und Leistungsregulierer einen zu grof3en
Spielraum bei Regulierungsentscheidungen haben. Denn dies kénnte zu einer unerwartet hohen
Schaden- oder Leistungslast oder zu einer zu restriktiven Schaden- und Leistungsbearbeitung fihren.
Wéhrend zu hohe Zahlungen die Profitabilitat des Versicherers gefahrden, kann eine zu restriktive

Schaden- und Leistungsbearbeitung zu Reputationsschéden und juristischen Verfahren fihren.

Dartiber hinaus muss eine Prifung des Risikos der Reserven erfolgen. Schwankungen der bilanziellen
Reserven bzw. der Abwicklungsergebnisse entstehen, wenn die tatséchlichen Aufwéande fiur
eingetretene Schaden oder zugesprochene Leistungen von den fur die Bilanz geschétzten
Verpflichtungen abweichen. Je Versicherungssparte kann das Irrtums- oder Anderungsrisiko bei der
Ruckstellungsbewertung unterschiedlich hoch ausfallen. %8 Dabei ist eine Steuerung des
Riickstellungsrisikos aber nur bedingt maglich. Das liegt darin begriindet, dass Ruckstellungsrisiken
aus bereits gezeichneten Vertragen hervorgehen und damit nicht mehr riickabgewickelt werden
kénnen. Liegt das Risiko fiir Rickstellungsschwankungen und Abwicklungsverluste eines
Versicherers Uber dem vom Vorstand zugewiesenen Risikoappetit, so misste die URCF veranlassen,
dass der entsprechende Risikoappetit erhoht wird oder das zugrundeliegende Risiko voruibergehend
nicht mehr gezeichnet wird. Zudem l&sst sich die Hohe des Schwankungsrisikos der Reserven auch

durch den Abschluss von Rickversicherungsvertragen reduzieren.

5% Siehe Art. 105 Abs. 2a 2009/138/EG i.V.m. Art. 116 Abs. 2a 2015/35 DVO sowie Annex 2 2015/35 DVO fiir Vertrage im Bereich
der Sachversicherung. Fur Lebensversicherungsvertrage siehe Art. 105 Abs. 3 2009/138/EG.
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Die Einschatzung des Schwankungsrisikos durch die URCF kann j&hrlich im Rahmen der Reserve-
Festsetzung erfolgen. Die URCF kann dazu in das Schaden-, Leistungs- und Reserve-Komitee
eingebunden werden. Um Risiken im Reserve-Prozess einzuschétzen, kann die URCF aufRerdem in
die Erstellung der Reserve-Leitlinie involviert werden. Diese kann als ein Teil der Schaden- und

Leistungsleitlinie oder separat ausgestaltet werden.

Im Prozess der Kapitalanlage soll die URCF das Risiko der Schwankung von Marktwerten und
Ertrdgen von Kapitalanlagen, Risiken aus dem Aktiv-Passiv-Management (auch Asset-Liability-
Management) sowie Liquiditatsrisiken beurteilen. Fir die Schwankung der Marktwerte und Ertrage
betrifft dies das Zinsrisiko, das Aktienrisiko, das Immobilienrisiko, das Spread-Risiko,%® das
Wechselkursrisiko und das Risiko der Marktkonzentration.5® Im Aktiv-Passiv-Management wird das
Risiko eines Auseinanderfallens der Laufzeiten von Aktiva und Passiva (Duration Match) beurteilt
sowie die Absicherung von zukinftigen Schwankungen der versicherungstechnischen
Riickstellungen durch Kapitalanlagen (Duration Hedge).®* Im Liquiditatsrisikomanagement wird
betrachtet, ob Versicherer jederzeit tber ausreichend kurzfristige und nicht zeitlich gebundene

Anlagen verfugen, um im Fall potentieller Kiindigungswellen zahlungsfahig zu bleiben.5%

Um die URCF angemessen in wesentlichen Entscheidungen zur Kapitalanlage zu berticksichtigen,
sollte diese in das Erstellen der Kapitalanlage-Leitlinie eingebunden sein. Auch sollte die URCF die
strategische und taktische Asset-Allokation sowie den Kauf neuer Kapitalanlageprodukte
kontrollieren. Fir die Asset-Allokation und fir neue Kapitalanlageprodukte kann die risikoadjustierte
Profitabilitdt und die Risikokapital-Auslastung untersucht werden. lhre Beurteilungen kann die

URCF im Kapitalanlage-Komitee durchfthren.

Neben den Risiken, die sich direkt auf ein Versicherungsprodukt oder eine Kapitalanlage beziehen,
unterliegen Versicherer nach dem Gesetz auch einem operationellen Risiko.®®* Operationelle Risiken
betreffen die Gefahr, dass manuelle Prozesse oder IT-Prozesse versagen und dies einen finanziellen

Schaden fur den Versicherer verursacht. Operationelle Risiken werden auch als Prozessrisiken

59 In dieser Arbeit wird auch das Risiko des Ausfalls einer Gegenpartei, in die der Versicherer Anlagen investiert hat oder mit dem der
Versicherer eine Geschéftsbeziehung unterhélt, als Teilrisiko der Kapitalanlage angesehen. Zum Gegenpartei-Ausfallrisiko siehe
Art. 42 2015/35 DVO.

600 Siehe Art. 105 Abs. 5 Unterabs. 2a - f 2009/138/EG. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass das Zinsrisiko nur zusammen mit den
versicherungstechnischen Verpflichtungen bewertet werden kann, da diese Zinsgarantien gegenuber Versicherungskunden enthalten
kdnnen oder unter Beriicksichtigung von zukiinftigen Zinsertradgen bewertet wurden.

801 Sjehe u.a. Wilson (2015, S. 330).
602 Siehe Art. 295 Abs. 1d 2015/35 DVO.
603 Siehe Art. 204 2015/35 DVO.
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bezeichnet und schlieBen das Risiko von Reputationsschdden und Rechtsverletzungen ein.% Die
Risiken sind daher nicht auf risikosteuernde Funktionen begrenzt, sondern entstehen in allen

Funktionen eines Versicherers.

Doch wann und wie soll die URCF beurteilen, ob operationelle Risiken angemessen fir einen
Versicherer sind? Dies konnte bei der jahrlichen Beurteilung der Wirksamkeit des IKS erfolgen.s%
Dabei schétzen Geschaftsbereiche selbst ein, ob ihre IKS-Kontrollen angemessen und wirksam sind.
Jeder Geschéftsbereich kénnte mit Hilfe von Risikoszenarien bewerten, wie hoch das finanzielle
Risiko eines Prozessversagens in seinem Geschéftsbereich ist. Dieses Risiko kann in zwei
Risikokennzahlen geteilt werden, ein Bruttorisiko vor Einflihrung von IKS-Kontrollen und ein
Nettorisiko nach der Einfiihrung von IKS Kontrollen. Das verbleibende operationelle Risiko eines
Versicherers kann (iber eine Aggregation der Nettorisiken bestimmt werden. AnschlieRend kann ein
Abgleich des verbleibenden Nettorisikos mit dem vom Vorstand festgelegten Risikoappetit flr

operationelle Risiken erfolgen.
Zusammenfassung und Ausblick

Zusammenfassend zeigt sich, dass eine Uberprifung der wesentlichen Entscheidungen eines
Versicherers durch die URCF auf zwei Wegen erfolgen kann. Einerseits kann die URCF eine
Quantifizierung von Risiken durchfiihren. Mit der Quantifizierung kann sie prifen, ob die Risiken
des Versicherers zum vorgegebenen Risikoappetit passen und ob eine vom Vorstand vorgegebene
risikoadjustierte Mindestprofitabilitat erreicht wird. Eine entsprechende Quantifizierung ist jedoch in
der Regel nur fiir Entscheidungen zu Versicherungs- und Rickversicherungsprodukten sowie in der
Kapitalanlage mdglich. Daruber hinaus kann die URCF durch eine Prufung der risikosteuernden
Leitlinien qualitativ beurteilen, ob die Prozesse und IKS-Kontrollen der risikosteuernden Funktionen
angemessen ausgestaltet sind. Sie kommt damit der Aufgabe nach, ihr Risikomanagementsystem zu
beurteilen und Anst6Re zur Weiterentwicklung des Systems zu geben. Eine Zusammenfassung der

Einbindung der URCF in die Unternehmensprozesse des Versicherers ist in Tabelle 26 dargestellt.

Uber die wesentlichen risikosteuernden Entscheidungen hinaus zeigt die gefiihrte Diskussion, dass es
auch in Bezug auf das Risikomanagement selbst wesentliche Entscheidungen gibt. Dazu zéhlen das
Festlegen der Risikostrategie und der Risikomanagementleitlinie, das Bestimmen und Verteilen eines
Risikoappetits, die Einflhrung und Weiterentwicklung von Modellen zur Risikomessung sowie das

Festlegen einer risikoadjustierten Mindestprofitabilitat. Flr das Treffen der Entscheidungen kdnnte

604 Siehe BaFin (2017a, Rz. 161 - 162). Wilson (2015, S. 577) ordnet das Reputationsrisiko ebenfalls den operationellen Risiken zu.
805 Siehe Kapitel 3.1.2.4.
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Geschaftsprozess

Produktentwicklung
inkl. Underwriting

Vertrieb

(Passive)
Ruckversicherung

Schaden, Leistung

und Reservierung

Kapitalanlage

Operationelle Risiken

Fragestellungen der URCF

Quantitative Risikobeurteilung: Wie
hoch sind die Risiken, die mit einem
neuen Produkt/Vertrag einhergehen?
Passt das Risiko zum Risikoappetit und
ist die risikoadjustierte
Mindestprofitabilitat Giberschritten?

Qualitative Risikobeurteilung: Ist der
Produktentwicklungs- und Underwriting-
Prozess angemessen aufgestellt?

Qualitative Risikobeurteilung:
Beurteilung der Reputationsrisiken im
Vertriebsprozess

Quantitative Risikobeurteilung: Wie
hoch sind die Risiken, die mit einem
neuen Ruckversicherungsvertrag
einhergehen? Passt das Risiko zum
Risikoappetit und ist die risikoadjustierte
Mindestprofitabilitat Uberschritten?

Qualitative Risikobeurteilung: Ist der
Ruckversicherungsprozess aus
Risikosicht angemessen aufgestellt?

Quantitative Risikobeurteilung: Wie
hoch sind die Risiken, die mit schwan-
kenden Reserven einhergehen? Passt das
Risiko zum Risikoappetit und ist die
risikoadjustierte Mindestprofitabilitat
Uberschritten?

Qualitative Risikobeurteilung: Ist der
Prozess der Reservierung sowie des
Schaden- und Leistungsmanagements aus
Risikosicht angemessen aufgestellt?

Quantitative Risikobeurteilung: Wie
hoch sind die Risiken, die mit der Asset-
Allokation und neuen Kapitalanlage-
produkten einhergehen? Passt das Risiko
zum Risikoappetit und ist die risiko-
adjustierte Mindestprofitabilitat
Uberschritten? Ist das Risiko eines Aktiv-
Passiv-Mismatches vertretbar?

Qualitative Risikobeurteilung: Ist der
Kapitalanlageprozess inkl. Aktiv-Passiv-
Management angemessen aufgestellt?

Quantitative Risikobeurteilung: Wie
hoch wird das operationelle Risiko des
Versicherers eingeschatzt und passt es
zum vorgegebenen Risikoappetit?

Qualitative Risikobeurteilung: Ist das
IKS angemessen und wirksam?

Tabelle 26: Einbindung der URCF in Geschéftsprozesse.
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Einbindung der URCF

Erstellung/Anderung der Leitlinie fiir die
Produktentwicklung und das Underwriting

Risikobeurteilung fiir neue Produkte/
wesentliche Individualvertrage

Kontrollinstanz und Diskussionspartner im
Produktentwicklungs-, Pricing- und
Underwriting-Komitee

Erstellung/Anderung der Vertriebsleitlinie

Kontrollinstanz und Diskussionspartner im
Vertriebskomitee

Erstellung/Anderung der Leitlinie fir die
passive Riickversicherung

Risikobeurteilung fiir wesentliche
Riickversicherungs-Vertrage

Kontrollinstanz und Diskussionspartner im
Ruckversicherungs-Komitee

Erstellung/Anderung der Schaden- und
Leistungsmanagementleitlinie
einschlieflich Reservierung

Risikobeurteilung der Reserven im
Reservierungs-Prozess

Kontrollinstanz und Diskussionspartner im
Schaden-, Leistungs- und Reserve-
Komitee

Erstellung/Anderung der Kapitalanlage-
leitlinie inkl. Aktiv-Passiv-Management

Risikobeurteilung bei Anderung der stra-
tegischen und taktischen Asset-Allokation
und bei Kauf neuer Kapitalanlageprodukte

Risikobeurteilung des Aktiv-Passiv-
Mismatches in Bezug auf Laufzeit und
Hedging von Kapitalanlagen

Diskussionspartner im Kapitalanlage-
Komitee einschlieRlich Aktiv-Passiv-
Management-Themen

Erstellung/Anderung der IKS Leitlinie

Beurteilung der Prozessrisiken im Rahmen
der jéhrlichen Beurteilung des IKS sowie
in der Bewertung der operativen Risiken
des Versicherers
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ein Risiko-Komitee etabliert werden. In dieses Komitee kénnten alle Vorstande und alle Leiter von
Kontrollfunktionen eingebunden werden. Entscheidungen wirde im Komitee allerdings
ausschlieBlich der Vorstand treffen, da die URCF aus Unabhangigkeitsgriinden keine

risikosteuernden Entscheidungen treffen sollte.5%

Abhéngig von der Grolie und Komplexitét eines Versicherers sind unterschiedliche Ausgestaltungen
des Risiko-Komitees denkbar. So kdnnte ein Risiko- und Governance-Komitee aus allen VVorsténden
und Kontrollfunktionen etabliert werden. Auch kdnnten wesentliche Finanz- und Risikomanagement-
Entscheidungen in einem gemeinsamen Risiko- und Finanzkomitee getroffen werden. 87 Zuletzt
kdénnte bei kleinen Versicherern mit einfachem Risikoprofil ein Governance- und Risikokomitee auch
risikosteuernde Komitees ersetzen. Im Sinne der Proportionalitét gibt es damit diverse Mdglichkeiten
flr die Ausgestaltung von risikosteuernden Komitees im Allgemeinen sowie die Ausgestaltung des

Risiko-Komitees im Besonderen.

Nach dem Gebot der Transparenz sollten abschlieRend die Tatigkeiten und Arbeitsergebnisse der
URCF, sowie die Ausgestaltung des Risikomanagementsystems im Unternehmen, offengelegt
werden. Eine Dokumentation von Prinzipien, Prozessen und Verantwortlichkeiten erfolgt in der
Risikostrategie und in den Risikomanagement-Leitlinien.®® Dabei muss die URCF bewerten, ob die
Risikostrategie und Risiko-Leitlinien angemessen und konsistent zur Geschéaftsstrategie sind.®® Als
zusétzliches Transparenzwerkzeug dient die Berichterstattung. Die URCF berichtet ad hoc®® sowie
mit dem Risiko- und ORSA-Bericht an den Vorstand.®! Die Berichterstattung umfasst dabei
mindestens die wesentlichen Risiko-Exponierungen, das Risikoprofil sowie die Angemessenheit des
Risikomanagementsystems.5'? Eine Berichterstattung zum Risikomanagementsystem und zu den
Tatigkeiten der URCF erfolgt an die Offentlichkeit im SFCR®3 sowie an die BaFin im RSR.6%4

Analog zu den aufgezeigten Uberlegungen fordern auch Gesetzgeber und BaFin von der URCF, dass

diese wesentliche Risiken des Versicherers berwacht und beurteilt.?'> Der Gesetzgeber gibt vor, dass

806 Sjehe Kapitel 3.2.5.1.

807 Siehe auch Wilson (2015, S. 479).

68 Sjehe Kapitel 3.1.1.2.

69 Sjehe BaFin (2017a, Rz. 146 Abs. a - b).
610 Siehe BaFin (20173, Rz. 150 S. 1).

611 Siehe Art. 306 2015/35 DVO.

612 Sjehe BaFin (2017a, Rz. 149).

613 Siehe Art. 294 Abs. 3 2015/35 DVO.

814 Siehe Art. 308 Abs. 3 2015/35 DVO.

615 Siehe BaFin (2017a, Rz. 148 Abs. a), Art. 269 Abs. 1d 2015/35 DVO i.V.m. EIOPA (20153, Rz. 1.54) sowie BaFin (2017a, Rz.
148b und c).
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im Risikomanagement Versicherungsrisiken, Ruckstellungsbildung, Aktiv-Passiv-Management,
Kapitalanlage, Liquiditdt und Konzentration, operationelle Risiken sowie Risiken der Riick-
versicherung beurteilt werden.5¢ Die zu beriicksichtigenden Unternehmensprozesse stehen dabei im

Einklang mit der Versicherungstheorie.

Nach BaFin und Gesetzgeber soll die URCF zur Beurteilung eine Risikobewertung durchfiihren und
die Methoden zur Bewertung laufend weiterentwickeln. " Die gesamte Geschéftsleitung muss
Informationen aus dem Risikomanagementsystem angemessen berticksichtigen und die URCF als
zentrale Stelle des operativen Risikomanagements in wesentliche Entscheidungen einbinden.®*® So
sollen das Risikobewusstsein von Mitarbeitern gefordert und geplante Strategien unter
Risikoaspekten beurteilt werden.®® Wie die Férderung des Risikobewusstseins sowie die Einbindung
der URCEF in risikosteuernde Entscheidungen erfolgt, und welche Analysen die URCF im Detail

durchfiihrt, wird in der Regulatorik aber nicht spezifiziert.

Dass die URCF in die Erstellung der Leitlinien der Geschéftsbereiche eingebunden wird, fordert die
BaFin ebenfalls nur indirekt. Analog der Risikomanagementbereiche sollen Risikomanagementleit-
linien fur folgende Themen erstellt werden: fur Risikolibernahme und Ruckstellungsbildung,
operationelle Risiken, Ruckversicherung, Strategie und Reputationsrisiken, Aktiv-Passiv-
Management, Anlagerisikomanagement und Liquiditatsrisikomanagement.5? Fraglich ist bei diesem
Ansatz der BaFin jedoch, warum Uberlegungen zum Risikomanagement nicht direkt in die Leitlinien

der einzelnen Geschéaftsbereiche integriert und anschlieBend von der URCF (berpruft werden.

Zusammenfassend zeigt sich, dass die Kontrollwerkzeuge und -tatigkeiten der URCF im Risiko-
managementsystem flr eine effiziente und effektive Arbeit klar definiert werden missen. Im Risiko-
managementsystem werden dabei alle aus Risikosicht wesentlichen Unternehmensentscheidungen
analysiert. Gesetzgeber und BaFin gehen nur sehr abstrakt auf die Beriicksichtigung der URCF in
risikosteuernden Prozessen ein. Auch gibt die Regulatorik keine Hinweise zu den Analyse-
Werkzeugen, die die URCF fiir ihre Beurteilungen nutzen soll. Eine wertférdernde Ausgestaltung der

Governance-Grundlagen zur URCF zeigt Tabelle 27.

616 Siehe § 26 Abs. 5 VAG. Diese Bereiche sind in den oben genannten Geschaftsprozessen beriicksichtigt.
617 Siehe BaFin (2017a, Rz. 146d - e).

618 Sjehe BaFin (2017a, Rz. 156, S. 1 und 2).

61 Sjehe BaFin (2017a, Rz. 146¢ und f).

620 Sjehe EIOPA (20154, Leitlinien 20 - 26).
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Proportionalitat &

Verantwortlichkeiten & Prozesse Transparenz Wesentlichkeit
- Vorstand ist verantwortlich fiir: - Dokumentation des - Die Ausgestaltung des
- Etablieren eines Risikomanagementsystems Risikomanagementsystems Risiko-Komitees
Etabli der URCE und Festl q in der Risikostrategie und sowie der risiko-
. Ka tlelrlen ir una restlegen der der Risikomanagement- steuernden Komitees
_on roliwer zeuge_ ) ) Leitlinie kann abhangig vom
- Sicherstellen des Einbindens der URCF in Berichterstattung an den Risikoprofil erfolgen

risikosteuernde Prozesse/Komitees Gesamtvorstand (ORSA-

- URCEF ist verantwortlich fir: Bericht)
- Kontrolle der risikosteuernden Prozesse - Mindliche Bericht-
- Berichterstattung an den Gesamtvorstand erstattung an den
- Uberwachung und Beurteilung des Ge_sam?vorstand
Risikomanagementsystems - Teilweise ]
- Beratung von Vorstand und risikosteuernden I\?/gg)gle:rgléchung im
Funktionen

Tabelle 27: Governance-Grundlagen in Bezug auf die Ausgestaltung der URCF.

3.2.5.3 Versicherungsmathematische Funktion (VMF)

Die Ausgestaltung der VMF wird in diesem Kapitel in zwei Schritten diskutiert. Erstens werden
mdogliche Kontrollwerkzeuge bzw. -methoden erortert, auf Basis derer die VMF Kontrollen durchfiih-
ren kann. Zweitens wird das versicherungsmathematische System skizziert, in dem die VMF agiert.

Kontrollwerkzeuge der VMF

Im vorangegangenen Kapitel wurden die Kontrollwerkzeuge der URCF ausfhrlich diskutiert. Auf
eine analoge Diskussion fir die VMF kann verzichtet werden, denn im Verglich zur URCF nimmt
die VMF keine eigenstdndigen Bewertungen vor, sondern kontrolliert lediglich, ob von risiko-
steuernden Funktionen vorgenommene Bewertungen korrekt durchgefiihrt wurden. Als Kontroll-
werkzeug dienen der VMF dabei mathematische Methoden und korrespondierende gesetzliche
Anforderungen. Stellt die VMF in ihren eigenen Bewertungen Unterschiede zu den Bewertungen von
risikosteuernden Funktionen fest, so kann sie auf Basis des Wesentlichkeitskonzepts ¢ des
Versicherers beurteilen, ob die Bewertungsunterschiede wesentlich sind. Treten wesentliche
Bewertungsunterschiede auf, so kann die VMF diese mit den risikosteuernden Bereichen diskutieren,

Anpassungen der Bewertungen verlangen oder diese an den Gesamtvorstand eskalieren.6??
Versicherungsmathematisches System als Kontrollrahmen der VMF

Geschéftsprozesse, die einer Kontrolle der VMF unterliegen, wurden in Kapitel 3.2.3 identifiziert.

Diese sind die Preisgestaltung von Erst- und Rickversicherungsvertrdgen, das Schaden- und

62 Sjehe Kapitel 3.1.1.3.
622 Sjehe BaFin (2017a, Rz. 76, S. 2).
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Leistungsmanagement einschlieBlich Reservierung und die Kapitalanlage. Blickt man auf die
regulatorischen Anforderungen, so féllt auf, dass die in dieser Arbeit identifizierten Prozesse von der
Regulatorik abweichen. So sehen weder Gesetzgeber noch BaFin eine Kontrolle des Schaden- und
Leistungsmanagements oder der Kapitalanlage durch die VMF vor.52 Wie mit den Abweichungen

umzugehen ist, wird in den nachfolgenden Abschnitten diskutiert.

Analog zur URCR kann die VMF auf zwei Arten in Prozesse eingebunden werden: entweder direkt
in die Durchfuhrung eines risikosteuernden Prozesses oder Uber das Aufsetzen eines Komitees mit
den beteiligten risikosteuernden, kontrollierenden und unterstiitzenden Funktionen. Uber die
Kontrollen hinaus sollte die VMF risikosteuernde Bereiche bei der Entwicklung von IKS-Kontrollen
im versicherungsmathematischen System unterstiitzen. Die Prufung der IKS-Kontrollen kann dabei

mit der Priifung der Leitlinien von risikosteuernden Funktionen einhergehen.

In Bezug auf die Produktentwicklung und das Underwriting kann die VMF beurteilen, ob der
technische Produktpreis adaquat bewertet wurde.5?* Der technische Produktpreis setzt sich zusammen
aus der durchschnittlichen zukiinftigen Schaden- oder Leistungserwartung, den durchschnittlichen
erwarteten Kosten, Kapitalertrdgen und einem Risiko- und Gewinnaufschlag.t® Bei der Kalkulation
muss die VMF Auswirkungen von Inflation, Verdnderungen der Zusammensetzung des
Unternehmensportfolios und die Gefahr von Antiselektion im Portfolio beurteilen.®® Die Analyse
der Preiskalkulation findet dabei in der Regel nicht auf der Ebene einzelner Produkte statt, sondern
auf einem angemessenen Abstraktionsniveau.®?” Im Fall von wesentlichen individuell gestalteten
Einzelvertrdagen sollte die VMF aber auch das Pricing von wesentlichen Einzelvertragen prifen. Um
die Unabhéangigkeit der VMF zu wahren, sollte diese nicht selbst einen Produktpreis bestimmen,
sondern lediglich einen von der Produktentwicklung oder dem Underwriting bestimmten Preis

prufen.

Ist dieser Produktpreis niedriger als der von der VMF ermittelte technische Produktpreis, so misste
der Produktentwicklungsbereich entweder im Pricing nachbessern oder die VMF misste die
Unstimmigkeit an den Gesamtvorstand eskalieren. Der Vorstand kénnte einer Unterschreitung des

technischen Produktpreises unter bestimmten Voraussetzungen zustimmen, etwa wenn ein Produkt

622 Siehe § 31 Abs. 1 Unterabs. 3 VAG sowie Art. 272 Abs. 3 2015/35 DVO.
624 Siehe Art. 272 Abs. 6a - ¢ 2015/35 DVO.

625 Siehe Zweifel und Eisen (2000, S. 232).

626 Siehe Art. 272 Abs. 6a - ¢ 2015/35 DVO.

627 Sjehe BaFin (2017a, Rz. 120).
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den Einstieg in einen neuen Markt mit hohen zukiinftigen Gewinnerwartungen ermdglicht.®® Zudem
kann die VMF die Produktentwicklungs- und Underwriting-Leitlinie prifen. Dabei kann sie
beurteilen, ob die definierten Prozesse und Kontrollen zu einem angemessenen versicherungs-

mathematischen System beitragen.

Uber die diskutierten Kontrollen hinaus sient der Gesetzgeber eine weitere Kontrolle im
Produktentwicklungsprozess durch die VMF vor. Die Funktion soll rechtliche Risiken im Rahmen
der Produktentwicklung beurteilen.5® Entsprechend der theoretischen Uberlegungen miisste eine
entsprechende Beurteilung aber von der CF durchgefiihrt werden.53° Es ist daher nicht ersichtlich,

warum der Regulator die Aufgabe der rechtlichen Beurteilung allein der VMF zuweist.

In den Prozess der passiven Ruckversicherung wird die VMF spiegelbildlich zum Produktentwick-
lungs- und Underwriting-Prozess eingebunden. Die VMF sollte im Rickversicherungsprozess und
im Rickversicherungskomitee den technischen Preis prifen, der maximal fiir den Einkauf eines
Riickversicherungsvertrags bezahlt werden sollte.53* Dieser Preis ergibt sich aus Ersparnissen bei den
Schadenzahlungen, geringeren Kosten, einer Reduzierung der Kapitalanlageergebnisse sowie einer
Reduzierung des benétigten Risikokapitals.5®? Zusétzlich zu den durchgefiihrten Kontrollen kann die
VMF Anderungen an der Riickversicherungs-Leitlinie priifen.3® Dabei kann sie beurteilen, ob die

Prozesse und Kontrollen zu einem angemessenen versicherungsmathematischen System beitragen.®%

Die Vorgaben des Regulators unterscheiden sich von den diskutierten Prifungshandlungen der VMF.
Entgegen der theoretischen Uberlegungen fordert der Gesetzgeber keine Einbindung der VMF in den
Rickversicherungsprozess oder das Ruckversicherungs-Komitee vor, sondern lediglich eine
Berichterstattung zur Angemessenheit der Riickversicherungsvereinbarungen an den Vorstand.®®
Darin soll die VMF auf die Bonitadt der Rickversicherungsanbieter achten und potentielle

Stressszenarien bewerten. ¢ In Kapitel 3.2.5.2 wurde die Aufgabe der Risikobeurteilung im

628 Im Sinne des Customer Lifetime Value kdnnten vielversprechende Kunden mit niedrigen Preisen an das Unternehmen gebunden
werden — mit der Erwartung, dass sie weitere Produkte kaufen, die dem Unternehmen entsprechenden Gewinn einbringen (siehe
Maas und Steiner (2012, S. 189)).

629 Siehe Art. 272 Abs. 6b 2015/35 DVO. Auf Basis der theoretischen Uberlegungen miisste diese Aufgabe der CF obliegen — oder
zumindest in Zusammenarbeit zwischen VMF und CF durchgefiihrt werden (siehe Kapitel 3.2.5.4).

80 Siehe Kapitel 3.2.5.4.

631 Siehe § 31 Abs. 2 S. 1 VAG.

82 Siehe u.a. Zweifel und Eisen (2000, S. 203 f.).
633 Siehe Art. 272 Abs. 7a - ¢ 2015/35 DVO.

634 Der Gesetzgeber sieht zumindest vor, dass die VMF die allgemeine Riickversicherungspolitik beurteilt (siehe Art. 272 Abs. 7a - ¢
2015/35 DVO).

6% Sjehe FuBnote 631.

636 Siehe Art. 272 Abs. 7a - ¢ 2015/35 DVO. An dieser Stelle ist anzumerken, dass Finanzmarktaufsichten anderer EU-Staaten, wie
beispielsweise die Central Bank of Ireland, die Aufgabe der VMF im Rahmen der passiven Ruckversicherung als wesentlich
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Ruckversicherungsprozess, einschlieBlich Stressbetrachtungen, aber bereits der URCF zugewiesen.
Bei einem Blick auf die Teilaspekte von Riickversicherungsfragestellungen kann geschlussfolgert
werden, dass eine durch URCF und VMF gemeinsame Beurteilung der Riickversicherungs-Politik
und -Entscheidungen ndtig ist. So sollten die Funktionen tbergreifende Kontrollen gemeinsam durch-
fuhren. Fragen im Zusammenhang des Pricings und der Reservierung sind hierbei schwerpunktmafig

von der VMF zu untersuchen; Fragen der Risikodeckung und des Risikoappetits von der URCF.

Der Prozess des Schaden- und Leistungsmanagements, einschlieBlich Reservierung, nimmt im
versicherungsmathematischen System eine besondere Stellung ein. Denn nur mit der Bildung von
versicherungstechnischen Ruickstellungen®” kann ein Versicherer den wirtschaftlichen Erfolg eines
Geschéftsjahres angemessen bewerten. Im Mittelpunkt der Prifungshandlungen der VMF stehen die
Prifung der verwendeten Methoden und Verfahren zur Rickstellungsbewertung. 8¢ Dabei muss u.a.
beurteilt werden, ob Optionen und Garantiezusagen aus Versicherungsvertrdgen richtig bewertet
wurden und ob Vertrédge zur Bewertung in homogene Risikogruppen eingeteilt werden. Als weiteren
Schritt ihrer Beurteilung soll die VMF Bewertungsergebnisse eines Jahres mit den Ergebnissen aus

Vorjahresrechnungen vergleichen.s*

Aufgrund der hohen Bedeutung des Reservierungsprozesses fir einen Versicherer sieht der
Gesetzgeber die VMF nicht nur in der Verantwortung fir die Kontrolle des Prozesses.®® Die VMF
soll den Prozess darlber hinaus koordinieren. Dies beinhaltet die Koordination der verwendeten
Methoden und Daten sowie der Bewertungsergebnisse. Auch sollte die VMF priifen, ob die
Abwicklung der Reserven fir einzelne Geschaftsjahre zu den Schaden- und Leistungszahlungen des

Versicherers passt.

Die Bewertung der Reserven wird in der Regel von den produktverantwortlichen Geschéftsbereichen
selbst vorgenommen. Im Bereich der Lebens-%! und Krankenversicherung %2 wird daftr ein
verantwortlicher Aktuar etabliert. Dieser muss neben der Reservebewertung dem Vorstand jahrlich

eine angemessene Beteiligung der Versicherungsnehmer an den erwirtschafteten Uberschiissen des

umfassender ansehen (siehe Central Bank of Ireland (2016, S. 8 ff.).

637 Die Riickstellungsbildung erfolgt fiir zukiinftige VVerpflichtungen aus laufenden Vertragen (siehe Rockel et al. (2012, S. 151) sowie
Art. 17 2015/35 DVO).

638 Siehe § 31 Abs. 1 Unterabs. 2 VAG i.V.m. Art. 272 Abs. 1a - e und h 2015/35 DVO. Darliber hinaus sollen auch extern verfligbare
Daten zur Bewertung der Riickstellungen bericksichtigt werden (siehe Art. 272 Abs. 1f 2015/35 DVO).

839 Siehe § 31 Abs. 1 Unterabs. 4 VAG i.V.m. Art. 272 Abs. 1g 2015/35 DVO.
640 Siehe § 31 Abs. 1 VAG i.V.m. Art. 272 Abs. 1 2015/35 DVO.

641 Siehe § 141 Abs. 1 S. 1 VAG.

642 Siehe § 156 Abs. 1 S. 1 VAG.
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Unternehmens vorschlagen.®*® Die Bewertung erfolgt in Deutschland nach zwei unterschiedlichen
Methoden. Erstens werden versicherungstechnische Riickstellungen nach dem deutschen Handels-
gesetzbuch (HGB) bewertet. Nach dem HGB missen versicherungstechnische Riickstellungen
einzeln fur jeden angefallenen Schaden oder jeden zu erwartenden Leistungsfall geschétzt werden. 8+
Die Bewertung erfolgt unter Berlicksichtigung des Vorsichtsprinzips. Die Schatzung der Reserven
nach HGB wird in der Regel von der Schaden- oder Leistungsabteilung eines produkt-
verantwortlichen Geschaftsbereichs durchgefiihrt. Denn dieser kennt Schéden und Leistungsfalle im

Einzelnen. Eine Validierung der Bewertung kann von der VMF durchgefiihrt werden.

Zweitens wurde zusatzlich zur HGB-Bewertung mit Solvency Il eine Bewertung von Riickstellungen
zum besten Schatzwert eingefiihrt. % Dieser basiert auf stochastischen Schatzungen, fiir die
tiefgreifende versicherungsmathematische Kenntnisse nétig sind. Damit kénnte es sinnvoll sein, beste
Schatzwerte fur die Solvency I1-Bilanz, anstatt von der Schaden- und Leistungsabteilung, direkt von
einem Geschéftsbereich mit vertieften versicherungsmathematischen Kenntnissen durchfihren zu
lassen. Das Problem ist hierbei, dass der einzige Geschéftsbereich mit vertieften versicherungs-
mathematischen Kenntnissen in der Regel die VMF ist. Diese sollte die Bewertungen jedoch
unabhéngig priifen und nicht selbst durchfiihren.

Um zu klaren, ob sowohl die Bewertung als auch die Uberpriifung der Solvency II-Reserven von der
VMF durchgefiihrt werden konnte, missen Synergien und mdgliche Risiken einer Zusammen-
fuhrung diskutiert werden.% Mit Blick auf mdgliche Synergien ist zu hinterfragen, welche Kosten
der Aufbau von mathematischem Wissen in der Schaden- und Leistungsbearbeitung zusétzlich
verursacht. Hierbei ist von hohen Kosten auszugehen, da das identische mathematische Wissen
analog in zwei Abteilungen aufgebaut werden misste. In Bezug auf Risiken ist zu hinterfragen,
welche Fehler bei der Bewertung der Reserven (iberhaupt auftreten konnen. Hierzu wurde in Kapitel
3.2.3 festgestellt, dass die Reservierung nur bedingt eine risikosteuernde Aktivitat darstellt. Denn
welche Schaden in einer Police gedeckt sind, entscheidet die Produktentwicklung und nicht die
Schadenbearbeitung oder Reservierung. Auch kann die Person, die die Rickstellungen bewertet,

keinen Einfluss auf die tatsdchlichen Schaden- oder Leistungsforderungen ausiiben.

Trotzdem stellt das Reserverisiko, also das Risiko einer Fehleinschatzung der zukinftigen

643 Siehe § 141 Abs. 5 S. 4 VAG.

64 Siehe § 341e Abs. 3i.V.m. §§ 252 Abs. 1 Nr. 3 und 240 Abs. 4 sowie § 252 Abs. 4 HGB.

645 Siehe 88 76 - 88 VAG i.V.m. Art. 77 2009/138/EG und Art. 22 ff. 2015/35 DVO.

646 Der Gesetzgeber spricht auch von Bewertung und Validierung (siehe Art. 264 2015/35 DVO).
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Verpflichtungen aus bestehenden Vertragen, ein wesentliches Risiko fiir den Versicherer dar.%’ Die
Kernfrage ist jedoch, ob eine Gefahr der Reservemanipulation durch die VMF besteht. Eine
kurzfristige Manipulation der Reserven wiirde dem Versicherer dabei kurzfristig hohere Gewinne
zusichern. Mittelfristig wirde die Manipulation jedoch aufgrund von hohen tatsachlichen
Schadenbelastungen zu einem Gewinneinbruch fiihren. Dartiber hinaus werden die Rickstellungen
zumindest jahrlich von einem Wirtschaftsprifer gepruft und testiert.®¥® Eine Manipulation der
Reserven wirde demnach auch kurzfristig durch den Wirtschaftspriifer aufgedeckt. Dies schrénkt den
Manipulationsspielraum bei der Bewertung weitgehend ein. Demnach spricht nichts dagegen, dass

die Bewertung von stochastisch berechneten Reserven durch die VMF selbst erfolgt.

Auch die BaFin sieht kein Problem darin, wenn die VMF Reserven selbst bewertet.5® Jedoch fordert
sie eine Trennung zwischen Berechnung und Prifung der Reserven. Diese Trennung soll Interessen-
konflikte vermeiden und die Unabhangigkeit der Validierung nicht unangemessen beeintrachtigen.®
Die Trennung konnte erfolgen, indem die Berechnung und Prifung der Reserven von unterschied-
lichen Abteilungen oder Personen innerhalb der VMF erfolgt. Bei schwach ausgepragtem Risiko-
profil sieht die BaFin auch die Mdglichkeit vor, dass die Validierung und die Berechnung lediglich
prozessual getrennt werden.®s! Bei kleinen Versicherern kénnten die Berechnung und Uberpriifung
demnach von der gleichen Person durchgefiihrt werden, aber z.B. zu unterschiedlichen Zeitpunkten.

Wéhrend eine Zusammenfiihrung von Bewertung und Validierung im Bereich der Sachversicherung
unproblematisch erscheint, kann sich in den Bereichen Leben und Kranken ein Interessenkonflikt
ergeben.®®2 Dieser Konflikt besteht darin, dass der verantwortliche Aktuar im Interesse der Versicher-
ungsnehmer eine angemessene Uberschussbeteiligung garantieren soll, die VMF jedoch im Sinne der
Eigentiimer des Versicherers Uberschiisse fiir Versicherungskunden moglichst gering halten will.
Doch auch ein Zusammenlegen der Aufgaben von VMF und verantwortlichem Aktuar in den
Bereichen Leben und Kranken sieht die BaFin als mdglich an. Versicherer miissen im Fall der

Zusammenfuhrung der Aufgaben aber durch wirksame MaRnahmen gewdhrleisten, dass die

647 Siehe u.a. § 101 Abs. 1 S.2 VAG und § 102 Abs. 1 VAG.

648 Entsprechend § 129 Abs. 1 S. 1 der Wirtschaftspriiferordnung (WPO) missen Wirtschaftspriifer insbesondere eine Buch- und
Bilanzpriifung durchfihren. Versicherungstechnische Rickstellungen sind dabei ein wesentlicher Bestandteil der
Versicherungsbilanz (siehe u.a. Rockel et al. (2012, S. 151) sowie Art. 17 2015/35 DVO).

649 Siehe Art. 264 Abs. 1 2015/35 DVO i.V.m. BaFin (2017, Rz. 102, S. 2). Welche Art der Trennung von Berechnung und Validierung
angemessen ist, hangt vom Risikoprofil des Unternehmens ab.

80 Sjehe BaFin (2017a, Rz.102 S. 1).
1 Sjehe BaFin (2017a, Rz.102 S. 2).
82 Sjehe BaFin (2017a, Rz. 125S.1 - 2).
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betreffende Funktion beide Téatigkeiten vollstdndig und unabhéngig ausiibt.55® Dabei sind diverse

flankierende MaRnahmen fur das Zusammenlegen der Tatigkeiten denkbar. Besteht die VMF z.B.

aus mehr als einem Mitarbeiter, konnte ein Mitarbeiter im Bereich der VMF die Rolle des

verantwortlichen Aktuars iibernehmen und eine Uberschussbeteiligung direkt an den Gesamtvorstand

vorschlagen. Sollten VMF und verantwortlicher Aktuar in einer Person vereint sein, so kdnnte die

URCF jede vom verantwortlichen Aktuar vorgeschlagene Uberschussbeteiligung priifen.

Geschaftsprozess

Produktentwicklung
inkl. Underwriting

Passive
Ruckversicherung

Schaden- und
Leistungsmanagement
inkl. Reservierung

Kapitalanlage

Fragestellungen der VMF

Quantitative Beurteilung: Welcher Preis
deckt alle Kosten (inkl. Kapitalkosten) und
zukinftige Verpflichtungen des
Produkts/Vertrags?

Qualitative Beurteilung: Ist der
Produktentwicklungs- und Underwriting-
Prozess aus versicherungsmathematischer
Sicht angemessen aufgestellt?

Quantitative Beurteilung: Welcher Preis ist
angemessen, um alle Kosten (inkl. Kapi-
talkosten) und zukinftigen Verpflichtungen
fiir den Riickversicherungsanteil zu decken?

Qualitative Beurteilung: Ist der Ruckver-
sicherungsprozess aus versicherungsmathe-
matischer Sicht angemessen aufgestellt?
Passt die (passive) Ruckversicherungsstruk-
tur zur Struktur der Verpflichtungen der
Erstversicherungsvertrage?

Quantitative Beurteilung: Welche Reserven-
héhe ist ein angemessener bester Schatzwert
fiir die zukunftigen Verpflichtungen? Stehen
Schaden- und Leistungszahlungen sowie die
Reserven in einem angemessenen Verhéltnis
zueinander?

Qualitative Risikobeurteilung: Sind der
Prozess der Reservierung sowie des
Schaden- und Leistungsmanagements aus
versicherungsmathematischer Sicht
angemessen aufgestellt?

Quantitative Beurteilung: Welche Laufzeiten
und Charakteristika missten Aktiva
aufweisen, um die erwarteten
Charakteristika, wie Laufzeiten und
Garantien, der Passiva abzudecken?

Qualitative Beurteilung: Ist der
Kapitalanlageprozess einschlieBlich Aktiv-
Passiv-Management aus VMF-Sicht
angemessen aufgestellt?

Tabelle 28: Einbindung der VMF in Geschéftsprozesse.

3 Siehe BaFin (2017a, Rz. 125 S. 3).
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Einbindung der VMF

Erstellung/Anderung der Leitlinie fiir
die Produktentwicklung und das
Underwriting

Beurteilung der Angemessenheit des
Preises im Produktentwicklungs-/
Underwriting-Prozess

Kontrollinstanz und
Diskussionspartner im Produkt-
entwicklungs- /Underwriting-Komitee

Erstellung/Anderung der Leitlinie fiir
die passive Ruckversicherung

Beurteilung der Angemessenheit des
Pricings flir wesentliche Vertrage

Beurteilung der
Ruckversicherungsstruktur

Kontrollinstanz und
Diskussionspartner im
Riickversicherungs-Komitee

Erstellung/Anderung der Leitlinie fiir
Schaden-, Leistungsmanagement und
Reservierung

Uberpriifung der Reserven inkl. des
Verhéltnisses von Reserven zu
Schaden- und Leistungszahlungen

Koordination des Reserve-Prozesses

Kontrollinstanz und Diskussions-
partner im Reserve-Komitee

Erstellung/Anderung der
Kapitalanlage-Leitlinie einschlielich
Aktiv-Passiv-Management

Einbindung in den Aktiv-Passiv-
Management-Prozess in Bezug auf das
Angleichen von Laufzeiten von Aktiva
und Passiva

Kontrollinstanz und Diskussions-
partner im Kapitalanlage-Komitee
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Ubergreifend kénnte die VMF ihre Bewertungs- und Priifungsergebnisse im Schaden-, Leistungs-
und Reservekomitees prasentieren. AuRerdem kann sie die Reserve-Leitlinie priifen, sofern sie diese
nicht selbst verantwortet. Ist die VMF selbst fiir die Reserve-Leitlinie verantwortlich, so kdnnte diese
durch die URCF gepriift werden.

Im Prozess der Kapitalanlage soll die VMF beurteilen, ob Laufzeiten und Ertrage der Kapitalanlagen
zu den erwarteten Verpflichtungen des Versicherers, also zu den Reserven, passen. Dies wird im
Rahmen des Aktiv-Passiv-Managements gepruft. Ein entsprechendes Angleichen der Laufzeiten und
Schwankungen von Aktiva und Passiva soll Marktrisiken®4 und die Gefahr von Liquiditatseng-
passen®® reduzieren. Dariiber hinaus kann die VMF in die Anderung der Kapitalanlageleitlinien
eingebunden werden und Teil des Kapitalanlage-Komitees sein. Entgegen der theoretischen Uber-

legungen sieht der Regulator keine Kontrollen der VMF im Kapitalanlageprozesses vor.
Zusammenfassung und Ausblick

Ubergreifend zeigt sich, dass der Vorstand jedes Versicherers ein versicherungsmathematisches
System etablieren sollte. Die VMF agiert darin als fachliche Kontrollfunktion und kontrolliert
folgende Geschaftsprozesse: die Produktentwicklung, die passive Rickversicherung, das Schaden-
und Leistungsmanagement, einschlieRlich Reservierung sowie die Kapitalanlage. Eine Zusammen-
fassung der Einbindung der VMF in die wesentlichen Unternehmensprozesse des Versicherers ist in
Tabelle 28 dargestellt.

Im Sinne der Transparenz sollten alle Tatigkeiten der VMF in der VMF-Leitlinie dokumentiert
werden. Die Dokumentation der Einbindung der VMF in risikosteuernde Prozesse kann auf’erdem in
den Leitlinien der risikosteuernden Geschaftsbereiche erfolgen.® Zudem muss die VMF mindestens
einmal j&hrlich Gber ihre Aktivitdten an den Vorstand berichten.®®” Dariiber hinaus wird im RSR und
SFCR uber das Aufsetzen der VMF informiert.%58

Entgegen der theoretischen Uberlegungen sehen Gesetzgeber und BaFin keine Einbindung der VMF
in die Geschéftsprozesse des Versicherers vor. Die VMF soll zwar Kontrollen durchfiihren,° wie

die Kontrollen ausgestaltet werden sollen und ob dafir ein versicherungsmathematisches System

654 Siehe Art. 160 1b 2015/35 DVO.

8% Siehe BaFin (2017a, Rz. 192)

86 Siehe Kapitel 3.1.2.4.

657 Siehe Art. 272 Abs. 8 2015/35 DVO i.V.m. 272 Abs. 5 - 7 2015/35 DVO und BaFin (2017a, Rz. 105 - 122).
658 Siehe Art. 294 Abs. 7 2015/35 DVO und 308 Abs. 7 2015/35 DVO.

8% Siehe Art. 272 2015/35/DVO i.V.m. BaFin (2017a, Rz. 97). An dieser Stelle ist anzumerken, dass Finanzmarktaufsichten anderer
EU-Staaten, wie beispielsweise die Central Bank of Ireland, die Aufgabe der VMF im Rahmen der Produktentwicklung und des
Underwritings als wesentlich umfassender ansehen (siehe Central Bank of Ireland (2016, S. 6 ff.).
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etabliert wird, lassen Gesetzgeber und BaFin aber offen. Daruber hinaus sieht der Regulator, im
Gegensatz zu den theoretischen Uberlegungen dieser Arbeit, nicht explizit eine Kontrolle des Aktiv-
Passiv-Managements durch die VMF vor. Die regulatorischen Vorgaben rund um die VMF
beinhalten damit zahlreiche Unschérfen. Diese Unscharfen filhren dazu, dass eine effektive und
effiziente Ausgestaltung der VMF mit der Umsetzung von regulatorischen Vorgaben nicht immer
sichergestellt ist. Eine wertférdernde Ausgestaltung der Governance-Grundlagen zur VMF zeigt
Tabelle 29.

Verantwortlichkeiten & Prozesse Transparenz Proportionalitat & Wesentlichkeit
- Vorstand ist verantwortlich fir: - Dokumentation des -  Bei schwach ausgeprégtem
- Das Etablieren der VMF versicherungs- Risikoprofil kann die VMF mit
mathematischen anderen Kontrollfunktionen

- Das Etablieren eines versicherungs-

. . Systems in der kombiniert werden
mathematischen Systems inkl. VME-Leitlinie L
Einbindung der VMF in versicherungs- ) - Aufgrund hoher Spezialisierung kann
mathematische Prozesse - Berichterstattung die VMF ggf. selbst
. S an den Gesamt- versicherungsmathematische
- VMFistverantwortlich fur: vorstand im VMF- Aufgaben tibernehmen

- Beratung und Kontrolle der versicher- Bericht

. - Eine Kombination von VMF und
ungsmathematischen Prozesse - Teilweise verantwortlichem Aktuar ist unter
- Koordination und ggf. Durchfiihrung Veroffentlichung bestimmten Voraussetzungen
der Reservierung im RSR/SFCR maglich

- Beratung der Geschéftsleitung in
Fragen der Versicherungsmathematik

Tabelle 29: Governance-Grundlagen in Bezug auf die Ausgestaltung der VMF.

3.2.5.4 Compliance-Funktion (CF)

In diesem Kapitel wird diskutiert, welche Kontrollen die CF in den risikosteuernden Prozessen des
Versicherers durchfiihrt und welche Kontrollwerkzeuge sie verwendet. Der Kontrollrahmen der CF
kann dabei als Compliance-Management-System bezeichnet werden. Ziel des Systems ist, dass alle
Geschéftsbereiche mit den fur sie relevanten rechtlichen Anforderungen vertraut sind und diese in
den Unternehmensprozessen beachten. ®° Dafur muss die CF Compliance-Risiken®®! identifizieren
und beurteilen®? sowie Kontrollen zur Einhaltung der Gesetze gewdhrleisten. Damit kann das
Kontrollwerkzeug der CF einfach bestimmt werden. Es besteht aus einem Abgleich von Prozessen

und Compliance-Kontrollen der Geschéftsbereiche mit Vorgaben von Gesetzgeber und BaFin.

Wesentliche Compliance-Risiken eines Versicherers muss die CF im Compliance-Management-
System selbst kontrollieren. Geschaftsprozesse, die aus Compliance-Sicht wesentlich sind, wurden in

Kapitel 3.2.3 identifiziert. Diese sind die Produktentwicklung und der Vertrieb. Im Folgenden wird

660 Siehe Art.271 Abs. 2 2015/35 DVO.
661 Dazu gehdren alle Risiken, die aus der Nichteinhaltung externer Anforderungen resultieren (siehe BaFin (2017a, Rz. 92 S. 2)).
862 Sjehe § 29 Abs. 2 S. 2 VAG. Die Beurteilung kann dabei risikobasiert erfolgen (siehe BaFin (2017a, Rz. 93)).
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diskutiert, welche Kontrollen die CF in den Geschéftsprozessen durchfiihrt.

Im Prozess der Produktentwicklung kénnte die CF Compliance-Risiken von neuen Versicherungs-
produkten und von Einzelvertragen mit wesentlichen Versicherungssummen kontrollieren. Dabei
muss die CF prifen, ob Vertragsbedingungen gegen regulatorische VVorgaben verstof3en. Ist dies der
Fall, so muss die CF eine Nachbesserung des entwickelten Versicherungsprodukts fordern. Denn
Gesetzesverstdle in den Vertragsbedingungen kénnen die Versicherungsvertrage nichtig machen und
zu einer nachtraglichen Rickabwicklung von Vertrdgen sowie einem Reputationsschaden fir den
Versicherer fihren. Um ihre Kontrollarbeit durchzufihren, sollte die CF in das Produktentwicklungs-
und Underwriting-Komitee eingebunden werden. Zusétzlich zu den durchgefihrten Kontrollen kann
die CF Anderungen an der Produktentwicklungs- und Underwriting-Leitlinie priifen und beurteilen,

ob die definierten Prozesse und Kontrollen zu einem angemessenen Compliance-System beitragen.

Im Vertriebsprozess kénnte die CF prifen, ob der Vertrieb von Versicherungsprodukten regula-
torischen Vorgaben genugt. Werden Kundenberatung und deren Dokumentation nicht gemaR
regulatorischen Vorgaben durchgefiihrt, ¢ konnten Versicherungsnehmer Schadenersatz fir
entstandene Aufwande und eine Riickabwicklung der Vertrage verlangen. Ob der Vertriebsprozess
den regulatorischen Anforderungen geniigt, konnte die CF bei der Erstellung und Anderungen der
Vertriebsleitlinie prifen. Im Vertriebs-Komitee kann die CF dartiber hinaus die Weiterentwicklung

des Vertriebs beobachten und Anderungen des regulatorischen Umfelds mit dem Vertrieb diskutieren.

Geschéaftsprozess Fragestellungen der CF Einbindung der CF

Produktentwicklung - Qualitative Risikobeurteilung: - Erstellung/Anderung der Leitlinie fur die

inkl. Underwriting VerstolRen Vertragsklauseln oder Produktentwicklung und das Underwriting
die Ausgestaltung der Produkte - Beurteilung der Vertragsunterlagen fiir neue
gegen geltendes Recht oder BaFin- Produkte/wesentliche Individualvertrage
Anforderungen?

- Kaontrollinstanz und Diskussionspartner im
Produktentwicklungs-/Underwriting-Komitee

Vertrieb - Qualitative Risikobeurteilung: - Erstellung/Anderung der Vertriebsleitlinie oder
Verstollen Vertriebsprozesse oder von Vertriebsvorgaben
Anforderungen an den Vertrieb - Kontrollinstanz und Diskussionspartner im
gegen geltendes Recht oder BaFin- Vertriebskomitee
Anforderungen?

Operationelle Risiken - Qualitative Beurteilung der - Erstellung/Anderung der IKS Leitlinie

inkl. Rechtsrisiken Rechtsrisiken: Sind Compliance- - Beurteilung der Rechtsrisiken im Rahmen der
Kontrollen im IKS angemessen und jahrlichen Beurteilung des (1KS) sowie in der
wirksam und Rechtsrisiken damit Bewertung der operativen Risiken des
vertretbar? Versicherers

Tabelle 30: Einbindung der CF in Geschaftsprozesse.

663 Siehe § 63 i.V.m. 88 60 und 61 VVG.
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Auch bei der Beurteilung des operationellen Risikos spielt die CF eine besondere Rolle. Dies liegt
daran, dass Rechtsrisiken einen wesentlichen Teil der operationellen Risiken eines Versicherers
ausmachen. %4 Somit muss die CF, neben der Produktentwicklung und dem Vertrieb, auch alle
weiteren Unternehmensbereiche in ihr Compliance-Management-System einbinden. Dabei sind alle
RechtsverstoRe fir die Unternehmensbereiche als wesentlich einzustufen, die zu einem nachhaltigen
Reputationsschaden, zu wesentlichen Schadenersatzforderungen oder Strafzahlungen oder zu einem
Entzug der Betriebserlaubnis fihren konnen.% Das operationelle Risiko kbnnen Geschaftsbereiche

mit IKS-Kontrollen im Compliance-Bereich, auch Compliance-Kontrollen genannt, reduzieren.

Auch die BaFin betont, dass die CF nicht ausschlieflich selbst Verfahren implementieren muss, um
die Einhaltung der Gesetze zu (iberwachen. %’ Stattdessen kann die CF auch die Entwicklung
aktueller Gesetzgebung %8 beobachten und analysieren %° und neue Regulatorik an die
verantwortlichen Unternehmensbereiche weiterleiten. Dies deckt sich mit einem entsprechenden

Management von Compliance-Risiken inklusive dem Etablieren von Compliance-Kontrollen.

Um sicherzustellen, dass die Compliance-Kontrollen wirksam sind, kénnte die CF die etablierten
Kontrollen regelmé&Rig auf ihre Angemessenheit prifen. Die Priifung kann beim Etablieren der
Kontrollen sowie laufend in risikobasierten Stichproben erfolgen. Die Prifung in Stichproben ist
jedoch eng mit der IAF abzustimmen, da diese die stichprobenhafte Prifung von Unternehmens-
prozessen verantwortet. Bei der Koordination von Compliance-Kontrollen muss die CF dartber
hinaus eng mit der URCF zusammenarbeiten, weil diese flr die Koordination des IKS verantwortlich
ist. Aufgrund der vielen Schnittstellen der CF zu anderen Kontrollfunktionen kdnnte die Priifung und
Weiterentwicklung von Compliance-Kontrollen regelmé&Rig im Governance-Komitee oder in einem

eigenen Compliance-Komitee diskutiert werden.

Im Sinne der Transparenz muss die CF ihre Arbeitsanweisungen und Berichtspflichten abschlielend
in einer Leitlinie dokumentieren. ° Die Kontrollaktivitaiten der CF mussen dabei in einem

Compliance-Plan festgehalten werden.6™* Dariiber hinaus muss die CF regelmaRig und ad hoc Uber

864 Siehe BaFin (2017a, Rz. 162), Wilson (2015, S. 579) sowie Kapitel 3.2.5.2.

865 Versicherungsunternehmen bediirfen zum Geschaftsbetrieb der Erlaubnis der Aufsichtsbehérde. Diese kann ihre Erlaubnis auch
widerrufen (siehe § 8 Abs. 1i.V.m. § 11 VAG).

866 Siehe § 29 Abs. 1 VAG.
87 Siehe BaFin (2017a, Rz. 87 S. 2).

668 Siehe BaFin (2017a, Rz. 88 S. 2). Dies umfasst mindestens die fur den Betrieb des Versicherungsgeschéftes geltenden Gesetze,
Verordnungen und aufsichtsbehordlichen Anforderungen.

66 Sjehe BaFin (2017a, Rz. 91 S. 2).
670 Sjehe Art. 270 Abs. 1 2015/35 DVO und Kapitel 3.1.1.2.
671 Siehe Art. 270 Abs. 1 2015/35 DVO i.V.m. BaFin (2017a, Rz. 94).
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ihre Arbeitsergebnisse an den Vorstand berichten.t’2 AuRerdem berichten Versicherer im RSR und

SFCR (ber ihr Compliance-Management-System und die Arbeit der CF.67

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die CF in die Produktentwicklung, den Vertrieb und das
operationelle Risikomanagement eingebunden werden sollte. BaFin und Gesetzgeber fordern zwar
das Einbinden der CF in das IKS im Sinne des operationellen Risikomanagements, eine Kontrolle
des Vertriebs und der Produktentwicklung durch die CF sieht der Regulator aber nicht vor. Die
Einbindung der CF in die Unternehmensprozesse eines Versicherers ist in Tabelle 30 dargestellt. Eine

wertférdernde Ausgestaltung der Governance-Grundlagen zur CF zeigt Tabelle 31.

Proportionalitat &

Verantwortlichkeiten & Prozesse Transparenz Wesentlichkeit
- Vorstand ist verantwortlich fiir: - Dokumentation des - Keine explizite
- Etablieren der CF Compliance-Management- Anwendung des
. . . Systems in der Wesentlich-

- Etablieren eines Compliance-Management- Compliance-Leitlinie keitskonzepts bei
Systems inkl. Einbindung der CF in aus . Szelia . al
Compliance-Sicht wesentliche Prozesse - Berichterstattung an den der VerstoR ae

. o Gesamtvorstand im er Verstol> gegen
- VMF ist verantwortlich fir: Rahmen des Compliance- ein Gesetz

- Rechtsanderungs-Monitoring Berichts unabhé}ngig von der

- Identifikation und Beurteilung der Compliance- - Aufstellen eines Efg’;;i;g‘g €Ines
Risiken und Erstellung eines Co_mpllance-PIans Compliance-Plans wesentliche

- Beratung des Gesamtvorstands in Rechtsfragen - Teilweise Verdffentlichung Konsequenzen fir
und Berichterstattung an den Gesamtvorstand im RSR/SFCR einen Versicherer

- Uberwachung und Uberpriifung des haben kann

Compliance-Management-Systems
Tabelle 31: Governance-Grundlagen in Bezug auf die Ausgestaltung der CF.

3.2.5.5 Interne Audit-Funktion (1AF)

In diesem Kapitel werden die Ausgestaltung der IAF, besondere Unabhéngigkeitsanforderungen an

die Funktion und der Priifungsprozess der IAF diskutiert.
Ausgestaltung der IAF und deren Aufgaben

Folgt man den Uberlegungen aus Kapitel 3.2.2.1, so stellt die IAF eine unabhéngige Kontrollfunktion
dar, die stichprobenartig, nachgelagert und risikobasiert alle Prozesse eines Versicherers priift. Im
Vergleich zu den fachlichen Kontrollfunktionen URCF, VMF und CF beschrénkt sich die IAF damit
nicht auf die fachliche Priifung von vorgegebenen wesentlichen Geschéaftsprozessen, sondern deckt
mit Kontrollen die gesamte Geschéftsorganisation ab.®™ Beim Aufsetzen der IAF steht somit die

Frage im Mittelpunkt, wie die Aufgaben der IAF von den Aufgaben der fachlichen Kontroll-

672 Sjehe BaFin (2017a, Rz. 95 Abs. 2 - 3) und BaFin (2017a, Rz. 96).
673 Siehe Art.294 Abs. 5b 2015/35 DVO und 308 Abs. 5¢ 2015/35 DVO.
674 Siehe § 30 Abs. 1 VAG.
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funktionen abgegrenzt werden, damit weder Kontrolllicken entstehen, noch Kontrollaktivititen

doppelt ausgefiihrt werden.

Eine solche Abgrenzung der Aufgaben der Kontrollfunktionen muss genauer diskutiert werden, da
sich die IAF aufgrund ihrer Unabhéngigkeit nicht bedingungslos auf die Kontrollergebnisse anderer
Funktionen verlassen darf. Auf Basis der bisherigen Diskussion kénnte die Abgrenzung der Aufgaben
wie folgt erfolgen: Aufgrund ihrer fachlichen Rollen kontrollieren URCF, VMF und CF die sie
betreffenden Management-Systeme, das Risikomanagementsystem, das Compliance-Management-
System und das versicherungsmathematische System. In diesem Rahmen priifen die fachlichen
Kontrollfunktionen auch, ob die risikosteuernden Geschéftsbereiche in den jeweiligen Management-
Systemen angemessene IKS-Kontrollen eingerichtet haben.®” Die IAF hingegen legt den Fokus ihrer
Prufung auf die Wirksamkeit von Prozessen und Kontrollen und beschrénkt sich dabei nicht auf die
genannten Management-Systeme. Die Wirksamkeit einer Kontrolle ist dabei gegeben, wenn sie
entsprechend der Vorgaben durchgefiihrt wurde und sie das zugrundeliegende Prozessrisiko

tatsachlich reduzieren konnte.67®

Dabei gibt es Uberschneidungen der Kontrollaktivitaten. Sowohl fachliche Kontrollfunktionen als
auch die IAF prifen IKS-Kontrollen im Risikomanagementsystem, versicherungsmathematischen
System und Compliance-Management-System. Wahrend sich die fachlichen Kontrollfunktionen
jedoch auf eine Angemessenheitspriifung beschranken, pruft die IAF vollumfénglich die Wirksamkeit
der Kontrollen. Das Institut der Wirtschaftsprifer stellt in diesem Zusammenhang fest, dass die
Wirksamkeitsprufung immer auch eine Priifung der Angemessenheit einer Kontrolle einschlief3t.s”
Diese wird demnach sowohl von fachlichen Kontrollfunktionen als auch von der IAF durchgefiihrt.
Da keine isolierte Priifung der Wirksamkeit von Kontrollen durch die IAF mdglich ist, muss hinge-

nommen werden, dass die Angemessenheitsprifung von zwei Kontrollfunktionen durchgefihrt wird.

Wihrend sich die IAF nicht auf die Kontrollergebnisse der fachlichen Kontrollfunktionen stiitzen
sollte, darf sie diese jedoch bei der Auswahl ihrer Priifungsschwerpunkte berlicksichtigen. Die BaFin
sieht sogar explizit vor, dass eine Kooperation der anderen Kontrollfunktionen mit der IAF zulassig
ist. 8 Ein Austausch der Kontrollfunktionen mit der IAF zu Prifungserkenntnissen und

Prufungsplanung konnte im Governance-Komitee erfolgen. Dies unterstitzt die IAF dabei, ihre

675 Auch Prtfung der Angemessenheit genannt (siehe IDW PS 980 Rz. 20). Angemessenheit bedeutet, dass durch die Implementierung
der Kontrollen Risiken mit hinreichender Sicherheit rechtzeitig erkannt und verhindert werden.

676 Zur Wirksamkeitspriifung siehe Kapitel 3.1.2.4 sowie IDW PS 980 Rz. 21 und 39.
677 Siehe IDW PS 980 Rz. 39.
678 Siehe BaFin (2017a, Rz. 142).
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Prifungen auf mogliche Kontrollllicken oder -schwéchen im Unternehmen zu konzentrieren und die
Prifungen dadurch effizienter zu planen. Dariiber hinaus kdnnen von der Abstimmung auch die

fachlichen Kontrollfunktionen fur ihre Prifungsplanung profitieren.
Besondere Unabhangigkeitsanforderungen an die Funktion

Im Gegensatz zu fachlichen Kontrollfunktionen sollte die IAF als ibergreifende, prozessunabhangige
Kontrollfunktion eine besondere Unabhéngigkeit wahren. So dirfen der Leiter der IAF sowie
Personen, die flir die IAF arbeiten, keine weiteren operativen Tatigkeiten durchfiihren.®® Im
Gegensatz zu fachlichen Kontrollfunktionen sollte die IAF auflerdem ihre Beratungstatigkeit
einschrénken. % Deshalb sollte die Funktion, im Gegensatz zu URCF, VMF und CF, nicht in
risikosteuernde Komitees eingebunden werden. Die BaFin erwdhnt dabei explizit, dass
Proportionalititsaspekte bei der Ausgestaltung der IAF keine Rolle spielen.®® Lediglich kann der
Leiter der 1AF eine weitere Kontrollfunktion verantworten, wenn die Ausiibung beider Funktionen

der Art, dem Umfang und der Komplexitat der Risiken der Gesellschaft angemessen ist.8

Die BaFin geht dabei nicht genauer auf das Zusammenfiihren der IAF mit einer weiteren
Kontrollfunktion ein. Eine Zusammenfiihrung ist auf Basis von theoretischen Uberlegungen aber nur
in zwei Konstellationen denkbar. Erstens kénnte die kombinierte Kontrollfunktion einen Mitarbeiter
beschéftigen, der operativ ausschlieBlich die Aufgaben der IAF wahrnimmt. Um Interessenkonflikte
zu vermeiden, sollte diese Person Prifungsergebnisse mit Konfliktpotential®®® jedoch direkt an den
Gesamtvorstand berichten — und nicht erst an seinen VVorgesetzten, der sowohl die IAF als auch eine
weitere fachliche Kontrollfunktion verantwortet. Eine zweite Mdglichkeit wére ein Outsourcing der
IAF. Dabei wiirde die operative Arbeit der IAF nicht von Mitarbeitern des Versicherers selbst
durchgefuhrt. Der Leiter der IAF waére damit lediglich fur die Kontrolle des Outsourcings
verantwortlich und nicht fiir die Ergebnisse der Revisionsprifungen selbst. Auch in diesem Fall
misste der Outsourcingnehmer, der die Revisionspriifungen durchfiihrt, kritische Prifungsergebnisse

direkt an den Gesamtvorstand berichten.

67 Siehe § 39 Abs. 2 S. 1 VAG i.V.m. Art. 271 Abs. 1 DVO und BaFin (2017a, Rz. 138 und 141 S. 1).

6% Sjehe BaFin (2017a, Rz. 136, S. 2).

881 Siehe BaFin (2017a, Rz. 141 S. 2).

682 Siehe Art. 271 Abs. 2a - ¢ 2015/35 DVO i.V.m. BaFin (2017a, Rz. 143 S. 1).

683 Das Konfliktpotential bezieht sich auf alle Prifungen, die sich auf weitere Aufgaben des Leiters der IAF beziehen.
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Ausgestaltung des Priifungsprozesses

Fur jedes Geschaftsjahr fuhrt die IAF eine Planung ihrer Prifungsaktivitdten durch.®* Bei der
Planung berucksichtigt sie die gesamte Geschéftsorganisation und geht risikobasiert vor.% Der
Prifungsplan wird anschliefend an den Gesamtvorstand Ubermittelt.5® Dieser kann gemeinsam
Anpassungen fordern und beschlieen. %8 Jedoch darf die IAF auch zusatzliche Prifungen

durchfiihren, die nicht im Prifungsplan vorgesehen sind.®®

Im Anschluss an die Prifungsdurchfiihrung muss die 1AF ihre Priifungsergebnisse direkt an den
Gesamtvorstand berichten.®® Dabei darf sie bei der Prifungsdurchfiihrung, sowie bei der Wertung
der Priifungsergebnisse, nicht beeintrachtigt werden.®® Der Gesetzgeber fordert ebenfalls, dass die
IAF auf Basis ihrer Priifungsergebnisse Empfehlungen an den Vorstand ausarbeitet.®®* Auch muss

die IAF nachverfolgen, ob der Vorstand ihre Empfehlungen umgesetzt hat.5%

Im Sinne der Koordinations- und Nachverfolgungsaufgabe kann es sinnvoll sein, ein Audit-Komitee
zu etablieren. Uber die IAF hinaus kénnten Vorstande, Aufsichtsrate sowie der externe Abschluss-
prifer Teil des Komitees sein. Im Komitee kénnen Prifungsergebnisse diskutiert und nachverfolgt
werden. Aufgrund der Unabhdangigkeit des Komitees kdnnte ein Mitglied des Aufsichtsrats dem
Komitee vorsitzen.®** Der Gesetzgeber sieht die verpflichtende Bildung eines Audit-Komitees nur

fur borsennotierte Gesellschaften vor.5%*

Analog zu fachlichen Kontrollfunktionen muss die IAF ihre Kontrollen, Prozesse und
Verantwortlichkeiten dokumentieren. Die Dokumentation erfolgt in einem Priifungsplan®® und in
einer eigenen Leitlinie®®. Gegeniiber BaFin und Offentlichkeit miissen Versicherer in RSR und SFCR

Uber das Aufsetzen der IAF im Unternehmen berichten. 87 Dartber hinaus enthdlt der RSR

684 Siehe Art. 271 Abs. 3a 2015/35 DVO.

€5 Siehe Art. 271 Abs. 3a und b 2015/35 DVO.

686 Siehe Art. 271 Abs. 3¢ 2015/35 DVO i.V.m. BaFin (2017a, Rz. 140 S. 2).
667 Siehe Art. 271 Abs. 3¢ 2015/35 DVO i.V.m. BaFin (2017a, Rz. 140 S. 1).
688 Siehe Art. 271 Abs. 4 2015/35 DVO.

689 Siehe § 30 Abs. 2 S. 2 VAG i.V.m. BaFin (2017a, Rz. 139 S. 2).

80 Siehe BaFin (2017a, Rz. 139 S. 1).

691 Siehe Art. 271 Abs. 3d 2015/35 DVO.

692 Siehe Art. 271 Abs. 3e 2015/35 DVO.

693 Siehe § 161 Abs. 1 AktG i.V.m. DCGK (Rz. 5.3.2 Abs. 3).

8% Siehe § 161 Abs. 1 AktG i.V.m. DCGK (Rz. 5.3.2 Abs. 1). Das Audit-Komitee wird im AktG als Priifungsausschuss bezeichnet.
695 Siehe Art. 271 Abs. 3c 2015/35 DVO.

696 Siehe § 23 Abs. 3 VAG i.V.m. EIOPA (20153, Rz. 1.35, 1.88 f.).

697 Siehe Art. 294 Abs. 6 und 308 Abs. 6b 2015/35 DVO.
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Informationen Gber den Prifungsplan, Uber durchgefuhrte Prifungen, Uber Prifungsergebnisse und
tber Empfehlungen der 1AF.%%8 Im Falle des Zusammenflihrens der IAF mit einer fachlichen

Kontrollfunktion muss dies aufRerdem im RSR begriindet werden.

Zusammenfassend zeigt sich, dass Vorgaben von Gesetzgeber und BaFin das Aufsetzen einer
unabhéangigen, unternehmensiibergreifenden IAF fordern. Jedoch gibt es in den regulatorischen
Vorgaben kaum Hinweise dazu, wie Aufgaben von fachlichen Kontrollfunktionen und der IAF
abgegrenzt werden kénnen. Auch nimmt der Regulator keine Stellung zur Kooperation zwischen
Kontrollfunktionen. Fehlende Vorgaben zu Abgrenzungen und Kooperationen erhéhen die Gefahr,
dass einzelne Uberpriifungen mehrfach durchgefiihrt oder einzelne Unternehmensprozesse tiberhaupt
nicht gepruft werden. Eine wertfordernde Ausgestaltung der Governance-Grundlagen zur 1AF zeigt
Tabelle 32.

Proportionalitat &

Verantwortlichkeiten & Prozesse

- Vorstand ist verantwortlich fiir:

Etablieren der IAF
Uberpriifen der Prifungsplanung
Beheben von Prufungsfeststellungen

- 1AF ist verantwortlich fiir:

Prufungsplanung
Priifungsdurchfiihrung in Bezug auf

Transparenz

Dokumentation von Prozes-
sen und Verantwortlichkeiten
in der IAF Leitlinie

Dokumentation der
Priifungsplanung

Berichterstattung tiber
Priifungsergebnisse mit
Empfehlungen an den

Wesentlichkeit

Auslagerung der IAF bei
kleinen Unternehmen mit
einfachem Risikoprofil ggf.
sinnvoll

Bei schwach ausgepragtem
Risikoprofil kann die IAF
unter bestimmten
Voraussetzungen mit
weiteren Kontrollfunktionen

Funktionsfahigkeit und Wirksamkeit Gesamtvorstand Kombiniert werden
von Organisation und Kontrollen - Teilweise Versffentlichung OIS Wl
- Nachverfolgen der Umsetzung der im RSR/SFCR

Priifungsfeststellungen
Tabelle 32: Governance-Grundlagen in Bezug auf die Aufgaben der IAF.

3.3 Weitere Elemente der Corporate-Governance-Regulierung

In dem vorangegangenen Kapitel wurde die Ausgestaltung der Elemente des Corporate-Governance-
Rahmenmodells diskutiert und das Rahmenmodell auf die Aufbau- und Ablauforganisation von
Versicherungsunternehmen angewendet. In diesem Kapitel wird diskutiert, ob das Rahmenmodell
alle regulatorischen Governance-Anforderungen abdeckt oder ob der Regulator zusétzliche Gover-
nance-Elemente oder -Aspekte fordert. Im VAG nimmt der Gesetzgeber in zw0If Paragraphen Bezug
auf das Governance-System von Versicherern. % Neben den im Rahmenmodell abgebildeten

Elementen nennt der Gesetzgeber die Risiko- und Solvabilitatsbeurteilung (ORSA), ™ externe

6% Siehe Art. 308 Abs. 6a, ¢ und d 2015/35 DVO.
8% Sjehe Teil 2, Kapitel 1, Abschnitt 3 VAG.
700 Siehe § 27 VAG.
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Ratings ™ und Ausgliederungen™? als Bestandteile des Governance-Systems. Die BaFin fiihrt
zusatzlich das Eigenmittelmanagement’ und das Notfallmanagement™ als Governance-Elemente

auf. Auch gibt die BaFin spezielle Governance-Anforderungen fur Versicherungsgruppen vor.”s

Im Folgenden werden die genannten zusdtzlichen Governance-Anforderungen im Einzelnen kurz
diskutiert. Dabei wird hinterfragt, ob die vom Regulator zusétzlich aufgefihrten Aspekte
eigenstandige Governance-Elemente im Sinne des Corporate-Governance-Rahmenmodells
darstellen. Ist dies der Fall, so musste das Rahmenmodell um die genannten Elemente erweitert
werden. Sind zusatzliche Aspekte aber bereits implizit im hergeleiteten Rahmenmodell
berucksichtigt, so bestarkt dies die Relevanz des Rahmenmodells in seiner aufgezeigten Form.
Governance-Aspekte, die zwar Teil des Rahmenmodells sind, aber nicht oder nur teilweise durch die

Regulatorik abgedeckt werden, werden nachfolgend in Kapitel 3.4 aufgezeigt.
1. Spezielle Governance-Anforderungen auf Gruppenebene

Typischerweise bestehen Versicherungsunternehmen in Deutschland aus mehreren rechtlichen
Unternehmenseinheiten. Dies begriindet sich im Gebot der Spartentrennung, das Versicherern
verbietet, Geschéafte der Lebensversicherung oder Krankenversicherung zusammen mit weiteren
Versicherungssparten in einer Rechtseinheit zu betreiben.” Werden in einer Versicherungsgruppe
mehrere Versicherungssparten in Form von Rechtseinheiten zusammengefasst, schafft dies eine
zusétzliche Ebene der Corporate Governance im Konzern. Theoretiker sprechen auch von einer
tibergreifenden Konzern-Governance oder einer Meta-Governance.”” Doch auch wenn durch den
Aufbau eines Konzerns mit mehreren Rechtstrdgern Governance-Systeme ineinander verschmelzen,
bleiben die zu beachtenden Elemente der Corporate Governance identisch. Diese Ansicht vertritt auch
der Gesetzgeber. So gelten fur Versicherungsgruppen, sofern nicht explizit anders geregelt, die
gleichen Governance-Vorschriften wie fiir Einzelunternehmen. 7® Folglich ist das konzipierte
Corporate-Governance-Rahmenmodell sowohl fiir Versicherungsgruppen als auch fir einzelne

Versicherungsgesellschaften relevant.

oL Siehe § 28 VAG.

702 Siehe § 32 VAG. Ausgliederung wird auch von der BaFin als Governance-Element angesehen (siehe BaFin (2017a, Rz. 237 - 292).
703 Siehe BaFin (2017a, Rz. 203 - 229). In dieser Arbeit werden Eigenmittel auch als Eigenkapital bezeichnet.

04 Sjehe BaFin (2017a, Rz. 293 - 298).

5 Sjehe BaFin (2017a, Rz. 22 - 25).

706 Siehe § 8 Abs. 4 S. 2 VAG. Spezielle Anforderungen gelten auch fir die Rechtsschutzversicherung (siehe § 164 VAG).

07 Sjehe Kooiman und Jentoft (2009).

708 Siehe § 245 Abs. 1 VAG.
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2. ORSA-Prozess einschliellich Eigenmittelmanagement

Der Gesetzgeber klassifiziert den ORSA-Prozess als Teil des Governance-Systems.’® Interessant ist,
dass die BaFin, entgegen dem Gesetzgeber, den ORSA-Prozess nicht als Element des Governance-
Systems, sondern als klassischen Unternehmensprozess einstuft.”?® Der ORSA-Prozess umfasst eine
eigenstandige Bewertung des Solvabilitatsbedarfs sowie eine Beurteilung, ob aufsichtsrechtliche
Eigenmittelanforderungen (auch Eigenkapitalanforderungen) jederzeit erfillbar sind.”*! Damit sind
vom Strategie- und Planungsprozess lber die Risikobewertung bis zum Eigenkapital-Management
viele Kernprozesse des Unternehmens im ORSA abgedeckt. Daher kann ORSA auch als ein unter-
nehmensibergreifender Managementprozess verstanden werden, der sich in mehreren Geschéfts-,
Unterstltzungs- und Kontrollprozessen widerspiegelt. So wurde der ORSA-Prozess in dieser Arbeit

z.B. in den Kapiteln zum Strategie- und Planungsprozess’? und zur URCF™® beriicksichtigt.

Analog verhdlt es sich mit dem Management von Eigenmitteln. Der Prozess des Eigenmittel-
managements kann als Ergebnis des ORSA verstanden werden und umfasst alle Entscheidungen rund
um Zu- oder Abflisse des Eigenkapitals sowie weiterer Eigenmittel.”* Der Prozess des Eigenmittel-
managements schlieBt damit direkt an die Risiko- und Solvabilitatsbeurteilung an. Die adaquate
Verwendung von Eigenmitteln wurde, analog zum ORSA-Prozess, in dieser Arbeit im Kontext der
URCF berticksichtigt. > Der ORSA und das Eigenmittelmanagement stellen damit keine
eigenstandigen Governance-Elemente dar. Es handelt sich vielmehr um eine Mischung aus
tbergreifenden Kontroll- und Managementprozessen. Diese wurden in den aufgezeigten
risikosteuernden Prozessen und Kontrollprozessen dieser Arbeit, wie z.B. im Risikomanage-

mentprozess, bereits vollumfanglich berlcksichtigt.
3. Ausgliederung beziehungsweise Outsourcing’®

Sowohl Gesetzgeber als auch BaFin nennen Outsourcing (auch Ausgliederung) als eigenes Element
eines Governance-Systems. Ein Versicherer, der Funktionen oder Versicherungstatigkeiten

ausgliedert, muss dabei fiir die Erfullung aller aufsichtsrechtlichen Vorschriften und Anforderungen

709 Siehe § 27 VAG.

0 Sjehe BaFin (2017a, Rz. 9) i.V.m. BaFin (2016c).

m Siehe § 27 Abs. 2 VAG i.V.m. § 27 Abs. 1 S. 2 VAG.

"z Sjehe Kapitel 3.1.2.1.

3 Siehe Kapitel 3.2.5.2.

14 Siehe BaFin (2016c, Rz. 40). Dabei mussen Versicherer auch mdgliche MaRnahmen zur Kapitalbeschaffung vorschlagen.

S Siehe Kapitel 3.2.5.2.

716 Von Gesetz und BaFin werden die Begriffe Outsourcing und Ausgliederung analog verwendet (siehe BaFin (2017a, Rz. 237 S. 1)).
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selbst verantwortlich bleiben.”™" Vor einer Ausgliederung muss ein Versicherer die Risiken der
Ausgliederung analysieren und den Dienstleister priifen, der die ausgegliederte Tatigkeit Gbernimmt.
Zudem missen ausgegliederte Tatigkeiten vollumfanglich in das eigene Risikomanagement- und
Kontrollsystem eingebunden werden.™® Somit miissen Versicherer garantieren, dass ausgegliederte
Funktionen vollumféanglich im eigenen Governance-System beriicksichtigt werden. Sie diirfen keinen

Unterschied in der Steuerung und Kontrolle von ein- und ausgegliederten Funktionen machen.

Da Gesetzgeber und BaFin in Bezug auf Outsourcings im Wesentlichen eine Gleichstellung zu
internen Prozessen vorschreiben, wird Outsourcing in dieser Arbeit nicht als eigenes Governance-
Element angesehen. Analog zur Governance einer Versicherungsgruppe kann Outsourcing somit als
weitere Ebene der Corporate Governance verstanden werden. Alle mdglichen auszugliedernden

Funktionen werden dabei vollstandig im dargestellten Governance-Rahmenmodell berlicksichtigt.
4. Externe Ratings

Der Gesetzgeber sieht die Uberpriifung von externen Ratings im Risikomanagement als eigenes
Governance-Element an. ™° Ziel des Uberpriifungsprozesses ist, dass die Bewertungen von
Ratingagenturen nicht unreflektiert Gbernommen werden und Versicherer selbst eine Einschatzung
zu Ausfallwahrscheinlichkeiten von Gegenparteien treffen. Es handelt sich demnach um einen
Prozess der Informationsbeschaffung fur das versicherungsmathematische System, das Risiko-
managementsystem und den ORSA. Daher wird der Prozess zur Rating-Uberpriifung in dieser Arbeit
als Priifungselement der URCF eingestuft und nicht als eigenes Governance-Element verstanden.”

Die Uberprifung von Ratings ist damit implizit in den Aufgaben der URCF beriicksichtigt.
5. Notfallmanagement

Das Notfallmanagement stellt eine weitere Governance-Anforderung von Gesetzgeber und BaFin dar.
So mussen Versicherer Notfallplane entwickeln, um bei Ausfall eines Gebdudes, eines IT-Systems
oder eines Dienstleisters die ordnungsgemaRe Fortfihrung der Versicherungstatigkeiten zu
gewahrleisten.”* Insofern sind Notfallpldne vergleichbar mit Kontrollmalnahmen im IKS. Wahrend

IKS-Kontrollen jedoch praventiven oder aufdeckenden Charakter haben,”? wirken Notfallplane als

7 Siehe § 32 Abs.1 VAG.

8 Siehe Art. 274 Abs. 3 und 5 2015/35 DVO.

9 Siehe § 28 Abs. 1 S. 1 VAG.

720 Siehe inshesondere die Nennung des Ausfallrisikos im Rahmen des Kapitalanlage-Risikomanagements in Kapitel 3.2.5.2.

2 Siehe 8 23 Abs. 4 VAG. Die Notfallplane missen regelméRig auf ihre Angemessenheit und Wirksamkeit tiberpriift werden (siehe
BaFin (2017a, Rz. 295 2)).

22 Sjehe Kapitel 3.1.2.4.
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Korrekturmechanismus zur Begrenzung der Schadenhéhe flr bereits eingetretene Schéden. Dariiber
hinaus weist das Notfallmanagement eine starke Ahnlichkeit zu etablierten Geschaftsprozessen auf.
Der entscheidende Unterschied ist, dass der Notfallplan einen Alternativprozess darstellt. Er gilt nur
flr den Fall, dass der urspringlich geplante Geschéftsprozess aufgrund eines Schadeneintritts oder
einer Fehlentscheidung nicht mehr durchlaufen werden kann. Somit gibt es Griinde fir und gegen
eine Klassifikation des Notfallmanagements als eigenstdndiges Governance-Element. Da es sich
jedoch bei Notfallplanen im Sinne des Regulators nur um alternative Unternehmensprozesse handelt,

wird das Notfallmanagement in dieser Arbeit nicht als eigenes Governance-Element angesehen.

Ubergreifend kann festgestellt werden, dass Gesetzgeber und BaFin mit Gruppen-Governance,
ORSA, Eigenmittelmanagement, Ausgliederung, externen Ratings und Notfallpldnen relevante
Aspekte in Verbindung mit der Corporate Governance von Versicherungsunternehmen regeln. Im
Sinne der obigen Diskussion sind alle genannten Themen jedoch bereits indirekt in den Governance-
Elementen des hergeleiteten Corporate-Governance-Rahmenmodells berlicksichtigt. Dies starkt die

Bedeutung und Relevanz des Governance-Rahmenmodells in der in dieser Arbeit dargestellten Form.
3.4 Unscharfen in der Corporate-Governance-Regulierung

In den vorangegangenen Kapiteln wurde das Corporate-Governance-Rahmenmodell ausgestaltet und
auf die Aufbau- und Ablauforganisation von Versicherungsunternehmen angewendet. Bei der
Ausgestaltung und Anwendung wurde untersucht, inwiefern theoretische und regulatorische
Governance-Uberlegungen miteinander in Einklang stehen. Ubergreifend fordert der Gesetzgeber,
dass Versicherer eine Geschiftsorganisation etablieren, ,,die wirksam und ordnungsgemaf ist und die
der Art, dem Umfang und der Komplexitét ihrer Tatigkeiten angemessen ist“.”?® Die im Gesetz
aufgefiihrten Prinzipien koénnen somit kaum im Widerspruch zu theoretischen Governance-
Uberlegungen stehen, welche die Wertschopfung eines Versicherers positiv beeinflussen sollen.”
Blickt man aber auf die Elemente des Rahmenmodells und deren Anwendung, so weist die Corporate-
Governance-Regulatorik zahlreiche Unschérfen auf. Diese Unschéarfen beziehen sich auf abstrakt
gehaltene Forderungen des Regulators oder auf Auslegungsspielrdume der Regulatorik. Die in den

Kapiteln 3.1 und 3.2 aufgezeigten wesentlichen Unscharfen werden im Folgenden aufgelistet.

723 Siehe § 23 Abs. 1 S. 1 VAG.

724 Daruber hinaus ist bei der Umsetzung von Regulatorik zu beachten, dass diese prinzipienbasierte und effektive Regelungen vereint
und nicht als reine Formsache oder ,,Box-ticking*“-Ubung verstanden wird (siehe u.a. Gregory und Simmelkjaer (2012, S. 2)).
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1. Keine Definition einer ubergreifenden Governance-Verantwortung’

Theoretische Uberlegungen zeigen, dass zur Koordination des Governance-Systems bergreifende
Governance-Verantwortlichkeiten ausgestaltet werden sollten. So sollten ein Chief Governance
Officer auf Vorstandsebene, ein Governance Secretary unterhalb des Vorstands und ein Governance-
Komitee etabliert werden. Die genannten Personen und das Gremium stellen den Austausch zwischen
Kontrollfunktionen und Vorstanden zu Governance-Themen sicher. Sie tragen ebenfalls dafir Sorge,
dass wesentliche Governance-Entscheidungen vorbereitet und an den Gesamtvorstand zur Abstim-
mung berichtet werden. Die BaFin stellt zwar klar, dass alle Geschaftsleiter eine wirksame und ord-
nungsgemae Geschaftsorganisation sicherstellen miissen.”? Doch weitere Verantwortlichkeiten flr

die Koordination des Governance-Systems eines Versicherers fordern Gesetzgeber und BaFin nicht.
2. Kein klares Konzept zum Aufbau eines Steuerungs- und Kontrollrahmens’’

Um eine angemessene Steuerung und Kontrolle aller wesentlichen Geschéftsaktivitaten
sicherzustellen, sollten Versicherer einen wirksamen Steuerungs- und Kontrollrahmen etablieren. In
der Praxis wird ein solcher Steuerungs- und Kontrollrahmen beispielsweise als Modell der drei
Verteidigungslinien angewendet.””® Gesetzgeber und BaFin gehen nicht im Detail auf das Etablieren
eines Steuerungs- und Kontrollrahmens ein. Dabei ist insbesondere fraglich, warum der Regulator
nicht auf das in der Praxis bewahrte Modell der drei Verteidigungslinien verweist.

3. Kein klares Konzept zum Aufbau eines integrierten IKS™?

Versicherer sollten fiir alle Geschaftsprozesse, die mit wesentlichen Risiken behaftet sind, 1KS-
Kontrollen entwickeln. Die Kontrollen gliedern sich in Kontrollen der ersten und der zweiten
Verteidigungslinie. Um ein hohes MaR an Kontrollsicherheit zu garantieren, sollten fachliche
Kontrollfunktionen IKS-Kontrollen im Risikomanagementsystem, im versicherungsmathematischen
System und im Compliance-Management-System regelmaRig auf deren Angemessenheit priifen. Der
Regulator geht kaum auf das Einbinden von fachlichen Kontrollfunktionen in die Uberpriifung von
IKS-Kontrollen ein. Dartiber hinaus bestehen in der Regulatorik widersprichliche Aussagen zur IKS-
Konzeption. Wahrend der Regulator teilweise von einem IKS fir die Finanzberichterstattung spricht,

geht er an anderen Stellen auf ein Compliance-IKS und ein risikobasierten IKS ein. Welche IKS-

% Sjehe inshesondere Kapitel 3.1.1.1.

%6 Sjehe BaFin (2017a, Rz. 12, S. 1) sowie Kapitel 3.1.1.1.
2 Sjehe inshesondere Kapitel 3.1.2.33.1.1.1.

2 Siehe I1A (2013) und CoSO (2015).

2 Sjehe inshesondere Kapitel 3.1.2.4 sowie Kapitel 3.2.5.
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Konzeption dominieren soll, stellt der Regulator nicht klar.
4. Keine Ausfiihrungen zur Unternehmens- und Risikokultur’®

Versicherer sollten eine offene und kooperative Unternehmens- und Risikokultur pflegen. Dies
betrifft insbesondere die Zusammenarbeit zwischen risikosteuernden Funktionen, Unterstitzungs-
funktionen und Kontrollfunktionen. Die Kultur sollte einen fachlichen Austausch und eine fachliche
Kontrolle sicherstellen und somit die Qualitdt von wesentlichen Unternehmensentscheidungen
verbessern. Die Unternehmens- und Risikokultur eines Versicherers sollte dabei in einem regel-
maéBigen Prozess Uberprift und weiterentwickelt werden. Schafft es ein Versicherer nicht, eine Kultur
der Zusammenarbeit zwischen risikosteuernden Funktionen und fachlichen Kontrollfunktionen zu
etablieren, so koénnen Kontrollfunktionen ihre Kontroll- und Beratungsaufgabe nicht adéquat

austiben. Gesetzgeber und BaFin gehen nicht auf das Etablieren einer entsprechenden Kultur ein.
5. Keine ausreichende Definition von risikosteuernden Funktionen und Prozessen?s!

Risikosteuernde Prozesse umfassen alle Wertschopfungsprozesse eines Versicherers. Eine
risikosteuernde Funktion stellt dabei die Organisationseinheit dar, die einen risikosteuernden Prozess
ausfiihrt. Um eine angemessene Kontrolle der risikosteuernden Prozesse sicherzustellen, miissen
diese identifiziert, analysiert und dokumentiert werden. Entscheidungen in risikosteuernden
Prozessen, die aus Gesamtunternehmenssicht wesentlich sind, unterliegen dabei der Kontrolle einer
fachlichen Kontrollfunktion. Um eine volistdndige ldentifikation wesentlicher risikosteuernder
Prozesse und Entscheidungen sicherzustellen, leitet diese Arbeit risikosteuernde Prozesse aus der
Wertschopfungskette des Versicherers ab. Eine Forderung, risikosteuernde Prozesse und wesentliche
Entscheidungen konsistent aus der Wertschopfungskette abzuleiten, ist in der Regulatorik nicht zu
erkennen. Auch geht der Regulator kaum auf risikosteuernde Prozesse und wesentliche risiko-

steuernde Entscheidungen ein.
6. Keine Definition von Unterstiitzungsfunktionen?s

Um eine effiziente und effektive Arbeit von risikosteuernden Funktionen sicherzustellen, kdénnen
Versicherer zudem Unterstitzungsfunktionen definieren. Diese unterstitzen risikosteuernde
Funktionen in ihrer Leistungserbringung. Unterstiitzungsfunktionen sind die Personalfiihrung, IT,

Finanzen und Rechnungswesen, Planung und Controlling, Marketing und Kommunikation sowie der

0 Sjehe inshesondere Kapitel 3.1.3.
1 Sjehe inshesondere Kapitel 3.2.3.
2 Sjehe inshesondere Kapitel 3.2.4.
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Kundenservice. Um eine Unterstiitzung der Wertschopfung durch die risikosteuernden Funktionen
sicherzustellen, muss geklart werden, welchen Wertbeitrag Unterstiitzungsfunktionen im
Unternehmen leisten kénnen. Gesetzgeber und BaFin gehen allerdings nicht auf die Aufgaben von

Unterstutzungs-funktionen in der Geschaftsorganisation von Versicherern ein.
7. Keine ausreichende Definition von Kontrollfunktionen und -werkzeugen’3

Damit Kontrollfunktionen einen Wertbeitrag fiir einen Versicherer leisten konnen, sollten ihre
Aufgaben klar definiert sein. Dazu gehért insbesondere eine Definition der zu kontrollierenden
Prozesse sowie eine Definition der Kontrollwerkzeuge. Kontrollwerkzeuge beschreiben die
Methodik, mit der eine fachliche Kontrollfunktion ihre Kontrollen durchfuhrt. Die Regulatorik listet
jedoch kaum Geschaftsprozesse auf, die durch fachliche Kontrollfunktionen tberprift werden sollen.
Zudem beschreiben BaFin und Gesetzgeber kaum, welche Kontrollaktivitdten die Funktionen in den

betreffenden Geschaftsprozessen durchfiihren und welche Kontrollwerkzeuge sie anwenden sollen.
8. Keine Definition eines Zusammenarbeitsmodells*

Damit risikosteuernde Funktionen und Kontrollfunktionen eines Versicherers interagieren, sollte ein
Zusammenarbeitsmodell fur die Funktionen eines Versicherers definiert werden. Dieses sollte
entsprechend der Abschnitte 2 und 4 in diesem Kapitel auf dem Modell der drei Verteidigungslinien
und einer offenen Unternehmens- und Risikokultur aufsetzen. Diese Arbeit schl&gt vor, fachliche
Kontrollfunktionen direkt in wesentliche risikosteuernde Entscheidungen einzubinden bzw. ein
Komitee-System als Austausch- und Kontrollplattform zu etablieren. BaFin und Gesetzgeber geben

jedoch kein klares Zusammenarbeitsmodell fiir die Funktionen eines Versicherers vor.
9. Nicht nachvollziehbare Eignungsanforderungen’

BaFin und Gesetzgeber fordern einen Nachweis sowie eine regelmaRige Uberpriifung der fachlichen
und personlichen Eignung von Vorstdnden und Inhabern der Kontrollfunktionen.”® Dies soll sicher-
stellen, dass die Steuerung und Kontrolle des Unternehmens von geeigneten Personen durchgefiihrt
wird. Nicht nachvollziehbar ist dabei, warum Geschéftsbereichsleiter, die risikosteuernde Funktionen
verantworten, nach den Vorgaben von BaFin und Gesetzgeber nicht in die Eignungsiberprifung

eingeschlossen werden. Immerhin sind diese maf3geblich an der Vorbereitung und Ausfiihrung von

™ Sjehe inshesondere Kapitel 3.2.5.
¥  Sjehe Kapitel 3.2.2.2 i.V.m. Kapiteln 3.2.3, 3.2.4 und 3.2.5.
% Sjehe Kapitel 3.2.2.2 i.V.m. Kapiteln 3.2.3, 3.2.4 und 3.2.5.
% Sjehe inshesondere Kapitel 3.1.4.
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risikosteuernden Entscheidungen beteiligt.
10. Keine klaren Anforderungen an ein Proportionalitats- und Wesentlichkeitskonzept™’

Ein der Wertschopfung dienendes Governance-System sollte sich an den wesentlichen Risiken und
Entscheidungen eines Versicherers orientieren. Deshalb sollten Wesentlichkeitsschwellen
und -kriterien definiert und dokumentiert werden. So kdnnen sich alle Funktionen des Versicherers
im Tagesgeschéaft auf die wesentlichen Chancen und Risiken konzentrieren. Das Wesentlichkeits-
konzept kann qualitative sowie quantitative Wesentlichkeitsschwellen enthalten. Dariiber hinaus
kann in einem Proportionalitatskonzept festgelegt werden, wie regulatorische Anforderungen in
Abhangigkeit des Risikoprofils eines Versicherers umgesetzt werden sollten. BaFin und Gesetzgeber
fordern zwar prinzipiell, dass Proportionalitat und Wesentlichkeit in der Umsetzung der Governance-
Regulatorik bertcksichtigt werden. Konkrete Anforderungen an ein Proportionalitats- und

Wesentlichkeitskonzept gibt es in der Regulatorik aber nicht.

7 Siehe Kapitel 3.1.1.3 i.V.m. Kapiteln 3.2.3 und 3.2.5.
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4 Umsetzung der Corporate Governance in der Versicherungspraxis
4.1 Herleitung eines empirisch-qualitativen Untersuchungsdesigns

In diesem Kapitel wird das Untersuchungsdesign fur eine empirisch-qualitative Analysen hergeleitet.
Die Phasen der Forschung orientieren sich an den Grundsétzen fiir empirisch-qualitative Forschung
von Schnell et al. sowie Glaser und Laudel.”® Fir die Untersuchung wurden teilstrukturierte
Experteninterviews gefiihrt.”*® Die Methodik der Transkription basiert auf einem Design von Dresing
und Pehl.” Die Auswertung der Interviews erfolgte auf Basis einer evaluierenden und typisierenden
Inhaltsanalyse nach Mayring. "t Die Begriffe Interview und Gesprach bzw. Befragter und
Interviewpartner werden im Weiteren analog verwendet. Folgt man der empirischen Theorie, so
handelt es sich bei den Interviews genau genommen um Leitfaden-Gesprache und nicht um

strukturierte Frage-Antwort-Interviews.’2
4.1.1  Auswahl des Forschungsproblems und Theoriebildung

Fur die Auswahl eines Forschungsproblems muss nach der Themenwahl der aktuelle
Forschungsstand eines Themas untersucht werden. Aufgrund der umfangreichen bestehenden
Literatur betrachten viele Empiriker wissenschaftliche Diskussionen dabei zu einseitig oder
verzichten gar auf eine Analyse bestehender Arbeiten.””® Der aktuelle Forschungsstand wurde fir
diese Untersuchung jedoch ausfuhrlich in den vorangegangenen Kapiteln diskutiert. Das aus der
Theorie hergeleitete Corporate-Governance-Rahmenmodell dient damit als wesentliche Grundlage

der Ausarbeitung des Forschungsproblems und der Forschungsfrage.

Die empirische Untersuchung und deren Fragestellung sind als Teil der Forschungsfrage dieser
Dissertationsarbeit zu sehen. Die Frage lautet: Wie muss ein Governance-System vor dem
Hintergrund wissenschaftlicher Theorien, regulatorischer Anforderungen und praktischer
Uberlegungen ausgestaltet sein, um die Wertschopfung eines Versicherungsunternehmens positiv zu
beeinflussen? Die Ausgestaltung der Governance-Systeme von Versicherern aus dem Blickwinkel
wissenschaftlicher Theorien und regulatorischer Anforderungen wurde in Kapitel 3 diskutiert. Im

Mittelpunkt dieses Kapitels steht daher die praktische Ausgestaltung von Versicherungs-Governance-

78 Siehe Schnell et al. (2018, S. 1 ff.) und Glaser und Laudel (2009, S.61).

™ Sjehe u.a. Kuckartz (2016, S. 155), Flick (2007, S. 218), Glaser und Laudel (2009, S. 111) und Kaiser (2014).
™ Sjehe Dresing und Pehl (2018).

™ Siehe Mayring (2015).

™2 Sjehe Kapitel 4.1.2.

™3 Siehe Schnell et al. (2018, S. 4), Gléser und Laudel (2009, S. 61) und Kaiser (2014, S. 144).
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Systemen. Diese empirische Untersuchung teilt die Forschungsfrage in zwei Unterfragen: erstens die
Frage nach dem Zusammenhang zwischen Corporate Governance und Wertschopfung und zweitens

die Frage nach einer wertférdernden Ausgestaltung der Governance-Systeme.

Zur Klarung der ersten Unterfrage muss untersucht werden, inwiefern ein Zusammenhang zwischen
der Ausgestaltung des Governance-Systems und der Wertschépfung eines Versicherers vorliegt.
Hierfr nutzt diese Arbeit zwei unterstiitzende Methoden. Erstens werden Aussagen der Befragten im
Kontext der Wertschdpfung, Effizienz oder Kostensenkung untersucht. Es wird dabei analysiert, ob
die Befragten selbststdndig einen Zusammenhang zwischen der Corporate Governance und der
Wertschopfung eines Versicherers aufzeigen. Hierbei besteht jedoch die Gefahr eines Unconscious
Bias oder Halo Effekts.”** Das bedeutet, die Interviewpartner kénnten aufgrund ihrer Tatigkeit im
Governance-System des Versicherers der Variable Governance unterbewusst eine hohe Bedeutung
flr die Wertschopfung des Versicherers zusprechen. Um diesen Effekt zu vermeiden, wird zweitens
untersucht, wie Versicherer ihre Governance-Systeme in der Praxis ausgestalten. Setzen sich
Vorstande in der Ausgestaltung ihrer Governance-Systeme aktiv mit den in Kapitel 3.4 identifizierten
Unschérfen der Governance-Regulierung auseinander, so ist dies ein erstes Indiz dafir, dass diese
Vorstdnde einen positiven Einfluss der Corporate Governance auf die Wertschopfung von
Versicherern vermuten. Investieren Vorstdnde dariiber hinaus, ohne eine regulatorische
Verpflichtung, erhebliche finanzielle und personelle Ressourcen in ihre Governance-Systeme, so

missen sie einen positiven Nutzen aus Corporate Governance erwarten.

Zur Kléarung der zweiten Unterfrage muss die Ausgestaltung der Governance-Systeme von
Versicherern untersucht werden. Diese Untersuchung kann sich ebenfalls auf die in Kapitel 3.4
aufgezeigten regulatorischen Unschérfen konzentrieren. Denn es ist davon auszugehen, dass
Versicherer nicht mutwillig gegen regulatorische Governance-Vorgaben verstol3en, insbesondere
dann nicht, wenn theoretische Governance-Uberlegungen und regulatorische Governance-
Anforderungen miteinander im Einklang stehen. Somit dirften Governance-Elemente, fiir die es klare
regulatorische Vorgaben gibt, bei allen Versicherern in Deutschland &hnlich aufgebaut sein. Besteht
jedoch ein Auslegungsspielraum, so kann untersucht werden, inwiefern Vorstande diesen nutzen um
ein der Wertschopfung dienendes Governance-System im Sinne dieser Arbeit zu etablieren oder ob
sie die theoretischen Governance-Uberlegungen ignorieren und keine MaBnahmen ergreifen. Die
Frage einer Optimierung der Ausgestaltung kann hierbei nicht unmittelbar geklart werden: In einem

ersten Schritt werden deshalb Muster in der Ausgestaltung von Governance-Systemen unterschied-

™4 Siehe Ross et al. (2008, S. 7) und Schnell et al. (2018, S. 312).
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licher Versicherer gesucht. In einem zweiten Schritt wird versucht, aus den Mustern einen
Ruckschluss auf die Fragen zur Effizienz und Effektivitit von Governance-Systemen zu ermdglichen,

um sich so dem Problem der Optimierung von Governance-Systemen anzunadhern.

Diese empirische Analyse stlitzt sich damit einerseits auf die Ausgestaltung der Governance-Systeme
von Versicherungsunternehmen, mit Fokus auf die in Kapitel 3.4 identifizierten Unschérfen in der
Governance-Regulierung. Andererseits werden die Aussagen der Befragten untersucht, die im

Kontext mit Wertschépfung, Effizienz oder Kostensenkung genannt werden.

Fur die Klarung der Forschungsfrage, einschliellich der aufgezeigten Unterfragen, werden Vertreter
aus dem Governance-Kontext von Versicherern befragt. Sie arbeiten téglich in Governance-
Strukturen und kennen die Funktionen und Prozesse eines Versicherers. Um keine Unter- oder
Uberschatzung von Steuerungselementen oder Kontrollelementen im Governance-System zu
erhalten, werden Mitarbeiter und Leiter sowohl von risikosteuernden Funktionen als auch Kontroll-
funktionen befragt. Zur zusétzlichen Validierung werden zwei Unternehmensberater befragt, die

einen Uberblick tiber die Ausgestaltung von Governance-Systemen deutscher Versicherer geben.
412 Konzeptspezifikation und Operationalisierung

Im Anschluss an die Theoriebildung muss ein Konzept zur Spezifikation der Forschungsfrage erstellt
werden. ™ Dieses Konzept besteht aus einem Interviewleitfaden sowie einem theoriegeleiteten

Kategorie-System.”¢ Interviewleitfaden und Kategorie-System werden im Folgenden hergeleitet.

Fur die Spezifikation der Forschungsfrage werden Indikatoren entwickelt, die Ruckschlisse auf (1)
die Ausgestaltung des Governance-Systems eines Versicherers und (2) den Zusammenhang zwischen
dem Governance-System eines Versicherers und seiner Wertschopfung zulassen. Als Kontrolle wird
zuletzt (3) hinterfragt, wie Befragte die Qualitat der Ausgestaltung des eigenen Governance-Systems

einschatzen.

In den Interviews soll insbesondere auf das Betriebs- und Kontextwissen der Befragten zurlick-
gegriffen werden. Das Betriebswissen, auch technisches Wissen genannt, bezieht sich auf Prozesse,
an denen die Befragten selbst beteiligt sind.”* Hierbei kdnnen Befragte Hintergrundinformationen

geben, beispielsweise dazu, welche Lésungsansétze gewahlt oder verworfen wurden. Anders verhalt

s Siehe Gléser und Laudel (2009, S. 62) und Schnell et al. (2018, S. 5 und 111). Die Begriindung, warum das Leitfadengesprach als
Untersuchungsform fir diese Arbeit gewéhlt wurde, wird im nachfolgenden Kapitel 4.1.3 diskutiert.

™6 Siehe u.a. Kuckartz (2016, S. 155) Flick (2007, S. 218) und Glaser und Laudel (2009, S. 111). Kaiser (2014, S. 57) spricht von
Fragebdgen. Dieser Begriff wird in dieser Arbeit bewusst nicht verwendet, da die Interviews moglichst frei gefuhrt werden, um eine
Verzerrung der Kategorie-Bildung zu vermeiden.

™ Siehe Glaser und Laudel (2009, S. 13) und Kaiser (2014, S. 42).
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es sich bei Kontextwissen, also dem Wissen zur Deutung von Zusammenhdngen und Sachverhalten,
die Uber das eigentliche Tatigkeitsfeld des Interviewpartners hinausgehen.”® Hier kdnnen Befragte

lediglich ihre Einschatzung als Sekundarquelle abgeben.

Das Nutzen von Kontextwissen wird von einigen Wissenschaftlern als kritisch eingestuft. Sie
bevorzugen es, stattdessen direkt auf die Expertise eines anderen Befragten zurtickzugreifen.” Denn
Kontextwissen konnte auf Nichtwissen oder Fehleinschatzungen eines Befragten beruhen. Daraus
ergibt sich eine wesentliche Herausforderung fiir diese Arbeit: Mit den gefiihrten Gespréachen soll das
gesamte Governance-System eines Versicherers einheitlich untersucht werden. Daher ist neben dem
Betriebswissen der Ruckgriff auf Kontextwissen unerldsslich. Um die Problematik des
Kontextwissens abzumildern, werden Interviews mit zwei Personen je Untersuchungseinheit gefthrt.

Dies fiihrt dazu, dass das Kontextwissen der Interviewpartner gegenseitig validiert werden kann.

Auf Deutungswissen, also subjektive Relevanzen und Interpretationen der Interviewpartner, wird im
Interviewblock zur Ausgestaltung des Governance-Systems verzichtet. Grund dafir ist, dass
subjektive Deutungen von vielen personlichen Faktoren abhangen und eine plausible Interpretation
der Deutungen nicht immer mdglich ist. Um eine Einschatzung tiber den Zusammenhang zwischen
der Corporate Governance und der Wertschépfung eines Versicherers zu erhalten, ist der Ruckgriff
auf Deutungswissen, also subjektive Relevanzen und Interpretationen der Befragten, aber
unerlasslich. Dies liegt darin begriindet, dass kaum objektive Parameter fiir eine Messung des

Zusammenhangs bestimmt werden kénnen.

Der Gespréchsleitfaden in Bezug auf die Ausgestaltung des Governance-Systems kann aus den in
Kapitel 3.4 identifizierten Unschérfen in der Corporate-Governance-Regulatorik abgeleitet werden.
Fir den Zusammenhang zwischen Governance-System eines Versicherers und seiner Wertschopfung
werden die in Kapitel 2.1.2 definierten Corporate-Governance-Ziele verwendet. Der Leitfaden ist im

Folgenden dargestellt:

1. Ausgestaltung des Governance-Systems
1.1. Governance-Verantwortlichkeiten
1.2. Steuerungs- und Kontrollrahmen
1.3. Internes Kontrollsystem
1.4. Unternehmens- und Risikokultur

1.5. Risikosteuernden Funktionen und Prozesse

™8 Siehe Kaiser (2014, S. 42f.).
™ Siehe Kaiser (2014, S. 43).
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1.6. Unterstitzungsfunktionen

1.7. Kontrollfunktionen und -werkzeugen

1.8. Zusammenarbeitsmodell

1.9. Eignungsanforderungen

1.10. Proportionalitats- und Wesentlichkeitskonzept

2. Zusammenhang zwischen Governance-System und Wertschopfung
2.1. Stabilitat durch feste Arbeitsablaufe und Risikofriiherkennung
2.2. Effizienz durch prézise Prozessbeschreibungen

2.3. Klarheit durch transparente Entscheidungsgrundlagen
3. Selbsteinschatzung in Bezug auf die Qualitat der Ausgestaltung des eigenen Governance-Systems

Im Anschluss an die Erstellung des Leitfadens muss ein Kategorie-System fiir eine erste Kodierung
erarbeitet werden. Bei der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring erfolgt die Entwicklung eines
Kategorie-Systems theoriegeleitet.”™ Als theoretische Grundlage flr die Erstkodierung kénnen die
Ergebnisse des Kapitels 3.4 dienen. Hierbei werden die Interviews nach den in Kapitel 3 diskutierten
Schlagwdrtern untersucht, mit einem Fokus auf den in Kapitel 3.4 genannten Analyseergebnissen.

Bei der Kodierung nach einem theoriegeleiteten Kategorie-System ist jedoch Vorsicht geboten. So
dirfen beobachtete Tatbestande nicht vorschnell unter bekannte Kategorien subsumiert werden.
Mangelnde Offenheit berge bei der Kategorisierung die Gefahr, dass die Beobachtung in vorgefertigte
Kategorien gepresst und Unerwartetes ausgeschlossen wird.” Um eine verzerrte Kodierung durch
bestehende Theorien zu vermeiden, schldgt Mayring eine induktive Revision der Kategorisierung
nach zehn bis 50 Prozent des Materials vor.”? Dies wird in der empirischen Untersuchung dieser
Arbeit entsprechend beriicksichtigt. Hierbei werden auch weitere, neben den in Kapitel 3 diskutierten,

Themen kodiert, um eine Verzerrung der Interviewergebnisse zu vermeiden.

Tabellen 33 und 34 zeigen Kategorien und Unterkategorien des theoriegeleiteten Kodierungssystems,
abgeleitet aus den in Kapitel 3.4 identifizierten regulatorischen Unschérfen. Kursiv markiert sind
Kategorien, die im Rahmen der induktiven Revision zu den bestehenden Kategorien hinzugeflgt

wurden. Es wurden im Rahmen der induktiven Revision keine Kategorien verworfen.

Um die Experten auf das Interview einzustimmen, soll eine kurze BegriiBung und Vorstellung

erfolgen. In der Vorstellung werden die Ziele des Interviews und der Interviewablauf erldutert. Die

™ Sjiehe Mayring (2015, S. 104) und Gléser und Laudel (2009, S. 30).
st Sjehe Glaser und Laudel (2009, S. 30).
52 Sjehe Kapitel 4.1.5 sowie Mayring (2015, S. 47).
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Experten werden darauf hingewiesen, dass es sich um ein Leitfadengesprach handelt. Das bedeutet,
dass sie moglichst ausfuhrlich antworten und alle Gedanken dem Gespréch hinzuftigen sollen, die sie
als wichtig erachten. Auch werden die Experten (ber die Wahrung der Vertraulichkeit, die
Anonymisierung der Interviews, die Freiwilligkeit ihrer Teilnahme sowie die Mdglichkeit, ihre

freiwillige Teilnahme vor Verdffentlichung der Ergebnisse zuriickzuziehen, aufgeklart.”™?

#1. Indikator’>*/Kategorie Unterkategorien
1 Governance- Etablieren folgender Einheiten/Positionen:
Verantwortlichkeiten - Chief Governance Officer

- Governance Secretary (operativ)
- Governance-Komitee

2 Steuerungs- & - Aufbau eines Steuerungs- und Kontrollrahmens nach dem Modell der drei
Kontrollrahmen Verteidigungslinien
3 Internes Kontrollsystem - IKS Scope

- Risikobasiertes IKS
- Einheitliche Anwendung
- 2nd-Line-Involvierung

4 Unternehmens- & - Einschétzung der Kultur
Risikokultur - MaRRnahmen zur Forderung der Kultur
- Prozesse zur Beurteilung und Entwicklung der Unternehmens-/Risikokultur
- Ausrichten des Governance-Systems an der Risikokultur

5 Risikosteuernde - Definition von risikosteuernden Prozessen
Funktionen und Prozesse - Zuweisen der Prozesse zu fachlichen Kontrollfunktionen

6 Unterstltzungsfunktionen - Definition von Unterstitzungsfunktionen

7 Kontrollfunktionen & - Definition der Kontrollwerkzeuge der fachlichen Kontrollfunktionen
-werkzeuge

8 Zusammenarbeitsmodell - Definition eines Zusammenarbeitsmodells

- Einbindung von fachlichen Kontrollfunktionen in risikosteuernde Prozesse
- Aufsetzen eines Komitee-Systems fiir wesentliche Entscheidungen

9 Eignungsanforderungen - Einhalten des regulatorisch vorgegebenen Umfangs
- Definition eines weiterfiihrenden Scopes
10 Proportionalitat & - Vorliegen/Umfang eines entsprechenden Konzepts
Wesentlichkeit - Identifikation von wesentlichen Risiken

- Identifikation von wesentlichen Entscheidungen
- Umgang mit Proportionalitét
- Unternehmensweit einheitliche Anwendung
Tabelle 33: Kategorien und Unterkategorien zur Ausgestaltung der Variable Governance-System.

AnschlieBend werden die Experten gebeten sich kurz vorzustellen. Die Vorstellung soll mindestens
ihre Funktion im Unternehmen, den Zeitpunkt, seitdem sie ihre Position ausiiben, ihren akademischen
Hintergrund sowie die Anzahl der Berufsjahre beinhalten. Eine entsprechende Vorstellung entfallt
bei den meisten Befragten jedoch, da viele der Interviewpartner dem Studienleiter bereits bekannt

sind oder entsprechende personliche Informationen aus Profilen in sozialen Business-Netzwerken®

5% Siehe Kaiser (2014, S. 47 f.).
754 Die Kategorie-Namen sind verkiirzt dargestellt. Die vollstdindigen Namen zeigt der oben dargestellte Interviewleitfaden.
5 Beispielsweise linkedin.com oder xing.de.
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im Internet entnommen werden kénnen. Auch empirische Sozialforscher beflirworten das Auslassen
dieses Frageblocks,”™® da dieser das Interesse der Befragten fiir das Interview mindern kénnte. Nach
dem Interview soll analog zur Einflihrung ein kurzer Abschluss des Gespréchs erfolgen. Der
Abschluss soll den Interviewpartnern ermdglichen, noch etwas zu ihren Antworten hinzuzufiigen.
Einfuhrung und Abschluss sind in Tabelle 35 abgebildet.

# Indikator/Kategorie Unterkategorien
Zusammenhang zwi- - Stabilitét durch feste Arbeitsabldufe und Risikofriiherkennung
schen Wertschdpfung - Effizienz durch prazise Prozessbeschreibungen
und Governance - Klarheit durch transparente Entscheidungsgrundlagen
3. Governance- - Durchschnittlich
Selbsteinschatzung - Uberdurchschnittlich

- Unterdurchschnittlich
- Keine Aussage

Tabelle 34: Auspragungen der Kategorie Wertschopfung.

# Vorgehen

0.0 - Begrifung
- Vorstellung des Untersuchungsdesigns und des Forschungsobjekts
- Vorstellung der Rahmenbedingungen
- Zeitrahmen etwa eine Stunde
- Bitte um ausfiihrliche Antworten und um das Hinzufiigen aller Gedanken, die der Gesprachspartner als
wichtig erachtet
- Wahrung der Vertraulichkeit, Information Giber Anonymisierung, Freiwilligkeit der Teilnahme und
Maoglichkeit des nachtréglichen Zuriickziehens der Teilnahme
- Bitte um Vorstellung des Interviewpartners einschlie}lich seiner Funktion im Unternehmen, den Zeitpunkt,
seitdem er/sie diese Position ausubt, den akademischen Hintergrund sowie die Anzahl der Berufsjahre

4.0 - Weitere Aspekte (,,Gibt es etwas, was Sie Thren Antworten abschlieBend noch hinzufiigen mdchten?)
- Verabschiedung
Tabelle 35: Einflihrung und Abschluss des Interviews.

4.1.3  Bestimmung der Untersuchungsform

Die durchgefuhrte Untersuchung in dieser Arbeit folgt dem Design einer empirisch-qualitativen
Analyse. Sie erfolgt in Form von einmaligen teilstrukturierten Experteninterviews. Diese werden in
der Literatur auch als nicht standardisierte Interviews oder als Leitfadengespréche bezeichnet.” In

diesem Kapitel wird erldutert, warum die genannte Untersuchungsform ausgewéhlt wurde.

Die Form der empirisch-qualitativen Untersuchung wurde gewéhlt, um besonders auf die Zusammen-
hange und Wirkungsweisen eines Governance-Systems eingehen zu kénnen. In der Literatur wird oft
beméngelt, dass empirisch-qualitative Untersuchungen eine subjektive Einschatzung wiedergeben

und daher keine objektiven Informationen hervorbringen kénnen.”® Auch kann argumentiert werden,

6 Sjehe Schnell et al. (2018, S. 313).
7 Siehe Glaser und Laudel (2009, S. 42).
8 Sjehe Brinkmann (2013, S. 142).
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dass wenn Objektivitat aus Wissen entsteht, es unumstritten sein muss, dass qualitative Interviews
genau diese Objektivitat liefern kdnnen. Denn Interviews sind in einzigartiger Weise in der Lage,
zentrale Aspekte menschlicher Gesprachsprozesse, Selbstverstdndnisse, Argumentationen und
Beschreibungen von Erfahrungen zu erfassen. Dieses Forschungsvorhaben folgt dieser Auffassung.
Dariiber hinaus konnten bislang durchgefiihrte empirisch-quantitative Untersuchungen keine
eindeutigen Ergebnisse zu einem Zusammenhang von Corporate Governance und der Wertschépfung

von Versicherern aufzeigen.™®

Qualitative Analysen kénnen unter zwei unterschiedlichen Aspekten vorgenommen werden. 76
Einerseits kdnnen sie in Form eines offenen Interviews zur Bildung von Hypothesen genutzt werden,
auf deren Basis eine wissenschaftliche Untersuchung aufgebaut werden soll. Andererseits kbnnen sie
in Form eines teilstrukturierten Interviews darauf abzielen, Hypothesen zu beschreiben und zu
erkléaren. Da in dieser Arbeit Hypothesen bereits aus der Corporate-Governance-Theorie hergeleitet

wurden, dienen die Interviews der Beschreibung und Erklarung von Hypothesen.

Die Untersuchungsform des Experteninterviews wurde gewahlt, da sie die Analyse von sozialen
Geflgen besonders gut ermdglicht.”s* Zwar handelt es sich bei der Corporate Governance von
Versicherungsunternehmen nicht um soziale Gefiige im engeren Sinne. Jedoch sollen mit dieser
Arbeit Zusammenhé&nge zwischen Elementen des Governance-Systems untersucht werden sowie der
Zusammenhang zwischen Corporate Governance und der Wertschopfung eines Versicherers. Solche
Governance-Uberlegungen beruhen vor allem auf sozialen und kulturellen Interaktionen eines

Versicherers. Daher wird das Experteninterview als angemessene Untersuchungsform erachtet.

Die Interviews werden als Leitfadengesprache gefiihrt. Der Leitfaden soll sicherstellen, dass die
Gesprache alle wesentlichen und in dieser Untersuchung zu analysierenden Themen beruicksichtigen.
Leitfadengesprache sind besonders geeignet, wenn im Interview unterschiedliche Themen behandelt
werden sollen und gleichzeitig einzelne, genau bestimmbare Informationen erhoben werden mdissen.

Beides ist in dieser Untersuchung der Fall.

Leitfadengesprache ermdglichen darlber hinaus, die Abfolge der Fragen je nach Gespréachsverlauf zu
verandern. Auch kann der Interviewer im Fall von Unklarheiten weiter nachfragen oder Fragen

umformulieren, wenn dies die Verstandlichkeit erhdht oder den Gespréachsfluss fordert.”s? Fragen,

™ Siehe Bradley (2004).
%0 Siehe Schnell et al. (2018, S. 225).
81 Siehe Glaser und Laudel (2009, S. 12).

82 Nach Glaser und Laudel (2009, S. 42) missen in Leitfadeninterviews alle Fragen gestellt werden, die im Interviewleitfaden enthalten
sind. Jedoch sehen Gléaser und Laudel auch eine Form des offenen Interviews vor, in welchem keine festen Fragen vorgegeben
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die bereits indirekt beantwortet wurden, werden nicht mehr gestellt. Einzelne Fragen kodnnen
aufgrund von Zeitmangel auch entfallen.”®®* Die Moglichkeit von Nachfragen und Flexibilitat ist ftr
diese Untersuchung von besonderer Bedeutung, um der Komplexitdt des Themas Corporate

Governance sowie dem unterschiedlichen fachlichen Hintergrund der Befragten gerecht zu werden.

In den Untersuchungen dieser Arbeit werden Primér- und Sekundaranalysen verwendet. So
entsprechen die durchgefuhrten Einzelinterviews mit Mitarbeitern, die selbst im Governance-Kontext
von Versicherern arbeiten, der Form der Priméranalyse.”® Diese Einzelinterviews wurden teilweise
mit den Ergebnissen einer Dokumentenanalyse angereichert. Dabei wurden Solvabilitats- und
Finanzberichte der untersuchten Versicherer analysiert, um Widerspriiche oder erganzende Informa-
tionen zu den Aussagen der Befragten zu identifizieren. Auch die durchgefiihrte Dokumentenanalyse
gilt als Priméranalyse. Zusétzlich wurden zwei Unternehmensberater nach ihrer Einschatzung zur
Ausgestaltung von Governance-Systemen von Versicherern in Deutschland befragt. Diese Gespréache

werden als Sekundaranalyse zur Plausibilisierung der Einzelinterviews genutzt.
4.1.4  Auswahl der Untersuchungseinheiten und Interviewpartner

Vor der Auswahl der Untersuchungseinheiten (UE) muss eine Grundgesamtheit definiert werden, aus
der die Untersuchungseinheiten bestimmt werden kann.” GemaR der theoretischen Diskussion
bilden alle Versicherer in Deutschland, die unter BaFin-Aufsicht stehen, die Grundgesamtheit der
Untersuchung. Dies sind 550 Versicherungsunternehmen.”®® Berlicksichtigt man, dass Governance-
Systeme in der Regel flir ganze Versicherungsgruppen identisch aufgestellt werden, und dass in
Deutschland normalerweise mehrere Versicherer zu einer Versicherungsgruppe gehéren, reduziert

sich die Zahl der Untersuchungseinheiten um mehr als die Halfte.

Auf Basis der Grundgesamtheit muss anschlieBend entschieden werden, ob eine Voll- oder
Teilerhebung durchgefiihrt werden soll.”” Da diese Arbeit einem qualitativen Forschungsansatz
folgt, ist eine Vollerhebung praktisch nicht durchfiihrbar. Dies stellt aber kein Problem dar, da

insbesondere qualitative Teilerhebungen eine dezidierte Analyse von Wirkungszusammenhéngen

werden. Diese Arbeit weicht demnach leicht von der Definition des Leitfadeninterviews nach Gléser und Laudel ab, um den
Befragten zu erlauben, eigene Themenschwerpunkte zu setzen, ohne die Befragten aufgrund von Zeitmangel zu unterbrechen.

63 Sjehe Schnell et al. (2018, S. 293 f.).

%4 Siehe Glaser und Laudel (2009, S. 43) und Schnell et al. (2018, S. 223).

5 Sjehe Schnell et al. (2018, S. 239) und Glaser und Laudel (2009, S. 95)

766 Siehe BaFin (2019, S. 175). Dies beinhaltet nur Versicherer unter Bundesaufsicht ohne Pensionskassen.
7 Siehe Schnell et al. (2018, S. 241).
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ermdglichen.”® Genau das soll mit dieser Arbeit erreicht werden.

Die Auswahl der Untersuchungseinheiten aus der Grundgesamtheit folgt dabei einem systematischen

Prozess. Erst wird eine bewusste Auswahl von unterschiedlichen Unternehmenstypen nach

subjektiven Kriterien getroffen. In der Fachliteratur wird dies als eine Auswahl typischer Félle

bezeichnet.”®® Dabei werden unterschiedliche Dimensionen von Versicherern beriicksichtigt. Diese

sind Grole, Alter, Sparte und Rechtsform sowie die Zugehdrigkeit des Versicherers zu einer

Versicherungsgruppe. Die Dimensionen sind im Folgenden aufgefiihrt:

1.

Grole

a.  Kilein: Verdiente Brutto-Beitrage kleiner 2 Mrd. Euro jahrlich

b.  Mittel: Verdiente Brutto-Beitrage zwischen 2 und 10 Mrd. Euro jahrlich
c.  Grol3: Verdiente Brutto-Beitrage grofRer 10 Mrd. Euro jahrlich

Alter
a.  Versicherungs-Start-up (vor wenigen Jahren gegrindet oder in der Griindungsphase)

b.  Uber Jahrzehnte etablierter Versicherer

Sparte
a.  Sachversicherer (Monoliner)
b.  Lebensversicherer (Monoliner)

c.  Versicherungsgruppe mit mehreren Sparten

Rechtsform

a.  Versicherungsanstalt des 6ffentlichen Rechts (VAGR)

b.  Versicherungsverein auf Gegenseitigkeit (VVaG)

c. Borsennotierte Versicherungsaktiengesellschaft (AG/SE borsennotiert)

d.  Sonstige nicht-bdrsennotierte Versicherungsaktiengesellschaft (AG/SE nicht borsennotiert)

Zugehdrigkeit zu einer Versicherungsgruppe

a.  Kein Unternehmen einer Versicherungsgruppe

b.  Versicherer ist Teil einer nationalen Versicherungsgruppe

c.  Tochterunternehmen oder Niederlassung einer internationalen Versicherungsgruppe

d.  Muttergesellschaft einer internationalen Versicherungsgruppe

Da Versicherer immer ein Unterscheidungskriterium je Dimension erfullen, ist eine berschnei-

dungsfreie Auswahl von Untersuchungseinheiten nicht moglich. Jedoch wurde versucht die

Unternehmen so auszuwahlen, dass typische Kombinationen der oben gezeigten Unterscheidungs-

768

769

Siehe Schnell et al. (2018, S. 291).
Siehe Schnell et al. (2018, S. 242).
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kriterien in den Untersuchungseinheiten abgebildet sind. Auferdem sind alle Auspragungen der

genannten Dimensionen mindestens einmal in der Stichprobe vertreten.

Auf Basis der beschriebenen Mischung an Kriterien erfolgte eine Auswahl an Unternehmen. Dabei
wurden Unternehmen bevorzugt, zu denen der Untersuchungsleiter oder der Lehrstuhl, an dem der
Untersuchungsleiter promoviert, bereits Kontakt pflegt. Dies ist hilfreich, da eine gute Beziehung
zwischen Interviewer und Befragten zu offeneren und ehrlicheren Antworten filhren kann, als bei
einer Vorauswahl der Interviewpartner durch offizielle Unternehmensvertreter. Der personliche
Kontakt kdnnte dariiber hinaus das Risiko einer Ubertriebenen Positiv-Darstellung des eigenen

Unternehmens reduzieren.”®

Daher hatten alle Interviewpartner, ausgenommen ein Interviewpartner des Unternehmens 4, bereits
vor dem Gesprach Kontakt zum Untersuchungsleiter. Der Kontakt zu Interviewpartner 2 des
Unternehmens 4 wurde Uber den Lehrstuhl hergestellt. Basierend auf der beschriebenen Methodik

wurden folgende Untersuchungseinheiten ausgewéhlt:

- Versicherer 1: Ein kleiner, etablierter, nationaler Versicherer. Dieser ist eine Niederlassung eines
groRen internationalen Versicherungskonzerns. Der Versicherer betreibt nur die Sparte Lebens-
versicherung in der Rechtsform der Aktiengesellschaft. (Erfullte Kriterien: 1a, 2b, 3b, 4d, 5c).

- Versicherer 2: Ein national agierendes Versicherungs-Start-up in der Griindungsphase. Der
Vorstand besteht aus Personen unterschiedlicher Nationalitdten und plant eine schnelle
internationale Expansion. Der Versicherer betreibt die Sparte Sachversicherung als
Aktiengesellschaft. (Erfullte Kriterien: 1a, 2a, 3a, 4d, 5a).

- Versicherer 3: Ein etablierter, mittelgroRer Versicherer des ¢ffentlichen Rechts. Er betreibt in

einem Konzern mehrere Versicherungssparten. (Erfullte Kriterien: 1b, 2b, 3c, 4a, 5b).

- Versicherer 4: Eine Kkleine, etablierte Versicherungsgruppe mit einem Sach- und
Lebensversicherer in der Rechtsform des Versicherungsvereins auf Gegenseitigkeit. Der

Versicherer agiert national. (Erfillte Kriterien: 1a, 2b, 3c, 4b, 5b).

- Versicherer 5: Eine groRe, national agierende Versicherungsgruppe in der Rechtsform der
Aktiengesellschaft. Der etablierte Versicherer betreibt Geschaft in einer Versicherungsgruppe mit
allen Sparten. Versicherer 5 ist eine Tochtergesellschaft von Versicherer 6. (Erfullte Kriterien: 1c,
2b, 3c, 4c, 5h).

- Versicherer 6: Eine grof3e, international agierende Versicherungsgruppe in der Rechtsform der

o In Expertenkreisen auch Katharsis-Effekt genannt: Eine Kommunikationssituation, in der ein Experte sich selbst inszeniert und

vorwiegend sein Selbstdarstellungsbedurfnis befriedigt (siehe Littig und Menz (2005, S. 183)).
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Aktiengesellschaft. Der etablierte Versicherer agiert in mehr als 50 Landern und betreibt Geschaft
in allen Sparten. (Erfullte Kriterien: 1c, 2b, 3c, 4c, 5b).

Um in den Interviews einen Uberblick Uber alle Unternehmensprozesse zu erhalten, wurden
Interviewpartner aus dem Steuerungs-, Kontroll- und Governance-Umfeld der Versicherer
ausgewdhlt. Es wurde darauf geachtet, dass die Interviewpartner kein stark begrenztes
Aufgabengebiet innehaben, sondern in ihrer taglichen Arbeit einen Uberblick (iber viele Elemente,
Funktionen und Prozesse des Governance-Systems erhalten, beispielsweise aufgrund einer

Fuhrungsposition oder einer starken Interaktions-Rolle.

Bei der Befragung eines Interviewpartners je Untersuchungseinheit konnen aber Probleme auftreten.
Zum einen konnten einzelne Interviewpartner nur einen begrenzten Uberblick tiber das Governance-
System haben. Zum anderen besteht die Gefahr, dass auf unprézises Deutungswissen zuriickgegriffen
wird. Um diese Probleme einzugrenzen, werden zwei Personen je Untersuchungseinheit befragt.
Dabei wird darauf geachtet, dass beide Interviewpartner jeweils unterschiedliche Stellenprofile
aufweisen. Eine Aushahme bildet das Unternehmen 2. Da sich dieses Versicherungs-Start-up in der
Grindungsphase befindet, sehr klein ist und noch nicht alle Governance-Spezifika voll ausgepragt
sind, wurde auf einen zweiten Interviewpartner verzichtet. Folgende Personen wurden auf Basis von

personlichen Kontakten des Untersuchungsleiters oder des Lehrstuhls ausgewéhlt:

- Versicherer 1
1. Mitarbeiter im Bereich IKS und qualitatives Risikocontrolling (Interviewpartner 1-1)

2. Mitarbeiter im Bereich Produkt-Risikocontrolling (Interviewpartner 1-2)
- Versicherer 2: Leiter der Internen Audit-Funktion (Interviewpartner 2-1)

- Versicherer 3
1. Stellvertretender Abteilungsleiter Risikocontrolling (Interviewpartner 3-1)

2. Mitarbeiter der Internen Audit-Funktion mit Fokus Betrieb (Interviewpartner 3-2)

- Versicherer 4
1. Abteilungsleiter Produktmathematik Versicherungsbestand (Interviewpartner 4-1)

2. IKS-Koordinator aus dem Bereich Compliance (Interviewpartner 4-2)

- Versicherer 5
1. Mitarbeiter im Bereich Reservierung (Interviewpartner 5-1)

2. Leiter der Internen Audit-Funktion (Interviewpartner 5-2)

- Versicherer 6
1. Verantwortlicher fir Risiko-Governance (Interviewpartner 6-1)

2. Governance-Verantwortlicher flr die Versicherungsgruppe einschlieBlich aller
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Tochterunternehmen (Interviewpartner 6-2)

Um die Ergebnisse der Einzelinterviews zu validieren und eine Einordnung der Untersuchungs-
ergebnisse zu ermdglichen, wurden zusétzlich Interviews mit zwei Unternehmensberatern einer

Big Four Beratungs- und Wirtschaftsprifungsgesellschaft gefiihrt. Folgende Berater wurden befragt:

1. Ein Senior Partner im Bereich Versicherungsberatung und -Priifung mit mehr als 20 Jahren

Berufserfahrung in der Versicherungswirtschaft.

2. Ein Senior Manager im Bereich Versicherungsberatung mit mehr als sieben Jahren

Berufserfahrung in der Versicherungswirtschaft.

Trotz des umfangreichen Interviewmaterials ist fraglich, ob 13 Interviews ausreichend sind, um das
theoretische Rahmenmodell dieser Arbeit praktisch zu fundieren. In der Literatur zu Experten-
interviews wird keine Anzahl an Interviews genannt, die fiir die Durchfihrung einer empirisch-
qualitativen Untersuchung notwendig ist. In der Literatur zur Grounded Theory, eine mit dem
qualitativen Experteninterview verwandte qualitative Forschungsmethode, wird jedoch auf den
Umfang von bendtigtem Material eingegangen. Die Grounded Theory spricht dabei von einer
theoretischen Sattigung der Analyse.” Dies bedeutet, dass im Rahmen der Grounded Theory so
lange Personen befragt und Quellen kodiert werden, bis keine wesentlichen neuen Kategorien oder
Argumente mehr in den Quellen identifiziert werden kdnnen. Die aus der Untersuchung abgeleiteten

Theorien gelten damit als gesattigt, bzw. als fundiert oder grounded.

Da fast jeder der 13 Befragten neue Kategorien oder Erkenntnisse in die Befragung einbrachte, kann
die Untersuchung mit 13 Befragten noch nicht als fundiert bezeichnet werden.””? Daher werden fiinf
weitere Mitarbeiter aus funf unterschiedlichen Versicherungsunternehmen befragt. Bei den befragten

Personen handelt es sich um folgende Interviewpartner:

1. Interview 8
Versicherer: Eine internationale Riickversicherungsgruppe mit Sitz in Deutschland,
einschlieBlich Erstversicherer als Tochterunternehmen. (Kriterien: 1c, 2b, 3c, 4c, 5d).

Befragter: Mitarbeiter im Bereich Risikocontrolling.

2. Interview 9
Versicherer: Eine national agierende Erstversicherungsgruppe mit Sach- und Lebensversicher-
ungsgeschéft; daruber hinaus Schwestergesellschaft einer Bank. (Kriterien: 1b, 2b, 3c, 4d, 5b).
Befragter: Mitarbeiter im Bereich Vertriebssteuerung, vorher in der Produktentwicklung tatig.

™ Sjehe Glaser und Strauss (1967, S. 61 f.).
2 Siehe Auswertung der Interviews in Kapitel 4.2.
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3. Interview 10
Versicherer: Ein Tochterunternehmen einer internationalen Versicherungsgruppe, spezialisiert
auf die Abwicklung von Altbesténden in der Lebensversicherung. (Kriterien: 1a (kein
Neugeschaft), 2b, 3b, 4d, 5c).

Befragter: Mitarbeiter im Bereich Risikocontrolling; vorher im Rechnungswesen tétig.

4. Interview 11
Versicherer: Eine Uberwiegend national agierende Versicherungsgruppe mit den Sparten
Sach-, Leben- und Riickversicherung. (Kriterien: 1b, 2b, 3c, 4b, 5b/d).

Befragter: Chief Risk Officer, vorher mehrere Jahre in der Versicherungsberatung tatig.

5. Interview 12
Versicherer: Eine national agierende Versicherungsgruppe mit Schwerpunkt auf Lebens- und
Krankenversicherung. (Kriterien: 1b, 2b, 3c, 4b, 5b).

Befragter: Bereichsleiter Vertriebssteuerung, vorher Mitarbeiter im Bereich Innenrevision.

Da mit den Interviews 8 bis 12 lediglich untersucht werden soll, ob mit den bisher gefilihrten
Interviews eine Sattigung eingetreten ist, wird auf einen zweiten Interviewpartner je Unternehmen
verzichtet. Um Ruckschlusse auf eine theoretische Sattigung zu erhalten, wurden die Interviews mit
Interviewpartnern 8 bis 12 weniger strukturiert geflihrt. Dies bedeutet, dass weniger stark an dem
Leitfaden festgehalten wurde. Fir den Fall, dass die Befragten einzelne Kategorien nicht von selbst
angesprochen haben, wurde nicht immer aktiv nach den Kategorien gefragt. Daflir wurde ein umso
starkeres Augenmerk auf weitere genannte Governance-Aspekte und Argumente gelegt, die nicht Teil
der bisherigen Analyse waren. Dabei wurde festgestellt, dass mit dem Fihren der weiteren funf
Interviews eine Sattigung oder auch Fundierung der Theorie erreicht werden konnte, da keine neuen

Kategorien hinzukamen.”

EinschlieBlich der Uberpriifung der Sattigung wurden somit 18 Experten befragt (Experten 1-1 bis
6-2, Berater 7-1 und 7-2 sowie Experten 8 bis 12 zur Uberprifung der theoretischen Sattigung). Alle
Interviewpartner wurden getrennt voneinander befragt. Es wurden Frauen und Manner interviewt,
das Geschlecht jedoch in der Transkription anonymisiert. Informationen zu den durchgefiihrten

Interviews und zu den Befragten sind in Appendix 1.1 aufgefihrt.
4.1.5 Datenerhebung, -erfassung und -analyse

Entsprechend der Konzeptspezifikation erfolgt die Datenerhebung mittels teilstrukturierten

Interviews in Einzelbefragungen. Alle Interviews wurden zwischen dem 09. Mai und 09. November

8 Siehe Kapitel 4.2.7. Es wurden lediglich Unterkategorien ergénzt.

172



Umsetzung der Corporate Governance in der Versicherungspraxis

2018 gefihrt, teils personlich und teils telefonisch. Die Datenerhebung sowie deren Erfassung und

Analyse erfolgte vollstdndig durch den Studienleiter. Interviewschulungen waren daher nicht nétig.””*

Interview Dauer in Minuten””®  Transkript (Zeichen mit Leerzeichen (Tsd.))  Transkript: Seiten

Interview 1-1 41 21 8
Interview 1-2 48 37 15
Interview 2-1 46 26 9
Interview 3-1 37 27 11
Interview 3-2 55 40 14
Interview 4-1 49 38 14
Interview 4-2 46 38 13
Interview 5-1 37 32 12
Interview 5-2 42 36 11
Interview 6-1 47 34 11
Interview 6-2 29 21 7
Interview 7-1 32 27 11
Interview 7-2 40 31 10
Interview 8 61 50 17
Interview 9 45 38 12
Interview 10 48 36 12
Interview 11 58 39 13
Interview 12 45 39 13
Summe 806 610 213

Tabelle 36: Ubersicht tiber die Datenerhebung und Datenerfassung.

Fir jedes Interview war ein Zeitraum von einer Stunde angesetzt. Ohne Einfiihrung und
Verabschiedung dauerten die Interviews im Durchschnitt 48 Minuten. Einfihrung und
Verabschiedung dauerten zwischen 10 und 15 Minuten. Alle Interviews wurden mit vorheriger
Zustimmung der Interviewpartner aufgenommen. Fur die Transkription entstanden 13,5 Stunden
Audioaufnahme der reinen Interviews ohne BegriiBung, Einfihrung und Verabschiedung. Die
Interviews wurden auf 213 Textseiten transkribiert und vereinzelt auf Basis von Dokumentenreviews
mit weiteren Informationen angereichert. 776 Als Untersuchungsgegenstand bieten sich hierbei
insbesondere die Solvabilitts- und Finanzberichte der Versicherer an sowie mogliche weitere

Veroffentlichungen oder Presseartikel zu den einzelnen Untersuchungseinheiten. Tabelle 36 gibt

™ Siehe Schnell et al. (2018, S. 320).
5 Ohne Einfilhrung und Verabschiedung.
776 Zur Methodik des Dokumenten-Reviews — auch als Inhaltsanalyse bezeichnet — siehe Schnell et al. (2018, S. 370).
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einen Uberblick zu den Kennzahlen der einzelnen Interviews.

Interview 1-1 wurde als Pre-Test durchgefihrt. Im Pre-Test wird Gberprift, ob der Interviewte die
Fragen versteht, das Interview kontinuierlich ablauft und wie lange die Befragung etwa dauert.”””
Nach Durchfuhrung des Interviews wurde der Leitfaden mit dem Think-aloud-Verfahren getestet:
Dem Befragten wurde dabei die Moglichkeit geben, seine Gedanken zum Gespréch laut zu dufiern.””®
Dabei wurde im Pre-Test festgestellt, dass die Fragen im Wesentlichen verstandlich sind, der Befragte
jedoch bei einer Frage zum Stocken kam.” Bei dieser Frage handelte es sich aber leidglich um eine
Nachfrage des Studienleiters und nicht um ein Kernthema des Interviewleitfadens. Darlber hinaus
bestétigte der Befragte im Pre-Test ausdriicklich die Angemessenheit des Leitfadens fur den
genannten Untersuchungszweck.” Auch wollte er nichts mehr hinzufligen, was ein erstes Indiz fir

die Angemessenheit der theoriegeleiteten Kategoriebildung darstellt.

Im Anschluss an den Pre-Test wurden alle weiteren Interviews gefuhrt. Da aus wissenschaftlicher
Sicht die Ergebnisse des Pre-Tests fiir die Untersuchung selbst verwendet werden kénnen,” flief3t

der Pre-Test als vollwertiges Interview in die nachfolgende Untersuchung ein.

Die aufgenommenen Interviews wurden anschlielend transkribiert. Zur Transkription wurde die
Software f4transkript verwendet. Es wurden inhaltlich-semantische Transkripte mit gegléatteter
Sprache erstellt. Dabei lag der Fokus auf den Inhalten der Redebeitrdge. ®> Auf eine
gespréachsanalytische Transkription wurde verzichtet, da die Analyse der inhaltlichen Aussagen der
Interviewpartner im Vordergrund stehen soll. Die inhaltlich-semantische Transkription greift auf die

Transkriptionsregeln von Kuckartz zurtick, die flr diese Arbeit leicht modifiziert wurden:s

- Es wird wortlich transkribiert, also nicht lautsprachlich und zusammenfassend

- Keine Transkription von Dialekten

- Sprache und Interpunktion kann leicht geglattet werden

- Alle Angaben, die einen Rickschluss auf die Untersuchungseinheit oder die interviewte Person
ermdglichen, werden anonymisiert

- Pausen werden mit Punkten in Klammern gekennzeichnet; jeder Punkt steht fur eine Sekunde

Sprechpause; Sprechpausen (ber drei Sekunden werden als Zahlen in einer Klammer vermerkt

T Siehe Glaser und Laudel (2009, S. 107 ff.), Schnell et al. (2018, S. 316) sowie Kaiser (2014, S. 69).
" Siehe Schnell et al. (2018, S. 318).

™ Siehe Transkript zu Interview 1-1 (2018, Abs. 82 - 84).

0 Sjehe Transkript zu Interview 1-1 (2018, Abs. 84).

8 Sjehe u.a. Kaiser (2014, S. 60).

8 Sjehe Dressing und Pehl (2018, S. 18).

783 Verkirzte Darstellung, angewandt auf diese Untersuchung, nach Kuckartz et al. (2008, S. 27 f.).
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- Die interviewende Person wird mit einem | bezeichnet, die befragte Person bzw. der
Interviewpartner mit einem B

- Mit jedem Sprecherwechsel beginnt ein neuer Absatz

Zur besseren Verstandlichkeit wird zusétzlich auf weitere Regeln von Dressing und Pehl

zuriickgegriffen: 7

- Rezeptionssignale und Filllaute aller Personen (Ahm, hm) werden mit transkribiert; in Klammern
kann eine Ergénzung zu den Lauten vorgenommen werden (z.B. bejahend, verneinend)
- Sprechiiberlappungen werden mit // gekennzeichnet

- Unverstandliche Textteile werden mit (unv.) gekennzeichnet

Zuletzt wurden zwei weitere eigene Transkriptionsregeln hinzugefiigt, die als nétig erachtet wurden,

um die Vollstdndigkeit und Wesentlichkeit der transkribierten Aussagen sicherzustellen:

- Weitere Anmerkungen und Anonymisierungen werden in eckigen Klammern notiert

- Auslassungen werden mit [...] gekennzeichnet

Kontrovers wird in der Fachliteratur diskutiert, ob Auslassungen in der Transkription vorgenommen
werden dirfen, sofern diese durch den Transkribierenden als nicht bedeutend erachtet werden. Die
Literatur gibt zu bedenken, dass mit der Entscheidung der verkirzten Transkription das nicht
beruicksichtigte Material unmittelbar verloren ist.® Es gibt jedoch auch Griinde, die fiir das
Vornehmen von Auslassungen bei der Transkription sprechen. Wenn z.B. Wiederholungen oder
irrelevante Themen ausgelassen werden, dient dies der Vereinfachung und kann die Qualitat der
Analyse verbessern. Im Fall einer Verknipfung von Audio- und Textdatei in der Transkriptions- und
Analysesoftware wird dartiber hinaus das Problem des verlorenen Materials minimiert.”®® Denn auch
wenn Auslassungen im Text vorgenommen werden, kénnen diese jederzeit, durch klicken auf die
Auslassungsstelle, von der Audioaufnahme nachgehért werden. Solche Verknlpfungen werden durch
die verwendete Transkriptionssoftware fatranskript sichergestellt. AuBerdem erfolgt die Daten-
erhebung, -erfassung und -analyse durch den Studienleiter selbst. Auch dies reduziert die Gefahr,

dass Material verlorenen geht.

Die Transkripte wurden teilweise mit Kommentaren erganzt. Diese Kommentare stellen Erkenntnisse
dar, die aus der Dokumentenanalyse erlangt wurden. Auch wurden Kommentare hinzugefiigt, wenn

der Befragte nach Beendigung der Aufnahme noch einzelne Aspekte zum Interview ergénzt hat.

8 Sjehe Dressing und Pehl (2018, S. 21 f.).
" Sjehe Kaiser (2014, S. 95).
% Sjehe Kaiser (2014, S. 96).
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Analog empfiehlt die Fachliteratur, entsprechende Gedanken als Memos mit in die Analyse

aufzunehmen und fur die Interviewauswertung zu verwenden.’®

Die Datenanalyse erfolgt im Analyseprogramm f4analyse in Form einer inhaltlich strukturierenden
Inhaltsanalyse’8. Zentral in der qualitativen Inhaltsanalyse ist die Strukturierung des Materials nach
zwei Dimensionen, ndmlich nach Féllen und Kategorien. Die zwei strukturierenden Dimensionen
werden dabei in einer so genannten Profilmatrix abgebildet.”®® Die Kategorisierung des Materials
wird auch als Kodierung bezeichnet. Um Muster in den Auspréagungen der einzelnen Kategorien
zwischen den Untersuchungseinheiten noch besser zu analysieren, erfolgte im Anschluss an die

inhaltlich strukturierende Inhaltsanalyse zusatzlich eine typisierende Inhaltsanalyse.”°

Die Kategorie-Bildung bzw. Kodierung kann nach zwei unterschiedlichen Methoden erfolgen. Die
deduktive Kategorie-Bildung leitet die Kategorien direkt aus der Forschungsfrage ab, ohne das
Forschungsmaterial zu sichten.”™ Bei der induktiven Kategorie-Bildung werden die Kategorien
hingegen direkt an Hand des Forschungsmaterials gebildet, also auf Basis der Antworten der
Befragten. > In Kapitel 4.1.2 wurde bereits ein theoriegeleitetes Kategorie-Schema fiir die
Untersuchung aufgestellt. Deshalb folgt diese Arbeit einer deduktiven Kategorie-Bildung. In Bezug
auf die Variable Ausgestaltung des Governance-Systems gibt es zehn Kategorien mit 23
Unterkategorien.™® Fir die Variable Wertschdpfung durch Corporate Governance gibt es zwei

Kategorien mit sieben Unterkategorien.

Um die Qualitdt der Kodierung zu erhdhen, schlégt Mayring eine induktive Revision der
Kategorisierung nach zehn bis 50 Prozent des Materials vor.”®* Dies erfolgte nach funf gefiihrten
Interviews, also nach etwa der Halfte der ersten Interviewrunde. Eine erneute induktive
Kategorisierung erfolgte nach dem Fiihren der Experteninterviews 1-1 bis 7-2. Dabei wurden auf
Basis der Antworten drei neue Unterkategorien eingefiihrt. Diese sind in Tabelle 33 kursiv
hervorgehoben. Nach einer Erstkodierung wurden alle Interviews in einem zweiten Durchlauf erneut

kodiert. Dies soll sicherstellen, dass alle wesentlichen Aussagen in dem kodierten Material enthalten

87 Siehe Glaser und Strauss (1967, S. 113).

788 Siehe Mayring (2015, S. 69 ff. und 103) und Kuckartz (2016, S. 28). Die Analyse wird in den Kapiteln 4.2.2 bis 4.2.5 durchgefuhrt.
78 Siehe Kuckartz (2016, S. 49) sowie Tabelle 38 in Kapitel 4.2.1.

7% Siehe Mayring (2015, S. 103). Die Analyse wird in Kapitel 4.2.6 durchgeftihrt.

™ Siehe Kuckartz (2016, S. 64).

2 Siehe Kuckartz (2016, S. 72).

98 Kuckartz schlagt analog das Bilden von Haupt- und Unterkategorien vor. Dabei sollen, wie in dieser Untersuchung bericksichtigt,
zehn bis maximal 20 Hauptkategorien und entsprechende Unterkategorien gebildet werden (siehe Kuckartz (2016, S. 97)).

% Siehe Mayring (2015, S. 86).
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sind. Das Ergebnis der Kodierung zeigt Tabelle 37 in Form einer quantifizierten Profilmatrix.

Abschlieend wurden die kodierten Textstlicke gebiindelt, erneut selektiert und auf Kernaussagen
konzentriert.”® Aus den konzentrierten Textstellen wurde analog zur quantifizierten Profilmatrix in
Tabelle 37 eine Profilmatrix mit qualitativen Aussagen erstellt. Das Ergebnis der konzentrierten
Kernaussagen zeigen die Tabellen 38 bis 48 in Kapitel 4.2 sowie Tabellen 52 bis 62 in Appendix 1.2.

Die qualitative Profilmatrix gibt die Kernaussagen der Untersuchungsergebnisse wieder.

Die Interviews wurden bei der Transkription anonymisiert. Dennoch werden die Transkripte dieser
Arbeit nicht angehéngt. Grund dafiir ist, dass bei zusammenhangender Lektire die Anonymitét von
Interviewpartnern und Versicherungsunternehmen gefahrdet sein koénnte. Das Interviewmaterial
wurde jedoch vom Studienleiter archiviert. Riickfragen zu dem transkribierten Material konnen direkt

an den Studienleiter gerichtet werden.
4.2 Inhaltsanalyse der empirisch-qualitativen Untersuchung

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der empirisch-qualitativen Untersuchung diskutiert. Die
Ergebnisse basieren auf dem in Kapitel 4.1 hergeleiteten Untersuchungsdesign.

4.2.1  Uberblick uber die gefiihrten Interviews

Die quantifizierte Profilmatrix in Tabelle 37 gibt einen ersten Uberblick tber die gefiihrten
Interviews. Sie zeigt die Ergebnisse der Kodierung. Auf das Darstellen von Unterkategorien wurde
in der Profilmatrix aus Griinden der Ubersichtlichkeit verzichtet. Die Elemente der Matrix geben an,
wie viele Textstellen in einem Interview identifiziert wurden, in denen ein Befragter auf die jeweilige
Kategorie eingeht. In diesem Abschnitt erfolgt eine Interpretation der dargestellten Gbergreifenden
Ergebnisse. Eine Interpretation der qualitativen Aussagen zu den einzelnen Kategorien erfolgt in den
Kapiteln 4.2.2 bis 4.2.5. Die zur theoretischen Séttigung gefiihrten Interviews 8 bis 12 werden zur
Verbesserung der Ubersichtlichkeit nicht in diesem Kapitel aufgefiihrt, sondern werden separat in

Appendix 1.2 dargestellt sowie in Kapitel 4.2.7 diskutiert.

Es wurden im Durchschnitt 39 Textstellen je Befragtem kodiert. Dies entspricht etwa drei kodierten
Textstellen je Kategorie oder 1,2 kodierten Textstellen je Unterkategorie. Am starksten diskutiert
wurde Ober die Kategorien Zusammenarbeitsmodell (98 zugewiesene Textstellen), Governance und
Wertschopfung (72 zugewiesene Textstellen) und Internes Kontrollsystem (66 zugewiesene

Textstellen). Dabei zeigte sich, dass bei den Befragten ein tberproportionaler Gespréchsbedarf in

795 Gemadl Materialreduzierung durch die Zusammenfassung nach Mayring (2015, S. 85).
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Bezug auf die genannten Themen bestand.”™® Die am haufigsten genannten Themen stimmen dabei

mit den Themenschwerpunkten dieser Arbeit berein.

Hierbei ist Folgendes anzumerken: Mayring nutzt die Analyse der Haufigkeit der Nennung einer
Kategorie als ein Kernelement zur Interpretation der Bedeutung der einzelnen Kategorien.”™” Jedoch
kann die Nennung einer Kategorie durch Befragte auch im Kontext einer strikten Ablehnung des
entsprechenden Themas erfolgen. Auf Basis der Analyse in den nachfolgenden Kapiteln kann jedoch
festgestellt werden, dass die meist eigenstandigen Nennungen der Kategorien fast ausschlieBlich als
Zustimmung zu einem Thema zu werten sind. Damit diirfte die Haufigkeit der Nennung zumindest

eine Tendenzaussage zur Bedeutung der Kategorien in der Versicherungspraxis ermdglichen.

Thema’¥/Interview Nr. ~ 1-1 1-2 2-1 3-1 32 41 42 51 52 61 62 7-1 72 Summe
Governance-

Verantwortlichkeiten (1) 4 4 4 4 4 3 4 1 4 4 4 7 3 50
Steuerungs- &

Kontrollrahmen (2) 1 1 11 1 2 1 1 3 1 1 1 1 16
Internes Kontrollsystem (3) 6 6 5 66
Unternehmens- &

Risikokultur (4) 4 5 4 6 5 3 3 2 7 3 17 4 4 57
Risikosteuernde Funktionen

(5) 1 0 1 1 1 1 0 0 1 0 O 1 1 8
Unterstutzungsfunktionen

(6) 5 0 2 2 1 1 2 1 1 1 1 1 1 19
Kontrollfunktionen &

-werkzeuge (7) 3 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 2| 1 17
Zusammenarbeitsmodell (8) 5 10 5 9 10 12 10 8 8 7 2 9 3 98
Eignungsanforderungen (9) 3 1 3| 3| 3/ 2| 3, 2 2 2| 2 5 2 33
Proportionalitét &

Wesentlichkeit (10) 5 2 2 4 7 1 6 1 2 4 2 5 2 43
Governance &

Wertschopfung (11) 3 9 3 5 6 5 7 5 4 4 5 9 7 72
Governance-

Selbsteinschatzung (12) 1 1 1 1 2 1 o0 2 1 1 1 2 0 14
Weitere Themen (13) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 15
Summe 42 39 33 46 48 39 43 32 40 33 27 53 33 508

Tabelle 37: Ergebnis der Kodierung in Form einer aggregierten, quantifizierten Profilmatrix.
Das Thema Unternehmens- und Risikokultur (4), welches in dieser Arbeit als eines der essentiellen

Elemente von Corporate Governance behandelt wird, wurde mit einer Kodierung von 57 Textstellen

lediglich als viertwichtigstes Thema eingeschétzt. Dies zeigt, dass das Thema Kultur noch nicht von

796 Dies wird von den Befragten auch selbststandig bestétigt (siehe u.a. Transkripte zu Interview 4-1 (2018, Abs. 146), Interview 5-2
(2018, Abs. 8) und Interview 6-1 (2018, Abs. 60)).

7 Siehe Mayring (2015, S. 107).
798 Die Namen der Kategorien sind an dieser Stelle verkiirzt dargestellt. Die vollstdndigen Namen finden sich in Kapitel 4.1.2.
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allen Befragten als festes Element von Corporate Governance angesehen wird.” Am seltensten
kodiert wurden die Kategorien risikosteuernde Funktionen (5), Governance-Selbsteinschatzung (12)

sowie weitere Themen (13).

Dies ist nicht Uberraschend, da die Befragten bei dem Thema Governance-Selbsteinschatzung (12)
meist lediglich an einer Stelle des Interviews eine Indikation des Wertschépfungspotentials von
Corporate Governance flr ihr Unternehmen angeben. Die wenigen Kodierungen bei weiteren
Themen (13) deuten darauf hin, dass das theoriegeleitete Kategorie-System alle wesentlichen
Governance-Themen enthélt und kaum neue Themen von den Befragten erganzt wurden.8 Kapitel
4.2.5 zeigt dartber hinaus, dass die kodierten Stellen zu weiteren Themen keine Systematik
aufweisen, sondern nur Unterpunkte oder Folgen bereits diskutierter Governance-Aspekte darstellen.
Somit wurden die Antworten unter der Kategorie weitere Themen subsummiert und keine eigenen
Kategorien fiir die einzelnen Antworten gebildet. In Bezug auf die geringe Relevanz des Themas
risikosteuernde Funktionen (5) kann festgestellt werden, dass viele Befragte das Thema integriert mit
den Themen Unterstiitzungsfunktionen (6) und Proportionalitdt und Wesentlichkeit (10) betrachtet

haben. Deshalb wurden zu risikosteuernden Funktionen (5) nur wenige Textstellen markiert.

Die Auswertung der Interviews zeigt auferdem, dass einzelne Themenkomplexe sehr stark
miteinander verbunden sind. Dies zeigt sich darin, dass die Befragten in einer Aussage oft auf mehrere
Kategorien gleichzeitig eingehen. Aus diesem Grund wurden Unterkategorien in der Analyse meist
mehr als eine Textstelle je Interview zugewiesen. Als eng miteinander verbundene Themenkomplexe

zeigen sich folgende Kategorien:

- Risikosteuernde Funktionen (5), Unterstiitzungsfunktionen (6) und Internes Kontrollsystem (3)8%

- Unterstiitzungsfunktionen (6) und Proportionalitdt und Wesentlichkeit (10)8%2

- Governance und Wertschopfung (11) und Governance-Selbsteinschatzung (12)8%

- Steuerungs- und Kontrollrahmen (2), Zusammenarbeitsmodell (8) und Unternehmens- und
Risikokultur (4)804

7% Siehe u.a. Transkripte zu Interview 1-1 (2018, Abs. 32), Interview 1-2 (2018, Abs. 126) und Interview 3-1 (2018, Abs. 46).

80 In der Kategorie weitere Themen (13) wurden sowohl Aussagen auf die Frage ,,Weitere Themen* kodiert als auch zusitzliche
angesprochene Themen, die nicht durch die vorhandenen Kategorien abgedeckt waren. Diese Themen werden einzeln in Kapitel
4.2.5 dargestellt. Des Weiteren ist zu erwahnen, dass 13 der 15 Kategorisierungen sich auf Aussagen bezogen, in denen die
Interviewpartner wiedergaben, dass keine wesentlichen Themen ausgelassen wurden.

801 Siehe Kapitel 4.2.2.5 zu Risikosteuernde Funktionen und Unterstutzungsfunktionen sowie u.a. Transkripte zu Interview 5-2 (2018,
Abs. 44) sowie Interview 6-1 (2018, Abs. 36).

802 Siehe Kapitel 4.2.2.5 und 4.2.2.9 sowie u.a. Transkripte zu Interview 4-2 (2018, Abs. 20), Interview 5-2 (2018, Abs. 44) und
Interview 7-1 (2018, Abs. 66).

83 Sjehe u.a. Transkripte zu Interview 1-1 (2018, Abs. 69 ff.), zu Interview 2-1 (2018, Abs. 65 ff.), zu Interview 3-1 (2018, Abs. 103
ff.), zu Interview 4-1 (2018, Abs. 141 ff.), zu Interview 5-2 (2018, Abs. 51 ff.) sowie zu Interview 6-1 (2018, Abs. 51 ff.).

804 Siehe Kapitel 4.2.2.2 und 4.2.2.7 sowie u.a. Transkripte zu Interview 5-2 (2018, Abs. 18), Interview 6-2 (2018, Abs. 10) und
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In Bezug auf die Kategorien risikosteuernde Funktionen (5) und Unterstitzungsfunktionen (6) wurde
insbesondere die Abgrenzung der Funktionen eines Versicherers untersucht. Hierbei gaben viele der
Befragten an, dass in ihrem Unternehmen eine graduelle Abgrenzung der Funktionen (iber das Interne
Kontrollsystem (3) erfolgt.8% Deshalb werden Kategorien 5 und 6 nachfolgend gemeinsam in Kapitel
4.2.2.5 diskutiert. Im Kontext der Einordnung von Unterstlitzungsfunktionen (6) wurde von den
Befragten auflerdem oft mit Grundsétzen der Proportionalitat und Wesentlichkeit (10) argumentiert.
Da im Kontext der Proportionalitat und Wesentlichkeit aber noch weiterfiihrende Themen von den

Befragten genannt wurden, wird diesem Thema ein eigenes Kapital (Kapitel 4.2.2.9) gewidmet.

Auch die Kategorien Governance und Wertschépfung (11) und Governance-Selbsteinschatzung (12)
wurden hdufig im gleichen Kontext genannt. Dies ist nicht weiter verwunderlich, da eine
Einschatzung des Wertschdpfungspotentials von Corporate Governance oft mit einer Einschatzung
zur Ausgestaltung des eigenen Governance-Systems einhergeht. Somit werden die Kategorien 11 und

12 nachfolgend gemeinsam in Kapitel 4.2.3 diskutiert.

AuBerdem wurde ein enger Zusammenhang zwischen den drei Kategorien Kontrollfunktionen
und -werkzeuge (7), Zusammenarbeitsmodell (8) und Unternehmens- und Risikokultur (4)
festgestellt. Dieser Zusammenhang bezieht sich insbesondere auf die Einbindung von Kontroll-
funktionen in wesentliche Geschéftsprozesse des Versicherers. Da die Diskussion der Unternehmens-
und Risikokultur sowie der Kontrollfunktionen und -werkzeuge aber Uber die Einbindung von
Kontrollfunktionen in Geschéftsprozesse hinausgeht, wurde allen drei Kategorien ein eigenes Kapitel

gewidmet. Alle weiteren Kategorien werden ebenfalls einzeln ausgewertet und diskutiert.

Die eng miteinander verbundenen Themenkomplexe bestarken die Interdependenzen zwischen den
einzelnen Elementen im Corporate-Governance-Rahmenmodell. Sie stehen dabei im Einklang mit
den Uberlegungen der Governance-Theorie. Somit stellen die Interdependenzen ein erstes Indiz dafiir

dar, dass das theoriegeleitete Rahmenmodell auch fir die Versicherungspraxis relevant ist.

Dariiber hinaus fallt in der Ubergreifenden Analyse auf, dass die Anzahl der Kodierungen zwischen
den Interviewpartnern stark schwankt. Besonders viele Kodierungen wurden bei Interviewpartner 7-1
vorgenommen. Dieser konnte als Senior Partner einer Beratung einen besonderen Markttberblick
Uber alle Themen und Untersuchungseinheiten geben.®% Auch entstanden bei Unternehmen 3

Uberdurchschnittlich viele Kodierungen. Dies konnte auf die lange Berufserfahrung von

Interview 7-1 (2018, Abs. 6).
85 Siehe Kapitel 4.2.2.5.
86 Siehe Appendix 1.2, Kurzbeschreibung zu Interview 7-1.
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Interviewpartner 3-1 in verschiedenen Unternehmen®’ bzw. auf das aufRerordentlich lange Interview
mit Interviewpartner 3-2 zurlickzufihren sein.®® Andere Befragte hingegen konnten aufgrund eines
weniger breiten Einblicks in Governance-Themen oder geringerer Berufserfahrung weniger

Argumente zum Themenkomplex Governance beisteuern oder wiederholten sich in den Gesprachen.

Zuletzt sind in der Matrix fiinf Kategorien erkennbar, die in einzelnen Interviews nicht kodiert
wurden. Dies betrifft die Kategorien risikosteuernde Funktionen (5) und Unterstiitzungsfunktionen
(6) bei Interviewpartner 1-2. Der Grund dafiir kénnte sein, dass der Interviewpartner in einer sehr
spezialisierten Rolle einer Kontrollfunktion arbeitet und nur Uber ein begrenztes Mall an
Berufserfahrung verfugt. 8° Dadurch fehlt ihm mdglicherweise der Uberblick (iber einzelne
unternehmensubergreifende Themen. Gleiches gilt fur Interviewpartner 5-1, der ebenfalls keine
Aussage zu risikosteuernden Funktionen tatigte.8° Weitere Licken in der Kodierung weist das
Interview 6-2 auf. Hier wurde das Thema Internes Kontrollsystem (3) ausgeklammert, da der
Interviewpartner nur fir ein kurzes Interview zur Verfigung stand und dieses Thema bereits
umfassend in Interview 6-1 abgehandelt wurde. Die fehlende Kodierung bei Interviewpartner 7-2 ist
damit zu erkléaren, dass der Interviewpartner als Berater nicht nach einer Einschdtzung zur
Wertschdpfung des eigenen Unternehmens gefragt wurde.®! Eine entsprechende Kodierung erfolgte
jedoch bei Interviewpartner 7-1, da dieser Berater aufgrund seiner langjahrigen Berufserfahrung eine
Einschatzung zu unterschiedlichen Unternehmen im Versicherungsmarkt abgeben konnte. Dariiber
hinaus wurden bei einzelnen Interviewpartnern einige Unterkategorien nicht kodiert, weil die

Interviewpartner selbst nicht auf die Themen eingingen.

Da in der Regel zwei Interviews je Untersuchungseinheit durchgefuhrt wurden, konnten allen
Kategorien und Unterkategorien je Untersuchungseinheit mindestens eine Aussage zugeordnet
werden. Bei vielen Unterkategorien konnten je Untersuchungseinheit mehrere Aussagen von
unterschiedlichen Interviewpartnern berticksichtigt werden. Dies zeigt, dass ausreichend Material zur

Verfligung steht, um jede der identifizierten Kategorien im Folgenden zu diskutieren.

Zusammenfassend zeigt die Ubergreifende Analyse, dass die genannten Themengebiete mit den
Schwerpunkten des Governance-Rahmenmodells dieser Arbeit tbereinstimmen. Alle auf Basis der

Governance-Theorie identifizierten Kategorien wurden auch von den Befragten diskutiert. Darliber

807 Siehe Appendix 1.2, Kurzbeschreibung zu Interview 3-1.
88 Sjehe Tabelle 37.

809 Siehe Appendix 1.2, Kurzbeschreibung zu Interview 1-2.
810 Siehe Appendix 1.2, Kurzbeschreibung zu Interview 5-1.
81 Siehe Appendix 1.2, Kurzbeschreibung zu Interview 7-2.
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hinaus bestérken die Interdependenzen vieler Kategorien die Berechtigung der Zusammenfiihrung

der Themen zu einem Corporate-Governance-Rahmenmodell.
4.2.2  Ausgestaltung der Governance-Systeme

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der empirisch-qualitativen Untersuchung zur Ausgestaltung
des Governance-Systems diskutiert. Die Ergebnisse der folgenden Untersuchung stiitzen sich auf die
Analyse der Interviews 1-1 bis 7-2. Die Ergebnisse der Interviews 8 bis 12 werden in Kapitel 4.2.7

sowie in Annex 1.2 dargestellt und diskutiert.
4.2.2.1 Governance-Verantwortlichkeiten

In diesem Abschnitt wird untersucht, inwiefern Versicherer zentrale Verantwortlichkeiten fir das
Governance-System festgelegt haben. Die BaFin fordert, dass der Gesamtvorstand die Geschéafts-
organisation eines Versicherers verantwortet.82? Dies steht im Einklang mit der Leitungsfunktion des
Vorstands. Entsprechend der theoretischen Uberlegungen in Kapitel 3.1.1.1 sollten aber zusatzlich
Personen und Gremien im Unternehmen etabliert werden, die eine strukturierte Vorbereitung und
Umsetzung von Corporate-Governance-Entscheidungen sicherstellen. So sollte in jedem Versicherer
auf Vorstandsebene ein Chief Governance Officer etabliert werden, der Ubergreifende Governance-
Themen in Vorstandssitzungen einbringt. Dieser kann einen Governance Secretary auf operativer
Ebene benennen, der Entscheidungen zum Governance-System operativ fir Gremiensitzungen vor-
und nachbereitet. Dartiber hinaus sollte ein Governance-Komitee etabliert werden, in dem sich der
Chief Governance Officer, der Governance Secretary und die Leiter der Kontrollfunktionen zu

tibergreifenden Governance-Entscheidungen im Unternehmen austauschen kénnen.

Mit den Versicherern 2, 5 und 6 haben drei der sechs untersuchten Unternehmen einen Governance-
Koordinator sowohl auf Vorstandsebene als auch unterhalb des Vorstands etabliert.8®* Neben dem
Etablieren eines Chief Governance Officers und eines Governance Secretary, hat die Versicherungs-
gruppe 6 gleichzeitig allen Tochtergesellschaften weltweit vorgeschrieben, einen Governance-
Koordinator einzusetzen. Die Governance-Koordinatoren aller Gesellschaften stehen dabei in
regelmaRiger Abstimmung mit dem Governance-Koordinator der Muttergesellschaft. Zudem ist das
Etablieren von Governance-Koordinatoren auf regionaler Ebene geplant, mit der VVerantwortung fur
die Koordination von Governance-Systemen mehrerer L&ndergesellschaften. Die Koordinatoren

sollen den Austausch der Kontrollfunktionen der Versicherer verbessern und sicherstellen, dass alle

812 Siehe BaFin (2017a, Rz. 21).
813 Siehe Transkript zu Interview 6-1 (2018, Abs. 2) und Transkript zu Interview 5-2 (2018, Abs. 6).
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Gesellschaften analoge Governance-Mechanismen anwenden.®* Dies zeigt, dass Versicherungs-
gruppe 6 der Koordination von Governance-Themen eine sehr hohe Bedeutung zuschreibt. Noch
prominenter platziert ist das Thema Corporate Governance lediglich bei Versicherungs-Start-up 2.
Dieses hat ein eigenes Corporate-Governance-Vorstandsressort etabliert.8> Unter dem Governance-

Vorstand koordiniert der Leiter Strategie®'® als Governance Secretary alle Governance-Themen.

Alle weiteren Unternehmen haben Verantwortlichkeiten fur das Governance-System nur bedingt fest-
gelegt.8” Bei Versicherer 1 ist die Verantwortung fiir Corporate Governance zwischen den Bereichen
Recht und Risikomanagement geteilt.8® Bei Versicherer 4 gibt es zwar mit dem Finanzvorstand ein
flr Corporate Governance verantwortliches Vorstandsmitglied.®*® Der Befragte 4-2 merkt aber an,
dass sich dieser im Tagesgeschéaft nicht mit Governance-Themen beschaftigt.’?° Bei Versicherer 3

gibt es keine verantwortlichen Personen fiir Gibergreifende Governance-Entscheidungen.®?

Neben einem Chief Governance Officer und einem Governance Secretary sollte entsprechend der
Governance-Theorie auch ein Governance-Komitee etabliert werden. Entsprechend der theoretischen
Uberlegungen haben Versicherungsgruppe 6 und dessen Versicherer 5 ein Governance-Komitee
implementiert. Im Komitee sind die Leiter der Kontrollfunktionen 2 und die Governance-
Koordinatoren vertreten.8® Die Aufforderung ein Governance-Komitee zu etablieren oder ein
bestehendes Komitee um Governance-Themen zu erweitern, wurde auf alle Tochterunternehmen
ausgerollt. Das Komitee beschaftigt sich jahrlich mit der Uberpriifung der Solvency II-Leitlinien,
diskutiert Abweichungen zwischen diesen Leitlinien und fiihrt eine Uberpriifung des Governance-
Systems durch. AuBerdem bereitet das Komitee vierteljahrlich einen IKS-Bericht fur den Vorstand
vor und agiert als sogenanntes ,,Sounding Board*, um Veranderungen in der Organisationsstruktur

aus Governance-Sicht zu uberpriifen. 4 Vorstdnde sind Teil des Governance-Komitees, wenn

814 Siehe Transkript zu Interview 5-2 (2018, Abs. 6).
815 Siehe Transkript zu Interview 2-1 (2018, Abs. 2). Der Vorstand ist laut Organigramm ausschlieBlich fiir Governance verantwortlich.
86 Sjehe Transkript zu Interview 2-1 (2018, Abs. 4).

817 Siehe u.a. Transkripte zu Interview 1-2 (2018, Abs. 6) und Interview 3-2 (2018, Abs. 2 und 8). Der Befragte 1-1 sieht bei Versicherer
1 eine geteilte Verantwortung zwischen den Ressorts Recht und URCF (siehe Transkript zu Interview 1-1, Abs. 4 und 8).

88 Siehe Transkript zu Interview 1-1 (2018, Abs. 8 und 10).

819 Siehe Transkript zu Interview 4-2 (2018, Abs. 8, 10 und 12).

820 Siehe Transkript zu Interview 4-2 (2018, Abs. 12).

821 Siehe Transkript zu Interview 3-2 (2018, Abs. 2 und 8).

822 Siehe u.a. Transkripte zu Interview 5-2 (2018, Abs. 10) und Interview 6-1 (2018, Abs. 2 und 4).
823 Siehe u.a. Transkripte zu Interview 5-2 (2018, Abs. 10) und Interview 6-1 (2018, Abs. 2 und 4).

824 Siehe Transkript zu Interview 6-1 (2018, Abs. 4). Ein Sounding-Board ist ein Gremium, das Ver&nderungs- oder
Innovationsprozesse beratend begleitet ohne eine Weisungsbefugnis zu besitzen.

183



Umsetzung der Corporate Governance in der Versicherungspraxis

wichtige Vorstandsentscheidungen vorbereitet werden.®® Analog zu Versicherer 5 und 6 hat auch
Versicherer 1 ein Governance-Komitee etabliert. Hierfiir wurde das Risiko-Komitee, in dem alle
Kontrollfunktionen und einzelne Vorstande vertreten sind, um Governance-Themen erweitert.8%

Auch Start-up 2 plant ein Governance-Komitee mit allen Kontrollfunktionen zu implementieren.

Die untersuchten national agierenden Versicherer 3 und 4 haben zwar Governance-Komitees imple-
mentiert. Diese stehen aber nicht im Einklang mit den theoretischen Uberlegungen dieser Arbeit.8?’
Bei Versicherer 3 gibt es einen Governance-Ausschuss, jedoch sind weder VMF noch Vorstande Teil
des Komitees. 28 Bei Versicherer 4 wurde zwar ein Austauschkreis fur Kontrollfunktionen
etabliert.®? Dieser wird aber nicht als produktiv arbeitendes Komitee angesehen. Der Befragte 4-2

begrundet dies damit, dass es kaum Interaktionen zwischen den Kontrollfunktionen gibt.

Zusammenfassend zeigt sich, dass nicht alle untersuchten Versicherer Personen oder Komitees fiir
die Koordination von Governance-Themen eingerichtet haben. Die Umsetzung von Governance-
Verantwortlichkeiten bei Versicherern 3 und 4 lasst dabei vermuten, dass diese dem Thema Corporate
Governance keinen groBen Wert fur das Unternehmen zuschreiben. Trotzdem agieren beide
Versicherer im Rahmen der regulatorischen VVorgaben, da der Gesamtvorstand als oberstes Gremium
fur wesentliche Governance-Entscheidungen verantwortlich ist. Versicherer 5 und 6 haben jedoch
eine klare Governance-Verantwortung auf Ebene des Vorstands, auf operativer Ebene und in Form
eines Komitees festgelegt. Ahnlich strukturierte Governance-Vorgaben finden sich bei Versicherer 1
und dem Versicherungs-Start-up 2. Unter den untersuchten Versicherern scheinen insbesondere grof3e
internationale Versicherer, womdoglich wegen ihrer Komplexitat und ihrer gewachsenen Strukturen,
den Nutzen einer klaren Koordination von Governance-Themen erkannt zu haben. Die befragten Be-
rater bestatigen diese These.®® Governance-Komitees wirden zwar haufig im Markt beobachtet®!,
wirden aber nur von groRen Versicherern fiir Steuerungs- und Kontrollfragen genutzt.®? Die

Komitees hatten bei national agierenden Unternehmen oft nur administrative Aufgaben.

Einen Grund fiir die geringe Auspragung von Governance-Verantwortlichkeiten bei national

gepréagten Versicherern sieht der Berater 7-1 in gewachsenen Machtstrukturen. So sind national

825 Siehe Transkript zu Interview 5-2 (2018, Abs. 10).

8% Siehe Transkript zu Interview 2-1 (2018, Abs. 10-12).

827 Siehe Transkripte zu Interview 3-1 (2018, Abs. 12) und Interview 4-2 (2018, Abs.14).
828 Siehe Transkripte zu Interview 3-1 ((2018, Abs. 14) und Interview 3-2 (2018, Abs. 4).
829 Siehe Transkripte zu Interview 4-2 (2018, Abs. 14).

830 Siehe Transkript zu Interview 7-1 (2018, Abs. 2).

81 Siehe Transkript zu Interview 7-1 (2018, Abs. 84).

832 Siehe Transkript zu Interview 7-2 (2018, Abs. 2).

184



Umsetzung der Corporate Governance in der Versicherungspraxis

orientierte Versicherer meist nicht bdrsennotiert, sondern im Besitz von wenigen institutionellen
Eigentlimern. 83 Diese Eigentimer konnten ein langfristig stabiles Verhdltnis zu Vorstanden
aufbauen, das eher von Vertrauen als von Kontrolle dominiert ist. Mit dem Schaffen eines
Governance-Koordinators und eines effektiv arbeitenden Governance-Komitees missten etablierte
Machtpositionen und Vorstandssilos aufgebrochen werden. &4 Diesen Machtverlust wirden

Vorstande jedoch nicht ohne Weiteres akzeptieren.

Bei grolRen international agierenden Versicherern hingegen wiirden haufig wechselnde Aktionare und
Aufsichtsrate auf starkere Kontrollmechanismen pochen. 8% Darliber hinaus sieht Berater 7-1
mdogliche Vorstandshaftungen als Grund flr eine Offenheit der VVorstande gegeniber unternehmens-
tbergreifenden Kontrollen. So wirde in anderen Landern, wie beispielsweise den USA, beobachtet,
dass Vorstande oft fiir Fehlentscheidungen personlich haften, wenn sie keine angemessenen
Kontrollsysteme eingerichtet haben. Da Vorstdnde von international agierenden Versicherern oft
Flhrungspositionen in unterschiedlichen L&ndern durchlaufen, sei ihnen starker bewusst, dass sie fir
Fehlleistungen personlich haften kdnnen. Auch sei ihnen klar, dass sie ihr Haftungsrisiko durch
angemessene Steuerungs- und Kontrollsysteme reduzieren kdnnen. Tabelle 38 fasst die Kernaussagen

zum Thema Corporate Governance und Verantwortlichkeiten je Untersuchungseinheit zusammen.

UE Kernaussagen zu Governance-Verantwortung

1 Governance-Verantwortung wird zwischen den Vorstandsressorts Recht und Risikocontrolling aufgeteilt.
Keine feste Zuweisung zu einem Geschéftsleiter. Operativ ebenfalls geteilte Verantwortung zwischen Recht
(fur Leitlinien) und Risikomanagement (fiir Internes Kontrollsystem und Risiko-Themen).

2 Zuweisung der Aufgabe an den Gesamtvorstand und an den Leiter der Stabsstelle Strategie. Zusétzliches
Aufsetzen eines Governance-Komitees bestehend aus Kontrollfunktionen.
8 Neben der Verantwortung beim Gesamtvorstand werden Governance-Themen an ein Governance-Komitee

delegiert. Ansonsten wurde keine koordinierende Governance-Verantwortung festgelegt. Risikothemen liegen
im Bereich Risikocontrolling und die Koordination von Leitlinien und IKS im Bereich Recht.

4 Verantwortung liegt bei einem Vorstandsmitglied, jedoch ohne das Thema aktiv zu treiben. Austausch fir
Kontrollfunktionen eingerichtet, jedoch ohne feste Agenda.

5 Zuweisen einer koordinierenden Rolle auf VVorstandsebene und unterhalb des Vorstands im Bereich Recht und
Compliance. Zusétzliches Aufsetzen eines Governance-Komitees mit VVorstands-Beteiligung.

6 Explizites Zuweisen einer koordinierenden Rolle auf VVorstandsebene. Zustandigkeit unterhalb des Vorstands

liegt im Bereich Recht und Compliance. Zusétzliches Aufsetzen eines Governance-Komitees mit VVorstands-
Beteiligung und Ausrollen der Anforderungen auf alle Tochtergesellschaften, einschlieRlich Unternehmen 5.
7 Bei den meisten groRen Versicherern: Aufsetzen einer koordinierenden Governance-Verantwortung im
Vorstand sowie unterhalb des VVorstands. Bei mittleren und kleinen Tochterunternehmen: In der Regel keine
explizite Zuweisung von Governance-Themen an eine Person. Aufsetzen von produktiv arbeitenden
Governance-Komitees ebenfalls nur bei sehr grofRen Gesellschaften beobachtbar.
Tabelle 38: Kernaussagen zum Thema Corporate Governance und Verantwortlichkeiten.

83 Siehe Transkript zu Interview 7-1 (2018, Abs. 4 und 18).
8% Siehe Transkript zu Interview 7-1 (2018, Abs. 4).
8% Siehe Transkript zu Interview 7-1 (2018, Abs. 112, 114 und 118).
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4.2.2.2 Steuerungs- und Kontrollrahmen

In diesem Kapitel wird untersucht, inwiefern Versicherer einen Steuerungs- und Kontrollrahmen nach
den Uberlegungen in den Kapiteln 3.1.2.3 und 3.2 implementiert haben. Um den Begriff des
Steuerungs- und Kontrollrahmens fiir die Befragten greifbarer zu machen, wurde in den Gesprachen
das in der Praxis verbreitete Three Lines of Defense-Modell genannt. Im deutschen Sprachraum wird
das Modell als Modell der drei Verteidigungslinien bezeichnet. Die Aussagen der Befragten zeigen,

dass das Modell bei den untersuchten Versicherern sehr unterschiedlich angewendet wird.

Am starksten formalisiert ist der Steuerungs- und Kontrollrahmen der Versicherer 5 und 6. Diese
haben eine erste Verteidigungslinie mit risikosteuernden Funktionen, eine zweite Verteidigungslinie
mit fachlichen Kontrollfunktionen und eine dritte Verteidigungslinie mit einer internen Audit-
Funktion etabliert.®% Interviewpartner 5-2 erldutert, dass die Herausforderung beim Etablieren des
Modells der drei Verteidigungslinien darin liegt, die Aufgaben der zweiten Verteidigungslinie, also
der fachlichen Kontrollfunktionen, zu definieren. So missen die fachlichen Kontrollfunktionen
wesentliche Entscheidungen selbst kontrollieren und sicherstellen, dass flr weitere Prozesse
angemessene IKS-Kontrollen etabliert sind. &7 Darlber hinaus sei zwischen den fachlichen
Kontrollfunktionen der zweiten und dritten Verteidigungslinie eine enge Abstimmung bezliglich der
durchzufuhrenden Kontrollen nétig, um Doppelarbeiten und Kontrolllicken zu verhindern.8® Der
Befragte 6-1 gibt dabei an, dass die Kompetenzen der Funktionen der ersten, zweiten und dritten
Verteidigungslinie fir alle Versicherer der Unternehmensgruppe in einer Governance-Leitlinie
festgeschrieben sind.®® Analog zu Versicherern 5 und 6 hat auch Versicherer 1 seinen Steuerungs-
und Kontrollrahmen formalisiert.®* Versicherungs-Start-up 2 befindet sich derzeit noch im Aufbau

eines Steuerungs- und Kontrollrahmens.!

Am wenigsten formalisiert ist der Steuerungs- und Kontrollrahmen bei den etablierten, national
orientierten Versicherern 3 und 4. Fir den Befragten 4-1, der einen Produktbereich leitet, ist das

Modell der drei Verteidigungslinien génzlich unbekannt. 8?2 Auch halt es der Befragte nach

8% Siehe u.a. Transkript zu Interview 5-1 (2018, Abs. 10).
87 Siehe Transkript zu Interview 5-2 (2018, Abs. 18).

8% Siehe Transkript zu Interview 5-2 (2018, Abs. 18).

839 Siehe Transkript zu Interview 6-1 (2018, Abs. 6).

840 Fur Versicherer 5 und 6 siehe die nachfolgende Diskussion. Fur Versicherer 1 siehe Transkripte zu Interview 1-1 (2018, Abs. 18)
und zu Interview 1-2 (2018, Abs. 18).

81 Siehe Transkript zu Interview 2-1 (2018, Abs. 15 und 16).
842 Siehe Transkript zu Interview 4-1 (2018, Abs. 18).
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Erlduterung des Modells fiir ,fast ausgeschlossen®, 8 dass ein solches Modell in seinem
Unternehmen etabliert wurde. Der Befragte 4-2 gibt hingegen an, dass ein entsprechendes Modell
implementiert wurde, bezeichnet den Kontrollrahmen aber als rein akademisches Konstrukt, das im
Unternehmen kaum Anwendung findet. Diese Aussage verwundert, da das Modell der drei
Verteidigungslinien nicht von Akademikern, sondern von einer privatwirtschaftlichen Organisation,

ins Leben gerufen wurde.®*

Bei Versicherer 3 ist das Modell der drei Verteidigungslinien beiden Interviewpartnern bekannt und
sie bestatigen dessen Anwendung im Unternehmen.®% Die Befragten geben jedoch an, dass das
Modell im Unternehmen nicht tiefergehend formalisiert ist. Interviewpartner 3-1 bezweifelt dabei,
dass das Modell im Unternehmen gelebt wird. Was dies im Tagesgeschéft fiir Versicherer 3 bedeutet,

wird in Kapitel 4.2.2.7 erlautert.

Ubergreifend zeigt die Analyse, dass untersuchte international agierende Versicherungsgruppen im
Vergleich zu national orientierten Versicherern einen starkeren Grad der Formalisierung ihres
Steuerungs- und Kontrollrahmens aufweisen. Dabei stellt die Definition der Aufgaben von fachlichen
Kontrollfunktionen die groRte Herausforderung dar. Bei den untersuchten etablierten, national
agierenden Versicherern ist das Konzept eines Kontrollrahmens zwar teilweise bekannt, doch wie der
Kontrollrahmen angewendet werden soll, wird bei diesen Versicherern nicht genauer definiert. Ein
Grund hierfiir konnte analog zu Kapitel 4.2.2.1 sein, dass VVorstdénde Machtpositionen nicht aufgeben

wollen, was mit dem Etablieren eines offenen Steuerungs- und Kontrollrahmens einhergehen wirde.

UE Kernaussagen zum Steuerungs- und Kontrollrahmen
Anwendung und klare Ausgestaltung eines Modells der drei Verteidigungslinien.

Anwendung eines Modells der drei Verteidigungslinien; aufgrund der laufenden Griindung ist die
Ausgestaltung derzeit noch nicht vollstandig.

3 Formelle Anwendung eines Modells der drei Verteidigungslinien; wird in der téglichen Arbeit aber nicht
konsequent umgesetzt.

4 Formelle Anwendung eines Modells der drei Verteidigungslinien; wird in der tglichen Arbeit aber nicht
konsequent umgesetzt und ist im Unternehmen nur teilweise bekannt.

5 Anwendung, klare Ausgestaltung und hoher Formalisierungsgrad eines Modells der drei
Verteidigungslinien.

6 Anwendung, klare Ausgestaltung und hoher Formalisierungsgrad eines Modells der drei
Verteidigungslinien; einschlieRlich Vorgaben zur Anwendung flir Tochtergesellschaften.

7 Inshbesondere bei national orientierten Versicherern oft keine Anwendung des Modells der drei

Verteidigungslinien beobachtet; fachliche Kontrollfunktionen haben vorwiegend Reporting-Aufgaben und
leisten kaum tatsachliche Kontrollarbeit.
Tabelle 39: Kernaussagen zum Thema Steuerungs- und Kontrollrahmen.

83 Siehe FuRnote 842.
84 Siehe Kapitel 3.1.2.3 sowie CoSO (2015).
845 Siehe Transkripte zu Interview 3-1 (2018, Abs. 18) und zu Interview 3-2 (2018, Abs. 16).
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In Ubereinstimmung mit den Beobachtungen geben beide Unternehmensberater an, dass bei vielen
Versicherern das Modell der drei Verteidigungslinien bekannt sei.8% Insbesondere bei national
orientierten Versicherern seien die Aufgaben der fachlichen Kontrollfunktionen jedoch haufig auf die
Berichterstattung an Vorstand, Aufsichtsrat und BaFin beschrankt. Die fachlichen Kontroll-
funktionen nehmen damit eine begrenzte Kontrollaufgabe im Steuerungs- und Kontrollrahmen wabhr.
Tabelle 39 fasst die Kernaussagen zum Thema Steuerungs- und Kontrollrahmen je Untersuchungs-

einheit zusammen.
4.2.2.3 Internes Kontrollsystem (IKS)

Nachfolgend wird untersucht, inwiefern die Untersuchungseinheiten ein IKS entsprechend der
Uberlegungen in Kapitel 3.1.2.4 abgegrenzt und ausgestaltet haben. Dabei wird insbesondere

hinterfragt, ob ein IKS-Koordinator im Unternehmen etabliert wurde.

Der IKS-Begriff wird bei allen untersuchten Versicherern sehr dhnlich definiert. Das IKS beinhaltet
dabei alle Prozesse des Versicherers und sdmtliche Kontrollen, die in den Prozessen erfolgen.8
Entsprechend der theoretischen Uberlegungen in Kapitel 3.1.2.4 betonen die Befragten der
Versicherer 1, 5 und 6, dass das IKS im Wesentlichen aus den Selbstkontrollen der ersten

Verteidigungslinie und den Fremdkontrollen der zweiten Verteidigungslinie besteht.84

Bei Versicherer 1 wird der Begriff der Kontrolle noch einmal untergliedert: in Geschéftsprozess-
Kontrollen (Business-IKS) und IT-Kontrollen (IT-1KS).8° Versicherungs-Start-up 2 plant eine
ahnliche Gliederung der Kontrollen. Dabei will es zur Reduktion des Aufwands und zur Erhéhung
der Revisionssicherheit alle Kontrollen 1T-gestutzt durchfiihren.®® Dies bedeutet, dass Kontrollen
entweder vollautomatisiert sind, oder durch Menschen erfolgen, die von IT-Prozessen unterstiitzt
werden. So soll zumindest das Ausldsen der Kontrolle, die Anleitung der Kontrolldurchfiihrung sowie

die Kontrolldokumentation bei menschlichen Kontrollen IT-basiert erfolgen.

Das Etablieren von Kontrollen erfolgt bei allen Untersuchungseinheiten risikobasiert.®! Um die

Identifikation von wesentlichen Geschéftsprozessen zu férdern, haben Versicherer 1, 2, 5 und 6 einen

846 Siehe Transkripte zu Interview 7-1 (2018, Abs. 6) und zu Interview 7-2 (2018, Abs. 6).

847 Siehe u.a. Transkripte zu Interview 1-1 (2018, Abs. 22), zu Interview 1-2 (2018, Abs. 22), zu Interview 2-1 (2018, Abs. 22), zu
Interview 3-1 (2018, Abs. 26), zu Interview 3-2 (2018, Abs. 34), zu Interview 4-1 (2018, Abs. 24), zu Interview 4-2 (2018, Abs.
20), zu Interview 5-2 (2018, Abs. 40) und zu u Interview 6-1 (2018, Abs. 16).

848 Siehe Transkripte zu Interview 1-1 (2018, Abs. 22 und 28), zu Interview 5-2 (2018, Abs. 40) und zu Interview 6-1 (2018, Abs. 16).
849 Siehe Transkript zu Interview 1-1 (2018, Abs. 28).
80 Siehe Transkript zu Interview 2-1 (2018, Abs. 22).

851 Siehe u.a. Transkripte zu Interview 1-1 (2018, Abs. 22), zu Interview 2-1 (2018, Abs. 22), zu Interview 3-1 (2018, Abs. 34), zu
Interview 4-2 (2018, Abs. 21 und 22), zu Interview 5-2 (2018, Abs. 42) und zu u Interview 6-1 (2018, Abs. 22).
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IKS-Koordinator in der URCF etabliert.®2? Der IKS-Koordinator Uberpriift zusammen mit den
prozessverantwortlichen Managern jahrlich, ob Kontrollen zu allen wesentlichen Geschéftsprozessen
etabliert wurden und ob diese angemessen sind.®® Handelt es sich um Kontrollen innerhalb der
Kontrollsysteme der VMF oder CF, bindet Versicherer 6 diese Funktionen zusétzlich in die

Angemessenheitsprifung ein.®*

Eine Besonderheit der Ausgestaltung des IKS-Koordinators zeigt sich bei Versicherern 3 und 4. Dort
ist nicht die URCF fir die Koordination des IKS verantwortlich, sondern ein anderer
Geschaftsbereich. Bei Unternehmen 3 ist es die Betriebsorganisation®®, bei Unternehmen 4 die
Compliance-Funktion®é, Damit stellt sich eine wesentliche Frage: Kénnen risikosteuernde Bereiche
ohne einen Risikomanagement-Experten der URCF (berhaupt ein wirksamen IKS sicherstellen?
Interviewpartner 3-1, der in der URCF arbeitet, bezweifelt dabei, dass das IKS in seinem
Unternehmen risikoorientiert implementiert wurde.®” Zudem geben Unternehmen 3 und 4 an, dass
ihre 1KS-Koordinatoren nicht systematisch in das Aufsetzen von Kontrollen und die
Angemessenheitspriifung des IKS eingebunden sind. 88 Der IKS-Koordinator wiirde den
Geschéftsbereichen lediglich IKS-Templates oder die IKS-Leitlinie zur Verfligung stellen.
Zumindest Versicherer 3 hat die Schwachstellen in seinem IKS damit erkannt und beschlossen, die
Verantwortung fir das IKS zukunftig von der Betriebsorganisation in die URCF zu tiberfiihren.8®°

Neben der Koordination der Angemessenheitsprifung und der Beratung der Geschéftsbereiche stellt
der 1KS-Koordinator eine einheitliche Dokumentation des IKS sicher. Dabei zeigt sich, dass in
Unternehmen mit einem starken 1KS-Koordinator, wie es bei Versicherer 1, 5 und 6 der Fall ist, ein
einheitliches IKS-Verstandnis und eine einheitliche IKS-Dokumentation sichergestellt ist.®° Die
national agierenden Versicherer 3 und 4 versuchen hingegen ein einheitliches 1KS-Verstandnis tber
die IKS-Leitlinie zu garantieren. Auf deren Basis sollen die Geschaftsbereiche eigenstandig risiko-

reiche Prozesse identifizieren und Kontrollen aufbauen.®! Dabei geben Befragte der Unternehmen 3

852 Far Unternehmen 1, 5 und 6 siehe nachfolgende FuRnoten. Fur Unternehmen 2 siehe Transkript zu Interview 2-1 (2018, Abs. 22).
853 Siehe Transkripte zu Interview 1-1 (2018, Abs. 22) und zu Interview 5-1 (2018, Abs. 52) und zu Interview 5-2 (2018, Abs. 18).

84 Siehe Transkript zu Interview 6-1 (2018, Abs. 16 - 22).

85 Siehe Transkript zu Interview 3-1 (2018, Abs. 31 und 32).

86 Siehe Transkript zu Interview 4-2 (2018, Abs. 2 und 14).

87 Siehe Transkript zu Interview 3-1 (2018, Abs. 35 und 36).

88 Siehe Transkripte zu Interview 4-2 (2018, Abs. 25 - 29) und zu Interview 3-2 (2018, Abs. 34).

89 Siehe Transkript zu Interview 3-2 (2018, Abs. 36).

860 Siehe Transkripte zu Interview 1-1 (2018, Abs. 22), zu Interview 5-2 (2018, Abs. 40 und 44) und zu Interview 6-1 (2018, Abs. 20).
861 Siehe Transkripte zu Interview 3-1 (2018, Abs. 42), zu Interview 4-1 (2018, Abs. 30) und zu Interview 4-1 (2018, Abs. 30).
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und 4 zu, dass in ihren Unternehmen unterschiedliche Verstandnisse zum IKS vorherrschen.?

Ubergreifend zeigt sich, dass alle untersuchten Versicherer ein risikobasiertes IKS implementiert
haben. Damit einhergehend haben die untersuchten Versicherer, die Teil eines internationalen
Konzerns sind, sowie Versicherungs-Start-up 2, die Verantwortlichkeit fur die 1KS-Koordination in
der URCF verankert. Diese unterstutzt prozessverantwortliche Fuhrungskréafte beim Aufbau von
Kontrollen und der Uberpriifung der Angemessenheit des 1KS. Bei Unternehmen 6 sind neben dem
IKS-Koordinator auch Experten aus der VMF und CF in die Beratung der Geschaftsbereiche und die
IKS-Angemessenheitsprifung eingebunden. So stellen die fachlichen Kontrollfunktionen bei
Versicherer 6 nicht nur ein angemessenes IKS sicher, sondern erlangen auch Sicherheit Uber ihr

Risikomanagement-, versicherungsmathematisches- und Compliance-Management-System.

Auch beide Unternehmensberater finden es essentiell, dass die Uberpriifung der Angemessenheit von
Kontrollen durch den IKS-Koordinator und die fachlichen Kontrollfunktionen unterstiitz wird.®3 Bei
kleinen, national geprégten Versicherern wiirde man jedoch selten einen aktiven IKS-Koordinator
vorfinden.®* So wiirden uneinheitliche Kontrollsysteme in den Geschéftsbereichen der Versicherer
vorherrschen, was zu einem hohen operationellen Risiko fiir die entsprechenden Versicherer fihre.8

Tabelle 40 fasst die Kernaussagen zum Thema IKS je Untersuchungseinheit zusammen.

UE Kernaussagen zum Internen Kontrollsystem

1 Risikobasiertes IKS vorhanden; Koordination und Uberpriifung der Angemessenheit von Kontrollen durch die
URCF.

2 Risikobasiertes IKS derzeit noch im Aufbau; Koordination durch die URCF; hoher Automatisierungsgrad von
Kontrollen geplant.

8 Aufbau eines IKS mit Koordination im Bereich der Betriebsorganisation; Einheitlichkeit und Risikobasiertheit
des IKS wird von Interviewpartnern kritisch hinterfragt.

4 Aufbau eines IKS mit Koordination im Bereich der Compliance-Funktion; Einheitlichkeit und Risikobasiertheit
des IKS wird von Interviewpartnern kritisch hinterfragt.

5 Risikobasiertes IKS vorhanden; Koordination durch URCF und Uberpriifung der Angemessenheit von
Kontrollen durch die URCF.

6 Risikobasiertes IKS vorhanden; Koordination durch URCF und Uberpriifung der Angemessenheit von
Kontrollen durch die URCF; zusatzliche Angemessenheitsprifung durch VMF und CF in ihrem Kontrollumfeld.

7 Bestétigung der Beobachtungen, dass risikobasiertes IKS essentiell ist; hohe Bedeutung der Unterstiitzung der
Angemessenheitsbeurteilung des IKS durch fachliche Kontrollfunktionen; dariiber hinaus sei eine Verkniipfung
von IKS und operationellen Risiken wichtig.

Tabelle 40: Kernaussagen zum Thema IKS.

862 Siehe Transkripte zu Interview 3-1 (2018, Abs. 42), zu Interview 3-2 (2018, Abs. 34), zu Interview 4-1 (2018, Abs. 30) und zu
Interview 4-2 (2018, Abs. 30).

83 Siehe Transkripte zu Interview 7-1 (2018, Abs. 28) und zu Interview 7-2 (2018, Abs. 18 und 20).
84 Siehe Transkript zu Interview 7-1 (2018, Abs. 24 und 34).
865 Siehe Transkript zu Interview 7-1 (2018, Abs. 24 und 34).
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4.2.2.4 Unternehmens- und Risikokultur

In diesem Kapitel wird analysiert, inwiefern die untersuchten Versicherer eine Unternehmens- und
Risikokultur entsprechend der Uberlegungen in Kapitel 3.1.3 implementiert haben. Die Analyse
bezieht sich insbesondere auf eine Selbstbeurteilung, auf eine Dokumentation der Ziel- oder Soll-

Kultur sowie auf eine systematische Weiterentwicklung der Unternehmens- und Risikokultur.

Die Unternehmens- und Risikokultur wird bei den untersuchten Versicherern sehr unterschiedlich
eingeschatzt. Die Befragten von Versicherer 1 sagen, dass es eine gute Kultur der Zusammenarbeit
zwischen den Funktionen der ersten und zweiten Verteidigungslinie gebe.®¢ Dies sei insbesondere
auf die Vorgaben des Mutterunternehmens und die Haltung der Vorstdnde zurtickzufiihren. Auch
Versicherungs-Start-up 2 spricht von einer guten Zusammenarbeitskultur.®” Ebenso schatzen die
Vertreter von Versicherer 5 und 6 die Unternehmens- und Risikokultur, insbesondere in Bezug auf

eine bereichsubergreifende Zusammenarbeit, als positiv ein.8

Mitarbeiter der national gepragten Versicherer 3 und 4 attestieren ihren Unternehmen hingegen eine
durchwachsene Kultur. Interviewpartner 3-1 spricht von einem schlecht ausgepragten
Risikobewusstsein im Unternehmen und von einer ,,Vogel-Straul-Kultur“,#®® also einer Kultur des
Wegschauens, in der nur wenige Personen Verantwortung (bernehmen. Interviewpartner 3-2
relativiert diese Aussage, indem er angibt, dass die Kultur im Unternehmen tendenziell konservativ
ist und abhdngig von den Geschaftsbereichen sehr unterschiedlich gepréagt sei.t”® Bei Unternehmen 4
sprechen beide Interviewpartner nicht von einer Risikokultur, sondern von einem konservativen
Verhalten aller Mitarbeiter.8”* Dass dieses konservative Verhalten eine kritische Beurteilung aller

Risiken im Sinne der theoretischen Uberlegungen erméglicht, konnte jedoch bezweifelt werden.

Versicherer 1, 2, 5 und 6, die von einer positiven Unternehmens- und Risikokultur sprechen, haben
zahlreiche MalRnahmen entwickelt, um ihre Kultur laufend zu fordern. So schult bei Versicherer 1 die
URCF regelmaRig risikosteuernde Funktionen, um deren Risikobewusstsein zu verbessern. 872
Gleichzeitig fordert der Vorstand dieser vier Versicherer die Unternehmens- und Risikokultur, indem

er einen regelméligen Informationsaustausch zwischen Funktionen von erster und zweiter

86 Siehe Transkripte zu Interview 1-1 (2018, Abs. 74) und zu Interview 1-2 (2018, Abs. 118).
87 Siehe Transkript zu Interview 2-1 (2018, Abs. 54).

868 Siehe Transkript zu Interview 2-1 (2018, Abs. 54).

89 Siehe Transkript zu Interview 3-1 (2018, Abs. 46 und 50).

870 Siehe Transkript zu Interview 3-2 (2018, Abs. 46).

871 Siehe Transkripte zu Interview 4-1 (2018, Abs. 116) und zu Interview 4-2 (2018, Abs. 40).
872 Siehe Transkript zu Interview 1-1 (2018, Abs. 34).
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Verteidigungslinie vorschreibt.®”® Einen weiteren wichtigen Faktor fur eine Kultur der offenen
Zusammenarbeit sieht ein Befragter von Versicherer 6 in den Fertigkeiten der fachlichen Kontroll-
funktionen: ,,Wenn du [...] wirklich die guten Fragen stellst und dadurch auch [...] die First Line in
ihrem Produkt verbesserst, dann glaube ich, wird das deutlich anders wahrgenommen.“®”* Er deutet
damit an, dass die Akzeptanz der Kontrollfunktionen wdchst, wenn sie als wertfordernd wahrge-

nommen werden, wodurch wiederum die URCF die Unternehmens- und Risikokultur starken kann.

Eine besondere MalRnahme flir eine intensive Zusammenarbeitskultur hat Versicherungs-Start-up 2
etabliert. Dort gibt es bereichslibergreifende Arbeitsgruppen, an denen Funktionen der ersten und
zweiten Verteidigungslinie beteiligt sind.®”® Darlber hinaus gibt es wdchentliche Treffen fiir alle
Mitarbeiter und den Vorstand. In diesem Treffen berichtet jedes Team Uber aktuelle Themen, wie
neue Produkte, neue Kapitalanlagen oder neue IT-Systeme. Die URCF ist in allen Terminen
anwesend und kann das Risikobewusstsein tber eigene Gesprachsbeitrage férdern. Zur Férderung
der Risikokultur bei Versicherer 2 soll auch die MalRnahme beitragen, dass neue Mitarbeiter Risiken,
die sie in ihrer taglichen Arbeit wahrnehmen, laufend notieren und regelmaRig an die URCF berichten

mussen.®® Anschlielend diskutiert die URCF die potentiellen Risiken mit den Mitarbeitern.

Die oben dargelegten Aussagen deuten darauf hin, dass einige der untersuchten Versicherer die
Unternehmens- und Risikokultur in ihrem Steuerungs- und Kontrollrahmen verankert haben. Die
theoretische Diskussion zeigt zudem, dass auch die klare Definition der Soll-Kultur fiir jeden
Versicherer wichtig ist. Eine klare Dokumentation der Soll-Kultur wird jedoch nur von Versicher-
ern 5 und 6 vorgenommen. Das Festschreiben der Kultur erfolgt bei ihnen in einem Verhaltenskodex,
im Aufbau eines Komitee-Systems sowie mit der Einbindung von fachlichen Kontrollfunktionen in
wesentliche Unternehmensprozesse.®”” Dabei geht Kultur fur Interviewpartner 6-2 iber den Begriff
des Risikomanagements hinaus. Er spricht bewusst von einer Governance-Kultur, die auch eine

Compliance-Kultur und eine versicherungsmathematische Kultur mit einschlief3t.67®

In Kapitel 3.1.3 wurde auBerdem angeregt, einen Prozess aufzusetzen, auf Basis dessen die

Risikokultur eines Versicherers beurteilt und weiterentwickelt wird. Keiner der Befragten erwahnte

873 Siehe Transkripte zu Interviews 1-2 (2008, Abs. 118), zu Interviews 2-1 (2008, Abs. 30), zu Interviews 5-2 (2008, Abs. 26) und zu
Interviews 6-1 (2008, Abs. 14).

87 Siehe Transkript zu Interviews 6-1 (2008, Abs. 14).

87 Siehe Transkript zu Interview 2-1 (2018, Abs. 30).

8% Siehe Transkript zu Interview 2-1 (2018, Abs. 54).

87 Siehe Transkripte zu Interview 5-2 (2018, Abs. 32) zu Interview 6-2 (2018, Abs. 16) und zu Interview 5-1 (2018, Abs. 62).
8% Siehe Transkript zu Interview 6-2 (2018, Abs. 16).
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einen solchen strukturierten Prozess.8” Interviewpartner 3-2 &uf3ert jedoch eine Idee, wie ein Messen
und Weiterentwickeln der Kultur erfolgen kénnte. Bei Versicherer 3 erhalten Bereiche nach einer
Revisionsprifung einen Feedbackbogen, in dem sie die Qualitat der Revisionsprifung beurteilen
kénnen.®° Eine solche strukturierte Befragung koénnte unternehmensubergreifend auch flr die
Qualitat der Zusammenarbeit zwischen Funktionen der ersten und zweiten Verteidigungslinie genutzt
werden. Dies sei bei Versicherer 3 jedoch nicht vorgesehen. Eine weitere Idee zur Bewertung der
Risikokultur erlautert Versicherer 5, der Risikokultur-Priifungen durch die IAF durchfuihren lassen

mdchte.®! Was genau Gegenstand der Priifungen sein soll, wurde aber noch nicht definiert.

Ubergreifend zeigt sich, dass die Unternehmens- und Risikokultur eng verbunden ist mit dem
Zusammenarbeitsmodell eines Versicherers. Alle untersuchten Versicherer, die ihre Unternehmens-
und Risikokultur als positiv bezeichnen, haben Malinahmen implementiert, um die Kultur in ihrem
Unternehmen zu fordern, insbesondere durch einen intensiven Austausch zwischen risikosteuernden
und kontrollierenden Funktionen. Erste Versicherer arbeiten an einem Prozess zur systematischen
Messung und Weiterentwicklung der Risikokultur. Versicherer 3 und 4, als national etablierte
Versicherer, sprechen nicht von einer Risikokultur, sondern eher von einem konservativen Verhalten.
Es wird jedoch bezweifelt, dass ein konservatives Verhalten eine offene Diskussion zu Risiken und

Chancen eines Versicherers angemessen ersetzen kann.

UE Kernaussagen zur Unternehmens- und Risikokultur

1 Befragte attestieren dem Versicherer eine gute Risikokultur aufgrund der engen Zusammenarbeit zwischen
fachlichen Kontrollfunktionen und risikosteuernden Funktionen; zusatzlich erfolgen Risiko-Schulungen.

2 Befragte attestieren gute Kultur aufgrund wéchentlicher Meetings mit allen Funktionen des Unternehmens und
laufender enger Zusammenarbeit zwischen fachlichen Kontrollfunktionen und risikosteuernden Funktionen.

3 Befragte schatzen Risikobewusstsein und Unternehmenskultur als schlecht bis durchwachsen ein; es findet kaum
Kommunikation zwischen Funktionen der ersten und zweiten Verteidigungslinie statt.

4 Befragte sprechen nicht von einer Unternehmens- und Risikokultur, sondern von einem generell konservativen
Verhalten; es findet kaum Kommunikation zwischen Funktionen der ersten und zweiten Verteidigungslinie statt.

5 Befragte attestieren dem Versicherer eine gute Risikokultur aufgrund der engen Zusammenarbeit zwischen
Funktionen der ersten und zweiten Verteidigungslinie; zusatzlich erfolgen Risikomanagement-Schulungen und
prospektive Revisions-Priifungen zur Risikokultur des Versicherers.

6 Befragte attestieren dem Versicherer eine gute Unternehmens- und Risikokultur; auch betonen sie die Bedeutung
einer hohen Qualifikation von fachlichen Kontrollfunktionen sowie des Festschreibens der Kultur im Regelwerk
des Versicherers; Befragter 6-2 spricht von einer tbergreifenden Governance-Kultur statt von einer Risikokultur.

7 Bestatigung der Beobachtungen; Befragte betonen die Bedeutung der Verzahnung der Zusammenarbeit, der
Qualifikation der Kontrollfunktionen und des kontinuierlichen Messens und Weiterentwickelns der Kultur.

Tabelle 41: Kernaussagen zum Thema Unternehmens- und Risikokultur.

879 Im Rahmen der theoretischen Sattigung wurde von Interviewpartner 8 eine Mallnahme genannt, die einem Risikokultur-Prozess
zumindest dhnlich ist. Siehe hierzu Kapitel 4.2.7.

80 Siehe Transkript zu Interview 3-2 (2018, Abs. 52).
81 Siehe Transkript zu Interview 5-2 (2018, Abs. 36).

193



Umsetzung der Corporate Governance in der Versicherungspraxis

Die befragten Berater sehen eine gute Risiko- und Unternehmenskultur als Schllssel fiir ein
funktionierendes Governance-System an.8? Fir sie ist ein Komitee-System ein geeignetes Werkzeug
zum Aufbau der Unternehmens- und Risikokultur.t8® Beide Berater kennen einen Versicherer, der
einen Prozess zum Messen und Weiterentwickeln der Risikokultur implementiert hat. %4 Sie
bestéatigen, dass dies zwar sinnvoll, aber kein Marktstandard sei. Tabelle 41 fasst die Kernaussagen

zum Thema Unternehmens- und Risikokultur je Untersuchungseinheit zusammen.
4.2.2.5 Risikosteuernde Funktionen und Unterstitzungsfunktionen

In diesem Abschnitt wird untersucht, inwiefern Versicherer ihre risikosteuernden Funktionen und
Unterstiitzungsfunktionen entsprechend der theoretischen Uberlegungen in Kapitel 3.2.3 und 3.2.4
ausgestaltet haben. Im Fokus steht die Frage, inwiefern eine Definition und Abgrenzung von

risikosteuernden Funktionen und Unterstutzungsfunktionen erfolgt.

Fir Versicherer 1, 2, 5 und 6 ergibt sich eine Abstufung zwischen risikosteuernden Funktionen und
Unterstitzungsfunktionen aus der Logik des Risikomodells: ,,Hohere Risiken wiirden zu einem
hoheren Value at Risk fiihren. Und hohere Value at Risks fiihren dazu, dass sich Bereiche [etwas]
genauer anschauen mussen.“8 Die Abgrenzung der Funktionen bei Versicherer 1 erfolgt damit nicht
nach risikosteuernden- und Unterstutzungsfunktionen, sondern ist graduell abh&ngig von dem Risiko,
das eine Funktion fur den Versicherer verursacht. Sie steht im Einklang mit der Risikoabgrenzung im

IKS des Versicherers.

Ein analoges Regelwerk haben auch Versicherer 5 und 6 implementiert. In den Leitlinien der
fachlichen Kontrollfunktionen des Versicherers werden Prozesse identifiziert, die aus Risikosicht fur
das Unternehmen wesentlich sind.88 Dabei untersuchen die Kontrollfunktionen die Bedeutung jedes
Geschaftsprozesses flir das Gesamtunternehmen. 87 AnschlieBend werden, abhéngig von der
Risikoeinstufung, Regelwerke fur IKS-Kontrollen festgelegt. Versicherungs-Start-up 2, das sich noch
in der Griindungsphase befindet, will ebenfalls eine Abgrenzung von risikosteuernden und
unterstiitzenden Funktionen auf Basis einer Risikoklassifizierung durchfiihren.®® Der Versicherer hat

aber noch keine Klassifizierung von wesentlichen Funktionen oder Prozessen vorgenommen. Die

82 Siehe Transkripte zu Interview 7-1 (2018, Abs. 18) und Interview 7-2 (2018, Abs. 8).
83 Siehe Transkript zu Interview 7-1 (2018, Abs. 20).

84 Siehe Transkripte zu Interview 7-1 (2018, Abs. 22) und Interview 7-2 (2018, Abs. 16).
85 Siehe Transkript zu Interview 1-1 (2018, Abs. 42).

86 Siehe Transkript zu Interview 6-1 (2018, Abs. 30).

87 Siehe Transkript zu Interview 5-2 (2018, Abs. 44).

88 Siehe Transkript zu Interview 2-1 (2018, Abs. 62).
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Aussagen der Versicherer zeigen dabei, dass keine starre Einstufung der Funktionen in
risikosteuernde Funktionen und Unterstlitzungsfunktionen vorgenommen wurde, sondern eine

graduellere Risikoeinstufung tber das IKS der Versicherer erfolgt.

Weniger prinzipienbasiert erfolgt die Einteilung von Funktionen bei Versicherern 3 und 4. Die
Befragten von Versicherer 4 geben an, dass der Vorstand sehr dominant auftritt und alle
Entscheidungen autark trifft. Dabei werde der Risikograd eines Geschaftsbereichs indirekt mit
beruicksichtigt.®® Bei Versicherer 3 erfolgt keine risikobasierte Abstufung von Funktionen oder
Unternehmensprozessen. Jedoch legt die IAF die Haufigkeit und Intensitét der Revisionsprifungen
mit einer eigenen Risikokategorisierung fest.®#° Diese gilt jedoch nur fur die IAF und nicht

tbergreifend fur alle Kontrollfunktionen.

UE Kernaussagen zu risikosteuernden Funktionen und Unterstiitzungsfunktionen
1 Abgrenzung von Funktionen mit risikobehafteten T&tigkeiten erfolgt Giber das Risikomodell.

2 Abgrenzung von Funktionen mit risikobehafteten T&tigkeiten erfolgt Gber Anwendung des
Wesentlichkeitskonzepts in der tdglichen Arbeit; bislang fehlt jedoch systematische Analyse aller
Geschéftsbereiche.

3 Abgrenzung von Funktionen mit risikobehafteten Tétigkeiten tiber ein Risikomodell der internen Revision; keine
integrierte Betrachtung aller Kontrollfunktionen vorhanden.

4 Abgrenzung von Funktionen mit risikobehafteten Tétigkeiten durch eigene Wesentlichkeitsprinzipien des
Vorstands; dabei erfolgt keine systematische Analyse aller Geschéftsbereiche.

5 Abgrenzung von Funktionen mit risikobehafteten T&tigkeiten tiber Risikomodell und Leitlinien; integriertes
Konzept fiir Abgrenzung wird tber alle Kontrollfunktionen hinweg erstellt.

6 Abgrenzung von Funktionen mit risikobehafteten Tétigkeiten liber Risikomodell und Leitlinien unter
Berticksichtigung der Kontrollfunktionen.

7 Bestétigung der Beobachtungen: Insbesondere Bestétigung, dass bei den meisten Versicherern eine
Klassifikation der Unternehmensprozesse und -funktionen nach Risiken erfolgt, aber eine integrierte
Abgrenzung von Funktionen aus Sicht aller Kontrollfunktionen derzeit kaum im Markt zu beobachten ist.

Tabelle 42: Kernaussagen zum Thema risikosteuernde Funktionen und Unterstiitzungsfunktionen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass kein Versicherer eine klare Abgrenzung seiner
Funktionen in risikosteuernde Funktionen und Unterstiitzungsfunktionen vorgenommen hat.
Versicherer 1, 2, 5 und 6 haben dabei aber ein genaueres Schema entwickelt, das die Wesentlichkeit
einzelner Unternehmensbereiche graduell zueinander ins Verhaltnis setzt. Unternehmensbereiche mit
wesentlicheren Geschaftsaktivitaten werden dabei genauer kontrolliert als Bereiche mit
unkritischeren Aktivitaten. Die Versicherer verkniipfen dabei den Gedanken des Wesentlichkeits-
konzepts, die Bedeutung von IKS-Kontrollen fiir einen Geschéftsbereich sowie die Klassifizierung

ihrer Unternehmensprozesse und -funktionen.

Diese Beobachtungen teilen auch beide befragten Unternehmensberater. So gebe es im Bereich der

89 Siehe Transkript zu Interview 4-1 (2018, Abs. 81 - 84).
80 Siehe Transkript zu Interview 3-2 (2018, Abs. 62).
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IAF bei vielen Versicherern Risiko-Prozess-Matrizen, die malgebend fur die Wesentlichkeits-
beurteilung von Prozessen und flr das Etablieren von 1KS-Kontrollen seien.®! Dies fuhrt der
Befragte 7-1 darauf zuriick, dass der GDV den Versicherern Risiko-Prozess-Kataloge fir die IAF zur
Verfugung stellt. Der Befragte 7-2 sieht darin aber keine systematische Prozessanalyse aus
Risikogesichtspunkten.®? Diese wére fir eine addquate Risiko-Klassifizierung von Funktionen und
Prozessen notig, werde in der Praxis aber nicht von allen Versicherern durchgefiihrt. Tabelle 42 fasst
die Kernaussagen zu den Themen risikosteuernde Funktionen und Unterstiitzungsfunktionen je

Untersuchungseinheit zusammen.

4.2.2.6 Kontrollfunktionen und -werkzeuge

In diesem Abschnitt wird diskutiert, inwiefern Versicherer ihre Kontrollfunktionen entsprechend der
Uberlegungen in Kapitel 3.2.5 ausgestaltet haben. Der Fokus dieses Kapitels liegt dabei auf den
fachlichen Kontrollfunktionen. Insbesondere wird untersucht, ob fachliche Kontrollfunktionen lber
eine einheitliche Kontrollmethodik verfiigen. Die Diskussion zur Einbindung der fachlichen

Kontrollfunktionen in risikosteuernde Prozesse erfolgt im nachfolgenden Kapitel 4.2.2.7.

Bei Versicherer 6 und dessen Tochtergesellschaft 5 ist die Anwendung von Kontrollwerkzeugen am
weitesten Fortgeschritten. Im Risikomanagement wurde der Return on Risk Capital (RoRC) als
Steuerungsgrolie eingefuhrt.8 Ob eine Entscheidung aus Risikosicht angemessen ist oder nicht, wird
dabei auf Basis der Frage entschieden, ob der RoRC einen vorgegebenen Schwellenwert
Uiberschreitet. Interviewpartner 6-1 erganzt, dass dieses Kontrollkonzept noch erweitert werden
kénnte, z.B. um einen Fragekatalog, der bei der Uberprifung wesentlicher Unternehmens-
entscheidungen mindestens durch eine Kontrollfunktion bearbeitet werden muss. Ahnliche Analysen
zum RoRC-Konzept, jedoch mit einem geringeren Risikofokus, werden von der URCF des
Versicherers 1 durchgefiihrt.®* Dariiber hinaus erfolgt bei Versicherern 5 und 6 bei wesentlichen

Entscheidungen eine Betrachtung des Risikoappetits.8%

Bei den weiteren Versicherern erfolgt die Kontrolle der Kontrollfunktionen weniger strukturiert. Der
grol3e nationale Versicherer 3 gibt an, dass seine URCF Einflisse von Geschaftsentscheidungen auf

die Solvency Il-Bedeckungsquote untersucht. 8¢ Ein detailliertes Konzept fiir die Kontrolle

81 Siehe Transkript zu Interview 7-1 (2018, Abs. 46).

892 Siehe Transkript zu Interview 7-2 (2018, Abs. 22).

893 Siehe Transkripte zu Interview 6-1 (2018, Abs. 12).

8% Siehe Transkripte zu Interview 1-1 (2018, Abs. 40) und Interview 1-2 (2018, Abs. 50 - 54).
8% Siehe Transkripte zu Interview 5-2 (2018, Abs. 44) sowie Interview 6-1 (2018, Abs. 36).
8% Siehe Transkripte zu Interview 3-1 (2018, Abs. 58) und Interview 3-2 (2018, Abs. 58).
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wesentlicher Entscheidungen gebe es aber nicht. Versicherer 2 hat als Start-up noch keine einheitliche
Kontrolllogik im Bereich Risikomanagement definiert. 8’ Ebenso hat Versicherer 4 keine
entsprechenden Konzepte etabliert.®® Dies fuhrt der Befragte 4-1 darauf zuriick, dass fachliche

Kontrollfunktionen bei Versicherer 4 in der Regel keine direkte Kontrolltatigkeit austiben.

In den Bereichen Compliance und Versicherungsmathematik scheint die Vorgabe einer
Kontrollmethodik einfacher. So nennen Versicherer fir Compliance die Einhaltung von rechtlichen
Vorgaben und des Verhaltenskodexes als maRgebende Kontrollmethode.®® Im Bereich der VMF
erfolge grundsétzliche eine Validierung von bereits durchgefiihrten Rechnungen. Daher sei die

Kontrollaufgabe eindeutig als Validierung von Bewertungen definiert.5®

UE Kernaussagen zu Kontrollfunktionen und —werkzeugen
1 Verwendung eines profitabilitatsorientierten Kennzahlensystems im Bereich der URCF.
2 Bisher keine klare Definition eines Kontrollkonzepts fir fachliche Kontrollfunktionen.

8 Untersuchung der Auswirkungen von Geschaftsentscheidungen auf die Solvency I1-Bedeckungsquote, jedoch
keine Berticksichtigung des mdglichen Ertrags von Geschéaftsentscheidungen.

Kein Kontrollkonzept fiir fachliche Kontrollfunktionen, da diese nur wenige Kontrollen durchfiihren.

5 Durchfiihrung von Kontrollen im Bereich Risikocontrolling auf Basis eines RORC-Konzepts, das Profitabilitét
und Risiko von Entscheidungen beriicksichtigt; im Bereich Compliance ist die vollstdndige Einhaltung von
rechtlichen Vorgaben und des Verhaltenskodexes oberstes Kontrollziel.

Aufgrund nahezu identischer Ausgestaltung in der Versicherungsgruppe 6 zusammengefasst.

7 Bestatigung einer sehr heterogenen Ausgestaltung von Kontrollkonzepten und Kontrollzielen im Markt; dariiber
hinaus Betonung eines Bedarfs zum Etablieren von klaren und transparenten Kontrollkonzepten.

Tabelle 43: Kernaussagen zum Thema Kontrollfunktionen und -werkzeuge.

Ubergreifend kann festgestellt werden, dass keiner der untersuchten national agierenden Versicherer
Werkzeuge oder Methoden definiert hat, auf deren Basis fachliche Kontrollfunktionen ihre
Kontrolltatigkeit ausiiben. Die in der Praxis am weitesten fortgeschrittene Kontrollmethodik drfte
das RoRC-Konzept, einschliellich Risikoappetit-Betrachtung, von Versicherern 5 und 6 darstellen.
Beide Versicherer hinterfragen alle wesentlichen Geschéftsentscheidungen aus einer kombinierten
Profitabilitats- und Risikosicht.

Die Aussagen der befragten Berater bestatigen das heterogene Bild im Versicherungsmarkt in Bezug
auf die Ausgestaltung von Kontrollmethoden. Oft werde fur Kontrollen lediglich ein ,,operationali-
sierter gesunder Menschenverstand ohne solide Basis* angewendet.®® Die Berater betonen jedoch,

dass es wichtig sei, Leitfaden zu etablieren, an denen sich die fachlichen Kontrollfunktionen bei ihren

897 Siehe Transkripte zu Interview 3-1 (2018, Abs. 58) und Interview 3-2 (2018, Abs. 58).
8% Siehe Transkript zu Interview 1-1 (2018, Abs. 38).

89 Siehe u.a. Transkript zu Interview 6-2 (2018, Abs. 22).

90 Siehe u.a. Transkript zu Interview 7-1 (2018, Abs. 100).

%1 Siehe Transkript zu Interview 7-1 (2018, Abs. 94).
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Kontrollaktivitaten orientieren kénnen.®2 Tabelle 43 fasst die Kernaussagen zum Thema Kontroll-

funktionen und -werkzeuge je Untersuchungseinheit zusammen.

4.2.2.7 Zusammenarbeitsmodell

In diesem Abschnitt wird untersucht, inwiefern Versicherer ihre Zusammenarbeitsmodelle
entsprechend der theoretischen Uberlegungen in Kapitel 3.2 ausgestaltet haben. Insbesondere wird
hinterfragt, ob ein Zusammenarbeitsmodell zwischen fachlichen Kontrollfunktionen und
risikosteuernden Funktionen definiert wurde, ob fachliche Kontrollfunktionen in risikosteuernde

Prozesse eingebunden sind und in welcher Form eine Einbindung erfolgt.

Versicherer 1 hat als Teil einer internationalen Versicherungsgruppe die Interaktion zwischen
Kontrollfunktionen und risikosteuernden Funktionen klar definiert.®® Die Zusammenarbeit erfolgt
tiber implementierte Komitees und uber eine direkte Einbindung der fachlichen Kontrollfunktionen
in die Geschaftsprozesse. Inshesondere hat der Versicherer ein Risikokomitee und ein Investment-
Komitee implementiert.*®* Das Risikokomitee dient dem Treffen von Risiko- und Governance-
Entscheidungen und dem Austausch der Kontrollfunktionen mit dem Vorstand.®®® Im Investment-
Komitee diskutieren Investment-Verantwortliche und der Leiter der URCF (ber mdgliche
Investment-Entscheidungen. % Dariiber hinaus sind die fachlichen Kontrollfunktionen von
Versicherer 1 direkt in die Entscheidungen von risikosteuernden Funktionen eingebunden. Werden
beispielsweise neue Versicherungsprodukte entwickelt, kénnen die Leiter der URCF und der VMF
mit einem Veto den Produktentwicklungsprozess blockieren, wenn sie das Produkt aus Risikosicht

oder aktuarieller Sicht als nicht angemessen erachten.*’

Ahnlich wie Versicherer 1 haben Versicherer 5 und 6 ihr Zusammenarbeitsmodell ausgestaltet.
Fachliche Kontrollfunktionen sind in alle Prozesse der Versicherer eingebunden, die aus Risiko- oder
Ertragssicht als wesentlich bewertet werden.®® Die enge Zusammenarbeit zwischen fachlichen
Kontrollfunktionen und risikosteuernden Funktionen beginnt dabei auf der Arbeitsebene.®® Im

Bereich der Sachversicherung wurde beispielsweise ein vierteljahrlicher Informationsaustausch

%2 Siehe Transkript zu Interview 7-2 (2018, Abs. 92).

93 Siehe Transkripte zu Interviews 1-1 (2018, Abs. 18) und 1-2 (2018, Abs. 18).

94 Siehe Transkripte zu Interview 1-1 (2018, Abs. 36) und zu Interview 1-2 (2018, Abs. 48).
95 Siehe Transkript zu Interview 1-1 (2018, Abs. 36 und 56).

% Siehe FuRnote 905.

%7 Siehe Transkript zu Interview 1-2 (2018, Abs. 22, 24, 72, 78 und 79 sowie 130 - 132).

98 Siehe Transkript zu Interviews 6-1 (2018, Abs. 8).

99 Siehe Transkript zu Interview 5-1 (2018, Abs. 62 - 64).
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zwischen den Referaten Betrieb, Schaden, Controlling, Schadencontrolling, Pricing, Reservierung
und VMF implementiert. Die Austauschkreise wurden analog auf Bereichsleiter- und VVorstandsebene
in Form von risikosteuernden Komitees etabliert.®?® Aufgrund der engen Zusammenarbeit zwischen
den Funktionen sieht der Befragte 5-2 Vorstandsgremien als reine Entscheidungs- und Eskalations-

instanz im Falle von Unstimmigkeiten auf Arbeitsebene.®!!

Neben der Zusammenarbeit zwischen risikosteuernden Funktionen und fachlichen Kontroll-
funktionen fordert Versicherer 5 auch die Zusammenarbeit der Kontrollfunktionen selbst. So
tauschen sich alle Kontrollfunktionen des Versicherers regelméfiig zu ihren Priifungshandlungen und
Prifungsergebnissen im Governance-Komitee aus.®? Prifungshandlungen beinhalten dabei alle
fachlichen Fremdkontrollen einschlieRlich der IKS-Kontrollen der risikosteuernden Geschéafts-
bereiche. Die Abstimmung der Prifungsplanung soll Redundanzen sowie Kontrollllicken verhindern.
Die Prufungsplanung dokumentiert Versicherer 6 in einer Interaktionsmatrix.®*® Die Matrix zeigt fiir

alle wesentlichen Geschéftsprozesse, welche Kontrollfunktion den jeweiligen Prozess kontrollieren.

Im Vergleich zu Versicherern 1, 5 und 6 weist das Zusammenarbeitsmodell von Versicherer 2 eine
Besonderheit auf. In wochentlichen Treffen werden wesentliche Entscheidungen mit allen Mitar-
beitern des Versicherungs-Start-ups diskutiert.®** Bei diesen Treffen kénnen Kontrollfunktionen ihre
Kontrolltatigkeiten ausiiben. Jedoch ist davon auszugehen, dass die unternehmensiibergreifenden
Abstimmungen mit steigender Mitarbeiterzahl des Start-ups nicht mehr effizient sein werden.
Deshalb plant Versicherer 2 neben dem (bergreifenden Austausch auch eine direkte Einbindung von

fachlichen Kontrollfunktionen in wesentliche Entscheidungen sowie das Aufsetzen von Komitees.®*®

Bei Versicherern 3 und 4 gibt es im Vergleich zu den untersuchten Versicherern 1, 2, 5 und 6 weit
weniger Berlihrungspunkte zwischen risikosteuernden Funktionen und fachlichen Kontrollfunktio-
nen. So habe beispielsweise bei Versicherer 3 jede Abteilung ihren ,,closed job*“.%¢ Risikosteuernde
Funktionen kdnnten dabei weitgehend selbst entscheiden, ob sie eine Kontrolle von Entscheidungen

durch fachliche Kontrollfunktionen zulassen.®” Zwar hat Versicherer 3 Komitees etabliert, jedoch

90 Siehe Transkripte zu Interviews 5-1 (2018, Abs. 62) und zu Interviews 5-2 (2018, Abs. 26).

91 Siehe Transkript zu Interviews 5-2 (2018, Abs. 26).

92 Siehe Transkript zu Interviews 5-2 (2018, Abs. 18).

93 Siehe Transkript zu Interviews 6-2 (2018, Abs. 10).

94 Siehe Kapitel 4.2.2.4.

95 Siehe Transkript zu Interview 2-1 (2018, Abs. 54).

96 Siehe Transkript zu Interview 3-1 (2018, Abs. 20).

o7 Siehe Transkript zu Interview 3-1 (2018, Abs. 20) sowie Transkript zu Interview 3-1 (2018, Abs. 48 und 82).
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wirden in der Regel an risikosteuernden Komitees keine Kontrollfunktionen teilnehmen.®® Ein
eindeutiges Kontrollrecht héatten damit nur der Vorstand und die Interne Audit-Funktion.®® Beide
Befragten von Versicherer 3 beurteilen die mangelnde Einbindung der Kontrollfunktionen in

wesentliche Entscheidungen als problematisch und fordern eine Intensivierung der Kontrollen.%2

Auch bei Versicherer 4 erfolgen kaum Kontrollen durch fachliche Kontrollfunktionen. ! Der
Befragte 4-2 flihrt die mangelnde Einbindung von fachlichen Kontrollfunktionen in wesentliche
Entscheidungen auf ein Wahrnehmungsproblem der Kontrollfunktionen sowie auf fehlende
Ressourcen in den Kontrollfunktionen zurlick.®?? Der Befragte 4-1, Leiter einer Produktabteilung,
bestétigt dies, da er Kontrollen laut eigener Aussage nur in Bezug auf Bilanzkennzahlen und nicht in
Bezug auf Risiko, Compliance oder Profitabilitat kennt. Anstatt einer fachlichen Fremdkontrolle gibt
es innerhalb der risikosteuernden Funktionen eine intensivierte Selbstkontrolle durch dezentrale
Risiko- und Compliance-Beauftragte.®?® Dabei ist jedoch zu bezweifeln, dass diese eine angemessene
Kontrolle der wesentlichen Entscheidungen im eigenen Geschéft sicherstellen. Dies wird darauf
zurlickgefihrt, dass die kontrollierenden Personen Teil von risikosteuernden Funktionen sind und

somit Interessenkonflikte zwischen Risikozeichnung und Risikokontrolle entstehen.%

Analog zu Versicherer 3 sieht auch ein Befragter von Versicherer 4 ein hohes Risiko darin, fachliche
Kontrollfunktionen nicht in wesentliche Geschéftsentscheidungen einzubinden.®® Dabei sieht der
Befragte 4-1 sogar positive Effekte einer strukturierten Fremdkontrolle. Diese wirde die Prozesse
des Versicherers effizienter machen, da derzeit alle VVorstande und Bereichsleiter unkoordiniert ein

Veto in Geschaftsprozessen einlegen kénnen, was die Prozesse stark verlangsamt.®?

Zusammenfassend zeigt sich, dass nur die international agierenden Versicherer 1, 5 und 6 sowie das
Versicherungs-Start-up 2 ein klares Zusammenarbeitsmodell zwischen erster und zweiter
Verteidigungslinie definiert haben. Bei beiden untersuchten nationalen Versicherern 3 und 4 werden
wesentliche Geschéftsentscheidungen nicht strukturiert von den fachlichen Kontrollfunktionen

geprift. Kontrollen erfolgen stattdessen stichprobenartig durch den Vorstand und die Interne Audit-

98 Siehe Transkripte zu Interview 3-1 (2018, Abs. 76 und 82) und zu Interview 3-2 (2018, Abs. 24).
99 Siehe Transkript zu Interview 3-1 (2018, Abs. 20 und 48).
920 Siehe Transkripte zu Interview 3-1 (2018, Abs. 108) und zu Interview 3-2 (2018, Abs. 26).

921 Siehe Transkript zu Interview 4-2 (2018, Abs. 52). Eine Ausnahme ist der Neuprodukt-Prozess, bei dem die Compliance-Funktion
die Versicherungsbedingungen vor Freigabe eines Versicherungsproduktes priift.

922 Siehe Transkript zu Interview 4-2 (2018, Abs. 58).

9 Siehe Transkript zu Interview 4-2 (2018, Abs. 46 und 50).
94 Siehe Kapitel 3.1.2.5 sowie 3.2.2.1.

95 Siehe Transkript zu Interview 4-1 (2018, Abs. 114).

96 Siehe Transkript zu Interview 4-1 (2018, Abs. 138).
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Funktion. Dabei ist interessant, dass nicht nur Kontrollfunktionen eine strukturiertere Kontrolle
fordern. So stellt auch der Befragte 4-1 als Leiter einer Produktabteilung fest, dass eine strukturierte
Kontrolle durch fachliche Kontrollfunktionen die Prozesse des Versicherers verbessern und

beschleunigen kénnte.

Dabei bleibt fraglich, warum eine intensive Zusammenarbeit zwischen fachlichen Kontrollfunktionen
und risikosteuernden Funktionen nicht von allen Versicherern umgesetzt wird, wenn doch fast alle
Befragten diese beflirworten. Analog zur Argumentation in Kapitel 4.2.2.1 begriinden die befragten
Berater die Zuriickhaltung der Versicherer mit gewachsenen Machtstrukturen einzelner VVorstande.%”’
So wirden es viele Vorstande als Machtverlust werten, wenn Kontrollfunktionen aus anderen

Vorstandsressorts die Arbeit der ihnen unterstehenden Geschéaftsbereiche kontrollieren.

UE Kernaussagen zum Zusammenarbeitsmodell

1 Aufbau eines Zusammenarbeitsmodells durch eine enge Zusammenarbeit von risikosteuernden Funktionen und
fachlichen Kontrollfunktionen sowie durch ein Kapitalanlage- und Risikokomitee auf VVorstandsebene.

2 Zusammenarbeitsmodell bezieht bislang alle Mitarbeiter des Unternehmens sowie fachlichen Kontrollfunktionen
ein; aufgrund wachsender UnternehmensgroRe ist geplant, die fachlichen Kontrollfunktionen strukturiert in die
Geschéftsprozesse des Versicherers einzubinden.

3 Keine formalisierte oder strukturierte Zusammenarbeit zwischen risikosteuernden Geschéftsbereichen und
fachlichen Kontrollfunktionen; Grad der Zusammenarbeit stark abh&ngig von der Einstellung der jeweiligen
Vorstande und Geschéftsbereichsleiter gegeniiber den fachlichen Kontrollfunktionen.

4 Fachliche Kontrollfunktionen flihren kaum Kontrollen in Geschéaftsprozessen durch; Kontrollen erfolgen
unkoordiniert durch unterschiedliche Geschéftsbereiche.

5 Starke Zusammenarbeit zwischen fachlichen Kontrollfunktionen und risikosteuernden Funktionen auf operativer
Ebene sowie auf Ebene der Bereichsleiter und Vorsténde; Interaktionsmatrix wird implementiert, um eine
Koordination der Kontrolle aller Geschéftsprozesse durch alle fachlichen Kontrollfunktionen zu ermdglichen.
Aufgrund nahezu identischer Ausgestaltung in der Versicherungsgruppe 6 zusammengefasst.

7 Bestatigung eines guten Zusammenarbeitsmodells bei internationalen Versicherungsgruppen; bei national
agierenden Versicherern werden oft nur nachgelagerte Kontrollen im Rahmen der Berichterstattung beobachtet;
Kontrollfunktionen der zweiten Verteidigungslinie werden ihrer Kontrollaufgabe damit oft nicht gerecht.

Tabelle 44: Kernaussagen zum Thema Zusammenarbeitsmodell.

Dariiber hinaus bestatigen die Aussagen der Unternehmensberater, dass die Ergebnisse der
Untersuchung als typisch fiir den deutschen Versicherungsmarkt anzusehen sind. Insbesondere im
Mittelstand wiirden fachliche Kontrollfunktionen wesentliche Unternehmensprozesse kaum
kontrollieren.®?® Lediglich erfolge eine oberflachliche, nachgelagerte Kontrolle, wenn Kontrollfunk-
tionen Berichte fiir den Vorstand, fiir die BaFin oder die Offentlichkeit erstellen. Die Kontrollarbeit
in Bezug auf das Versicherungsgeschaft misste damit von anderen Instanzen, wie dem Aufsichtsrat,

dem Wirtschaftspriifer oder der Internen Audit-Funktion, aufgefangen werden.

Vorstédnde internationaler Versicherungsgruppen hingegen wirden, unter anderem aufgrund eines

927 Siehe FuBnoten 833 bis 835 sowie Kapitel 4.2.2.1.
98 Siehe Transkript zu Interview 7-1 (2018, Abs. 8).
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starkeren Kontrollfokus von Aktiondren, fachlichen Kontrollfunktionen weitergehende Kontroll-
kompetenzen einrdumen.®?® Berater 7-1 fordert deshalb eine verpflichtende Komitee-Struktur fir
Versicherer ab einer bestimmten GroRe.®®® Mit dieser Struktur kdnnten Gesetzgeber und BaFin
festlegen, zu welchen Geschéftsprozessen eine Kontrollfunktion mindestens Stellung beziehen muss.
So wiirde das Etablieren von Komitees auch bei national orientierten Versicherern gefordert, was die
Qualitat der Kontrolle in den entsprechenden Unternehmen nachhaltig verbessern konnte. Tabelle 44

fasst die Kernaussagen zum Thema Zusammenarbeitsmodell je Untersuchungseinheit zusammen.

4.2.2.8 Eignungsanforderungen

In diesem Abschnitt wird untersucht, inwiefern Versicherer die Uberpriifung der fachlichen und
persénlichen Eignung entsprechend der Uberlegungen in Kapitel 3.1.4 ausgestaltet haben.
Insbesondere wird hinterfragt, ob ein Beurteilungsprozess implementiert wurde, ob eine Liste mit
fachlichen und personlichen Anforderungen besteht und ob Eignhungsanforderungen fir

Kontrollfunktionen sowie flr risikosteuernde Funktionen gelten.

Bei der Auswertung der Interviews zeigt sich, dass alle Versicherer Prozesse etabliert haben, um
Aufsichtsrate, Vorstande, Fuhrungskréfte und Mitarbeiter auf ihre fachliche und persénliche Eignung
zu (Uberprifen. %! Neben der regulatorischen Eignungsiberprifung, die zumindest fiir den
Aufsichtsrat, den Vorstand und die Leiter von Kontrollfunktionen erfolgt, wurden auch fur alle
weiteren Mitarbeiter Uberpriifungsverfahren etabliert. Die Uberprifung fir weitere Mitarbeiter
erfolgt dabei in den reguldren Einstellungs- und Beurteilungsprozessen, also bei der Sichtung von
Bewerbungen, in Vorstellungsgesprachen und in Jahresbeurteilungen. ®2 Die Prozesse der
regulatorischen Eignungsiberpriifung und der Eignungsprifung fr alle weiteren Mitarbeiter unter-
scheiden sich dabei.%3 Fir die regulatorische Uberprifung wurde ein einheitlicher Katalog an
Eignungsanforderungen erstellt. Fur die Uberpriifung weiterer Mitarbeiter gibt es keine einheitlichen
Kriterien. Fir sie werden die Anforderungen individuell in Stellenausschreibungen oder Stellen-

beschreibungen dokumentiert.%

Die regulatorische Eignungsprifung ist dabei nicht bei allen Versicherern auf den Vorstand, den

99 Sjehe Transkript zu Interview 7-1 (2018, Abs. 4 - 6).
90 Sjehe Transkript zu Interview 7-1 (2018, Abs. 18).

91 Sjehe Transkripte zu Interview 1-1 (2018, Abs. 60 - 62), zu Interview 2-1 (2018, Abs. 16, 18 und 40), zu Interview 3-2 (2018, Abs.
68), zu Interview 4-2 (2018, Abs. 68 und 74), zu Interview 5-2 (2018, Abs. 50), Interview 6-1 (2018, Abs. 50) und zu Interview 6-
2 (2018, Abs. 30 und 32).

92 Siehe u.a. Transkripte zu Interview 5-2 (2018, Abs. 50) und zu Interview 4-1 (2018, Abs. 98).
93 Siehe u.a. Transkript zu Interview 3-2 (2018, Abs. 72).
94 Siehe u.a. Transkript zu Interview 6-2 (2018, Abs. 32).
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Aufsichtsrat und die Leiter der Kontrollfunktionen begrenzt. Versicherer 2, 4, 5 und 6 haben weitere
Schlusselfunktionen definiert, fur die sie eine Eignungsiiberprifung im regulatorischen Sinne
durchfiihren. Bei Versicherer 4 betrifft dies die Funktionen Kapitalanlage, Outsourcing und
Geldwasche®®s und bei Versicherern 5 und 6 die Bereiche Recht, Accounting und Reporting.®®
Versicherungs-Start-up 2 hat neben den regulatorischen Mindestvorgaben finf weitere
Schliusselfunktionen definiert:®*" die Bereiche IT, Schaden, Strategie und Finanzen. Aufféllig ist, dass
entsprechend der theoretischen Uberlegungen mit den Bereichen Kapitalanlage und Schaden auch
risikosteuernde Funktion in die regulatorische Eignungsuberpriifung aufgenommen wurden. Dariiber
hinaus wurden mit Strategie, Finanzen, Recht, Geldwasche und Outsourcing Geschéftsbereiche als
Schliisselfunktionen definiert, die, analog zu den Kontrollfunktionen, einen Uberblick iiber die

gesamte Prozesslandschaft des Versicherers innehaben mussen.

Interessant ist darliber hinaus, dass die Befragten die Bedeutung der fachlichen Eignung bei
Kontrollfunktionen besonders hervorheben. So kénnten nur Kontrollfunktionen mit einer guten
Kenntnis von risikosteuernden Prozessen eine angemessene Kontrolle und Beratung durchfiihren.%%®
Ein Befragter von Versicherer 4 merkt an, dass die Kontrollfunktionen in seinem Unternehmen uber
zu wenig Verstandnis fur die Geschaftsprozesse verfligen.®* Dies habe zur Folge, dass keine
angemessene Kontrolle der Kernprozesse des Versicherers erfolge. Obwohl der Versicherer also
einen Prozess zur Eignungsuberprifung der Kontrollfunktionen etabliert hat, ist fir den Befragten 4-

1 deren Eignung nicht sichergestellt.

Eine mangelnde Eignung von fachlichen Kontrollfunktionen kdnnte darin begriindet sein, dass diese
zwar in den Bereichen Versicherungsmathematik, Rechtskunde und Risikomodellierung tber
Expertenwissen verfugen, sie die Prozesse und Produkte des Versicherers aber nicht tiefgreifend
durchdringen. Dieser Problematik kénnte begegnet werden, indem bei der Eignungsuberpriifung der
Funktionen auch das Verstandnis fur Geschaftsaktivitaten und Versicherungsprodukte gepruft wird.
Auch konnte von Leitern der fachlichen Kontrollfunktionen gefordert werden, dass diese im Laufe

ihrer Karriere schon einmal fur eine risikosteuernde Funktion gearbeitet haben.

Zusammenfassend zeigt sich, dass alle untersuchten Versicherer entsprechend der theoretischen

Uberlegungen Verfahren zur Uberpriifung der fachlichen und persénlichen Eignung implementiert

95 Siehe Transkript zu Interview 4-2 (2018, Abs. 68 und 74).

96 Siehe Transkript zu Interview 6-1 (2018, Abs. 48).

97 Siehe Transkript zu Interview 2-1 (2018, Abs. 16, 18 und 40).

98 Siehe Transkripte zu Interviews 6-1 (2008, Abs. 14) und zu Interview 7-1 (2018, Abs. 108 - 110).
99 Siehe Transkript zu Interview 4-1 (2018, Abs. 138 - 140).

203



Umsetzung der Corporate Governance in der Versicherungspraxis

haben. Diese betreffen Aufsichtsréte, Vorstande, Bereichsleiter und alle weiteren Mitarbeiter eines
Versicherers. Die Eignungsuberpriifung im regulatorischen Sinne beschrénkt sich dabei in der Regel
auf Aufsichtsrat, VVorstand, Kontrollfunktionen und wenige weitere Schlusselfunktionen. Trotz einer
formellen Eignungsuberpriifung beméngeln manche Vertreter der Versicherer, dass fachliche
Kontrollfunktionen zu wenig Kenntnisse tber risikosteuernde Prozesse und Versicherungsprodukte
besitzen. Kenntnisse zu risikosteuernden Prozessen und Produkten sollten damit ein essentieller

Bestandteil der Eignungstberprifung von Kontrollfunktionen sein.

Die befragten Unternehmensberater beschreiben im deutschen Versicherungsmarkt vergleichbare
Prozesse zur Eignungsiberprifung.®® Die Berater bescheinigen Versicherern damit ein starkes
Eigeninteresse an personlich und fachlich geeignetem Personal. So seien Versicherer per se daran
interessiert, die besten Mitarbeiter fir eine Arbeitsstelle zu werben.** Damit kénnte generell in Frage

gestellt werden, ob die regulatorischen Eignungsanforderungen flr Versicherer nétig sind.

UE Kernaussagen zu Eignungsanforderungen

1 Durchfuhrung der regulatorischen Mindestanforderungen in Bezug auf die aufsichtsrechtliche
Eignungsuberpriifung; Uberprifungsprozesse fir alle anderen Positionen vergleichbar implementiert.

2 Eignungstberprufung entsprechend der regulatorischen VVorgaben sowie Aufnahme aller wesentlichen
risikosteuernden Funktionen in die regulatorische Eignungsiiberprifung.

3 Durchfihrung der regulatorischen Mindestanforderungen in Bezug auf die aufsichtsrechtliche Eignungs-
Uberpriifung; Uberpriifungsprozesse wurden fiir alle anderen Positionen parallel implementiert.

4 Eignungsuberprifung entsprechend der regulatorischen Vorgaben sowie Aufnahme weiterer Funktionen in die
regulatorische Eignungsiiberpriifung; Uberpriifungsprozesse fiir weitere Positionen parallel implementiert.

5 Eignungstberprifung entsprechend der regulatorischen Vorgaben sowie Aufnahme weiterer Funktionen in die
regulatorische Eignungsiiberpriifung; Uberpriifungsprozesse fiir weitere Positionen parallel implementiert; auf-
grund einer jahrlichen Uberpriifung und einer klaren fachlichen Anforderungsliste je Position, ist eine Eignung
ahnlich zu den regulatorischen VVorgaben mindestens auch firr andere Fihrungskréfte sichergestellt.

Aufgrund nahezu identischer Ausgestaltung in der Versicherungsgruppe 6 zusammengefasst.

7 Bestatigung, dass Versicherer neben den regulatorischen Anforderungen teils weitere Funktionen in den Prozess
der regulatorischen Eignungsuberpriifung aufnehmen; Feststellung, dass fachliche Kontrollfunktionen oft zu
wenige Kenntnisse ber risikosteuernde Geschéaftsprozesse und Versicherungsprodukte besitzen.

Tabelle 45: Kernaussagen zum Thema Eignungsanforderungen.

Jedoch zeigt die Untersuchung auch, dass die Befragten teils trotz Eignungsiiberpriufung an der
fachlichen Eignung der Kontrollfunktionen zweifeln. Berater 7-1 findet dafir zwei Grunde:%?
Erstens wiirde bei der Auswahl von fachlichen Kontrollfunktionen zu sehr auf mathematisches oder
rechtliches Detailwissen geachtet als auf Generalisten-Wissen Uber die Geschéftsprozesse und

Produkte des Versicherers. Zweitens wirden Vorstande, die kein Interesse an einer fachlichen

90 Siehe Transkripte zu Interview 7-1 (2018, Abs. 70) und zu Interview 7-2 (2018, Abs. 36 und 38).
%1 Siehe Transkript zu Interview 7-2 (2018, Abs. 36 und 38).
92 Siehe Transkript zu Interview 7-1 (2018, Abs. 106 - 111).
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Fremdkontrolle haben,*® Kontrollfunktionen zu wenig Gehalt bieten. Dies flihre generell dazu, dass
die Kontrollfunktionen nur niedriger qualifizierte Mitarbeiter anwerben kénnen. Die Berater fordern,
dass tiefgreifende Kenntnisse zu risikosteuernden Prozessen und Versicherungsprodukten in der
Eignungsuberprifung fir Kontrollfunktionen von Versicherern verankert werden. Zusétzlich kénnte
eine Einbindung von Kontrollfunktionen in wesentliche Entscheidungen dazu beitragen, dass sich
diese gezwungenermaBen mit der Analyse von Risiken wesentlicher Geschéftsentscheidungen
beschéftigen. Tabelle 45 fasst die Kernaussagen zum Thema Eignungsanforderungen je

Untersuchungseinheit zusammen.

4.2.2.9 Proportionalitat und Wesentlichkeit

In diesem Abschnitt wird untersucht, inwiefern Versicherer ein tibergreifendes Proportionalitéts- und
Wesentlichkeitskonzept nach den theoretischen Uberlegungen in Kapitel 3.1.1.3 implementiert
haben. Falls ein unternehmensibergreifendes Konzept existiert, wird hinterfragt, wie der Begriff der

Wesentlichkeit definiert ist und wie eine einheitliche Anwendung des Konzepts sichergestellt wird.

Die meisten Versicherer haben im Rahmen von Solvency Il Wesentlichkeitsdefinitionen mit
unterschiedlichen Auspragungen etabliert. Versicherer 1 hat Wesentlichkeitskonzepte fiir das Risiko-
und Notfallmanagement etabliert und beachtet dabei neben quantitativen Wesentlichkeitsschwellen
auch eine qualitative Bewertung von wesentlichen Risiken.®* Die qualitative Bewertung erfolgt in
einer so genannten Risikomatrix.*®® Analog hat Versicherungs-Start-up 2 seine Risiken mit einer
Risikomatrix und mit Risikoschwellen definiert.**¢ Dabei werden betriebswirtschaftliche Risiken der

Start-up-Phase ebenso betrachtet wie Risiken des Versicherungsgeschafts.

Eine systematische qualitative Wesentlichkeitsbetrachtung erfolgt ebenfalls bei Versicherern 5 und 6.
Versicherer 5 erarbeitet derzeit eine Wesentlichkeitseinschétzung aus der gemeinsamen Perspektive
aller Kontrollfunktionen.®*” Diese soll, gemeinsam mit den Kontrollfunktionen, die die jeweiligen
Geschaftsprozesse kontrollieren, in einer Interaktionsmatrix dokumentiert werden. Versicherungs-
gruppe 6 bericksichtigt dartber hinaus den Wesentlichkeitsgedanken in allen Leitlinien und

Geschaftsordnungen. So werden alle wesentlichen Entscheidungen in Vorstands-Komitees unter

93 Siehe Kapitel 4.2.2.1.
94 Siehe Transkript zu Interview 1-1 (2018, Abs. 64).

945 In einer Risikomatrix (oft auch Risk-Mapping oder Risikoportfolio) wird die Wahrscheinlichkeit des Auftretens eines Risikos dessen
Auswirkungen gegenlbergestellt.

96 Siehe Transkript zu Interview 2-1 (2018, Abs. 64).
%7 Siehe Transkript zu Interview 5-2 (2018, Abs. 44) sowie Kapitel 4.2.2.7.
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Beteiligung von fachlichen Kontrollfunktionen getroffen.**® Die Geschéftsordnungen der Komitees
dokumentieren, welche Entscheidungen als wesentlich gelten und ob quantitative Wesentlichkeits-
schwellen fir eine Entscheidung bestehen. Entscheidungen, die ein Geschéftsbereich allein treffen

darf, sind in den Leitlinien der Geschaftsbereiche dokumentiert.

Anstatt einer qualitativen Betrachtung von Risiken (ber eine Risikomatrix hat Versicherer 3 eine
qualitative Definition von wesentlichen Entscheidungen des Versicherers vorgenommen.®® Alle
wesentlichen Entscheidungen sollen dabei vor der Verabschiedung von der URCF geprift werden.
Da die Wesentlichkeitsdefinition bei Versicherer 3 sehr allgemein gehalten ist, werde sie jedoch kaum
angewendet. Darlber hinaus hatten einzelne Unternehmensbereiche bei Versicherer 3 Wesentlich-
keitseinstufungen vorgenommen, die aber nicht einheitlich im Unternehmen angewendet werden.®®
Interviewpartner 4-2 berichtet, dass auch bei Versicherer 4 eine Definition fur wesentliche Prozesse

besteht, diese aber im Tagesgeschéft ebenfalls nicht angewendet werde.%!

Wahrend viele Versicherer eine Definition des Wesentlichkeitsbegriffs vorgenommen haben, hat
kaum ein Versicherer den Begriff Proportionalitéat definiert. Die meisten befragten Personen gehen
auch von sich aus nicht auf den Proportionalitétsbegriff ein. Der Vorstand von Versicherer 4 nutzte
den Begriff der Proportionalitét jedoch sporadisch, um zu argumentieren, warum er einzelne regulato-
rische Anforderungen nicht vollstandig erfullen muss.®? Einzig Versicherer 6 gibt als Versicherungs-
gruppe fur seine Tochterunternehmen Leitlinien zur Anwendung des Proportionalitatsprinzips vor.
Abhéngig von der Art und GroRRe eines Tochterunternehmens hat der Versicherer definiert, wie

ausgewahlte regulatorische Anforderungen in der Versicherungsgruppe umgesetzt werden sollten.®3

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass alle Untersuchungseinheiten Wesentlichkeits-
konzepte etabliert haben. Qualitative Wesentlichkeitsdefinitionen, insbesondere in Bezug auf die
Definition von wesentlichen Prozessen, existieren zwar, werden jedoch nicht bei allen untersuchten
Versicherern angewendet. Dariiber hinaus ist zu beobachten, dass die untersuchten internationalen
Versicherungsgruppen eher dazu tendieren einen einheitlichen Wesentlichkeitsgedanken zu
etablieren als national orientierte Versicherer. Im Vergleich zur Wesentlichkeit nimmt kaum ein

Versicherer eine klare Definition des Begriffs der Proportionalitdat vor. Nur der untersuchte

948 Siehe Transkript zu Interview 6-1 (2018, Abs. 36). Da Versicherer 5 Teil der Versicherungsgruppe 6 ist, gelten die Aussagen ebenso
fur Versicherer 5.

99 Siehe Transkript zu Interview 3-1 (2018, Abs. 84).
%0 Siehe Transkript zu Interview 3-2 (2018, Abs. 66).
%1 Siehe Transkript zu Interview 4-2 (2018, Abs. 20).
%2 Siehe FuRnote 951.

93 Siehe Transkript zu Interview 6-1 (2018, Abs. 46).
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Versicherer 6 nutzt den Begriff systematisch, um Vorgaben zu regulatorischen Anforderungen fur

Tochtergesellschaften, abhangig von deren GrofRe und Komplexitét, einzuordnen.

Die Aussagen der befragten Unternehmensberater bestatigen die oben aufgefuihrten Beobachtungen.
Auch wenn viele Versicherer unterschiedliche Wesentlichkeitsbegriffe verwenden, fehle es
insbesondere bei national agierenden Versicherern an einem Ubergreifenden Konzept zur Anwendung
des Wesentlichkeitsgedankens.® Ein solches Konzept sei jedoch von hoher Bedeutung flr die
Versicherer, damit diese sich in ihrer taglichen Arbeit auf ihre wesentlichen Geschéftsaktivititen
konzentrieren kdnnen und sich nicht in Details verlieren.®® Eine systematische Anwendung des
Proportionalitdtsbegriffs beobachten die Berater kaum.®® Tabelle 46 fasst die Kernaussagen zum

Thema Proportionalitat und Wesentlichkeit zusammen.

UE Kernaussagen zu Proportionalitat & Wesentlichkeit

1 Wesentlichkeitskonzept fir das Risikomanagement vorhanden; kein tibergreifendes Proportionalitéts- und
Wesentlichkeitskonzept implementiert.

2 Wesentlichkeitskonzept fur das Risikomanagement vorhanden; insbesondere Start-up-Risiken beriicksichtigt;
noch kein Ubergreifendes Proportionalitats- und Wesentlichkeitskonzept implementiert.

3 Wesentlichkeitskonzept fir das Risikomanagement vorhanden sowie ein Proportionalititskonzept fir die Interne
Audit-Funktion; kein ubergreifendes Proportionalitéts- und Wesentlichkeitskonzept implementiert.

4 Wesentlichkeitskonzept fur das Risikomanagement vorhanden; Definition von qualitativen Risiken wird dabei
nicht verwendet; kein Uibergreifendes Proportionalitats- und Wesentlichkeitskonzept implementiert.

5 Wesentlichkeitskonzept fir das Risikomanagement vorhanden; iibergreifende Wesentlichkeitsdefinition tiber
einen integrierten Prufungsplan der fachlichen Kontrollfunktionen vorhanden.

6 Wesentlichkeitskonzepts fur das Risikomanagement vorhanden; zudem existiert ein Konzept fiir wesentliche
Entscheidungen; Anwendung eines Proportionalititskonzepts fir alle Tochtergesellschaften.

7 Bestétigung der Beobachtungen als représentativ fir den Versicherungsmarkt in Deutschland; Interviewpartner
betonen die Bedeutung des Aufsetzens eines Ubergreifenden Proportionalitats- und Wesentlichkeitskonzepts, um
sich auf die wichtigen Themen im Tagesgeschaft zu konzentrieren.

Tabelle 46: Kernaussagen zum Thema Proportionalitat und Wesentlichkeit.

4.2.3  Zusammenhang zwischen Governance und Wertschépfung

In diesem Kapitel wird untersucht, inwiefern die Befragten einen Zusammenhang zwischen der
Corporate Governance eines Versicherers und seiner Wertschopfung anerkennen. Wird dieser
Zusammenhang nicht anerkannt, oder laut Aussage der Befragten nicht vom Vorstand eines
Versicherers unterstitzt, konnte dies erklaren, warum manche der untersuchten Versicherer die
Ausgestaltung ihres Governance-Systems im Wesentlichen an regulatorische Mindestvorgaben

koppeln. Die Antworten der Befragten zeigt die Profilmatrix in Tabelle 47.

In Bezug auf den Zusammenhang zwischen Corporate Governance und Wertschopfung gingen viele

%4 Siehe Transkript zu Interview 7-2 (2018, Abs. 30 und 32).
95 Siehe Transkript zu Interview 7-1 (2018, Abs. 58).
96 Siehe Transkripte zu Interview 7-2 (2018, Abs. 30 und 32) und zu Interview 7-1 (2018, Abs. 58).
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der Befragten selbststandig auf die in Kapitel 2.1.2. identifizierten Wertschopfungsursachen ein:%’
Diese sind Stabilitat, Effizienz und Klarheit. Dabei sollen feste Arbeitsablaufe im Governance-
System und das Management von Risiken zu (1) Stabilitat des Versicherers und seiner Finanz-
ergebnisse fuhren. Durch prazise Prozessbeschreibungen soll (2) Effizienz erreicht werden. Durch
transparente Entscheidungsgrundlagen im Governance-System wird (3) Klarheit sichergestellt.
Klarheit soll Missverstandnissen vorbeugen und zu besseren Unternehmensentscheidungen fiihren.
Dabei ist anzumerken, dass viele Befragte die oben aufgefiihrten Wertschépfungsursachen, in einer
leicht abgewandelten Form, in den Gesprachen nannten. Gingen die Befragten nicht von sich aus auf
die genannten Wertschépfungsursachen sein, so wurden sie ausnahmsweise explizit nach ihrer
Meinung zu den einzelnen Ursachen gefragt, um ein vollstandiges Bild tuber den Zusammenhang

zwischen Corporate Governance und Wertschopfung fiir alle Untersuchungseinheiten zu erhalten.

Die Ergebnisse der Untersuchung sind teils eindeutig, teils paradox. So sind alle Befragten der
Meinung, dass (1) feste Arbeitsablaufe im Governance-System und das Managen von Risiken in den
Arbeitsablaufen zur Stabilitat eines Versicherers beitragen.?® Die Befragten sprechen dabei auch von
einem Risikofriherkennungseffekt oder uber das Verhindern von Risiken. Auch beide Berater geben
diese Einschatzung ab.®* Corporate Governance wird dabei als eine Art Selbstschutz gesehen, der
Unternehmen zwingt, ihre eigenen Entscheidungen zu hinterfragen.®® Damit Kontrollfunktionen die
wesentlichen Risiken im Tagesgeschéft erkennen, missten sie insbesondere die risikosteuernden

Prozesse und Produkte des Versicherers kennen und wissen, ,,wie das Unternehmen tickt*.%?

Der Befragte 5-2 merkt jedoch kritisch an, dass eine Prifung der fachlichen Kontrollfunktionen allein
kein angemessenes Risikomanagement sicherstellt. ®2 Entscheidend sei zusatzlich eine Kklare
Zuweisung von Verantwortlichkeiten im Bereich der risikosteuernden Funktionen und fachlichen
Kontrollfunktionen sowie eine klare Definition von Eskalationsprozessen. Nur mit klaren
Verantwortlichkeiten kénnten Missstande aufgedeckt und beseitigt werden. Der Befragte 6-1 betont

dariiber hinaus, dass eine effektive fachliche Kontrolle bereits im Entscheidungsfindungsprozess von

%7 Siehe u.a. Transkripte zu Interview 1-1 (2018, Abs. 69 ff.), zu Interview 2-1 (2018, Abs. 65 ff.), zu Interview 3-1 (2018, Abs. 103
ff.), zu Interview 4-1 (2018, Abs. 141 ff.), zu Interview 5-2 (2018, Abs. 51 ff.) sowie zu Interview 6-1 (2018, Abs. 51 ff.).

956 Siehe Transkripte zu Interview 1-1 (2018, Abs. 72), zu Interview 1-2 (2018, Abs. 158), zu Interview 2-1 (2018, Abs. 72), zu
Interview 3-1 (2018, Abs. 104), zu Interview 3-2 (2018, Abs. 92), zu Interview 4-1 (2018, Abs. 128), zu Interview 4-2 (2018, Abs.
80), zu Interview 5-1 (2018, Abs. 112), zu Interview 5-2 (2018, Abs. 54), zu Interview 6-1 (2018, Abs. 54) und zu Interview 6-2
(2018, Abs. 40).

%9 Siehe Transkripte zu Interview 7-1 (2018, Abs. 104 - 106), zu Interview 7-2 (2018, Abs. 44).
%0 Siehe Transkript zu Interview 4-1 (2018, Abs. 128).

%1 Siehe Transkript zu Interview 3-1 (2018, Abs. 106).

%2 Siehe Transkript zu Interview 5-2 (2018, Abs. 54).
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wesentlichen Entscheidungen erfolgen sollte.®® Dies stelle sicher, dass Kontrollfunktionen einen

Einblick in die Geschaftsprozesse erhalten und maégliche Missstédnde friihzeitig eskalieren kénnen.

Betrachtet man die Aussage aller untersuchten Versicherer, zeigt sich ein Paradoxon. Die Befragten
von Versicherer 3 und 4 sind nach eigener Aussage davon Uberzeugt, dass das Governance-System
zur Stabilitdt eines Versicherers beitrdgt. Jedoch sind die fachlichen Kontrollfunktionen der
Versicherer 3 und 4 kaum in deren wesentliche Entscheidungen eingebunden. Flr Versicherer 3 ist
dieses Paradoxon erklarbar, da Interviewpartner 3-1 und 3-2 eine fehlende Einbindung der
Funktionen in die Geschéftsprozesse des Versicherers bemangeln.® Bei Versicherer 4 ist jedoch
ebenfalls zu bezweifeln, dass Kontrollfunktionen ohne eine Priifung von wesentlichen Entschei-
dungen die Stabilitat des Versicherers fordern kénnen. Trotzdem geht der Befragte 4-2 davon aus,

dass die Ausgestaltung des Governance-Systems von Versicherer 4 angemessen ist.%®

Eine mdgliche Erklarung fur das Paradoxon liefert Unternehmensberater 7-1. Er ergénzt, dass
fachliche Kontrollfunktionen selbst dann zu Stabilitat beitragen, wenn sie nicht in die Geschafts-
prozesse des Versicherers eingebunden sind. Die Prifung erfolge dann indirekt und nachgelagert bei
der Berechnung von Risikokennzahlen oder bei der Erstellung von regulatorischen Berichten an den
Vorstand, die BaFin oder die Offentlichkeit. Solche indirekten und nachgelagerten Kontrollen seien
nach Berater 7-1 aber weit weniger effektiv, als eine friihzeitige und strukturierte Einbindung der

fachlichen Kontrollfunktionen in die wesentlichen Entscheidungen eines Versicherers.6®

Einen Zusammenhang zwischen Corporate Governance und der Effizienz im Unternehmen (2) sehen
alle bis auf ein Befragter.®” Denn mit einer prazisen Aufbau- und Ablauforganisation kenne jede
Fuhrungskraft ihre Pflichten und Kompetenzen in einem Entscheidungsprozess.®® Um Effizienz
nachhaltig sicherzustellen, sei es besonders wichtig, klare Entscheidungs- und Vetorechte flr
risikosteuernde Funktionen, fachliche Kontrollfunktionen und Vorstande in Geschaftsprozessen
festzulegen. Dies fuihre dazu, dass Entscheidungen nicht unnétig verlangsamt werden. Dar{ber hinaus

ermdgliche eine transparente Dokumentation von Prozessen und Verantwortlichkeiten eine bessere

%3 Siehe Transkript zu Interview 6-1 (2018, Abs. 54).
%4 Siehe Transkripte zu Interview 3-1 (2018, Abs. 104) und zu Interview 3-2 (2018, Abs. 102).

965 Siehe Kapitel 4.2.2.7. Der Befragte 4-1 kritisiert ebenfalls teilweise, dass Versicherer 4 Kontrollfunktionen nicht in wesentliche
Geschéaftsprozesse einbindet (siehe Transkript zu Interview 4-1 (2018, Abs. 114).

%6 Siehe Transkript zu Interview 7-1 (2018, Abs. 48).

967 Siehe Transkripte zu Interview 1-1 (2018, Abs. 70), zu Interview 1-2 (2018, Abs. 150, 154 und 156), Interview 2-1 (2018, Abs. 74),
zu Interview 3-1 (2018, Abs. 104 ff.), zu Interview 3-2 (2018, Abs. 110), zu Interview 4-1 (2018, Abs. 130), zu Interview 5-1 (2018,
Abs. 116), zu Interview 5-2 (2018, Abs. 54), zu Interview 6-1 (2018, Abs. 52 ff.), zu Interview 6-2 (2018, Abs. 38 ff.) zu Interview
7-1 (2018, Abs. 46 ff.) und zu Interview 7-2 (2018, Abs. 34 ff.).

98 Siehe Transkript zu Interview 2-1 (2018, Abs. 74) und Transkript zu Interview 4-1 (2018, Abs. 130).
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Erfolgsmessung fiir alle Funktionen des Versicherer.%° Zusammen mit einem angemessenen

Anreizsystem konnte dies zu mehr Motivation und einem besseren Unternehmenserfolg beitragen.

Einige Interviewpartner erkennen den Zusammenhang zwischen Corporate Governance und
Prozesseffizienz aber nicht uneingeschrénkt an. Sie betonen, dass ein Mehrwert durch Corporate
Governance in der Prozesseffizienz nur bis zu einem gewissen Punkt zu erreichen sei. Denn oft
entstehe ein UbermaR an Formalisierung und Dokumentation und dies senke die Effizienz des
Versicherers.®”® Dabei sei es fraglich, ob bei einer klaren Prozessdefinition ,,unter dem Strich [aus
Effizienzsicht] ein Plus oder ein Minus heraus kommt*“.°"* Der Befragte 5-1 merkt hierzu an, dass er
zwar zu viel kontrolliert werde, was seine Prozesse verlangsame. Gleichzeitig gesteht er aber ein,
dass der Kontrollumfang fiir andere Mitarbeiter durchaus angemessen sein kénnte.®? Somit geben
auch Skeptiker zu, dass die Wertschdpfung des Versicherers positiv beeinflusst werden kann, wenn

Prozesse eine dem Unternehmen angemessenen Governance sicherstellen.

Lediglich der Befragte 4-2 erklart, dass ein ,,Effizienzgewinn [...] mit Governance-Themen nicht so
wirklich zusammen® passt.®”® Berater 7-2 erganzt hierzu, dass eine bessere Prozesseffizienz durch
Corporate Governance nur moglich sei, wenn Versicherer eine ihrem Unternehmen angemessene
Governance schaffen, anstatt sich defensiv mit regulatorischen Anforderungen auseinander-
zusetzen.*™ Blickt man auf die Kernaussagen von Unternehmen 4 aus Kapitel 4.2.2, so liegt die
Vermutung nahe, dass sich Versicherer 4 bei der Ausgestaltung der Corporate Governance in der Tat
ausschliellich an regulatorischen Mindestvorgaben orientiert. Dies konnte erklaren, warum der

Befragte 4-2 keine Effizienzeffekte durch Corporate Governance wahrnimmt.

Zuletzt wird (3) untersucht, inwiefern transparente Entscheidungsgrundlagen zu mehr Klarheit in
wesentlichen Entscheidungen beitragen kdénnen. Eine transparente Entscheidungsgrundlage soll
dabei insbesondere geschaffen werden, indem ein offener Diskurs zwischen risikosteuernden
Funktionen und fachlichen Kontrollfunktionen des Versicherers geférdert wird. Dieser Diskurs soll
Versicherungsprodukte und -prozesse optimieren und damit direkt den Ertrag des Versicherers
verbessern. Die Argumente der Befragten stiitzen die aufgefiihrte Theorie, da Entscheidungstrager

relevante Informationen in einem geordneten Governance-System strukturierter und vollstandiger

%9 Siehe Transkript zu Interview 5-1 (2018, Abs. 52).

970 Siehe Transkript zu Interview 1-2 (2018, Abs. 150, 154 und 156).
91 Siehe Transkript zu Interview 5-1 (2018, Abs. 116).

92 Siehe Transkript zu Interview 5-1 (2018, Abs. 88).

98 Siehe Transkript zu Interview 4-2 (2018, Abs. 86).

974 Siehe Transkript zu Interview 7-2 (2018, Abs. 36).
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erhalten kdnnten.®™ Als Beispiel nennt der Befragte die Produktentwicklung, in der sowohl die
Auskdmmlichkeit der Pramien, eine angemessene Bilanzierung, ein angemessenes Riickversicher-
ungsprogramm als auch die Risiken eines Produktes analysiert werden.®® Neben einer reinen
Kontrollarbeit kénnten fachliche Kontrollfunktionen auch Ideen fiir neue Produkte initiieren. So
merkt der Befragte 3-2 an, dass die URCF Ideen fiir neue Risikoabsicherungen im Bereich der
Produktgestaltung einbringen kénnte.®”” Im Sinne der Interessenkonflikte misste dabei jedoch darauf
geachtet werden, dass sich die fachlichen Kontrollfunktionen auf eine Beratung der Produktbereiche
beschrénken und nicht selbst zum Produktentwickler werden, denn dies konnte einen

Interessenkonflikt im Sinne der Selbstkontrolle hervorraufen.®?®

Skeptisch tber einen Zusammenhang zwischen Corporate Governance und Klarheit in wesentlichen
Entscheidungen sind je ein Interviewpartner aus Untersuchungseinheiten 3 und 4. Der Befragte 3-2
merkt an, dass bei einer Einbindung von Kontrollfunktionen in wesentliche Entscheidungen
zusétzliche Kosten entstehen.®” Diese flihrt der Befragte auf einen hoheren Personalbedarf in den
Kontrollfunktionen zurlick. Auch sei eine hohere Qualifikation der Mitarbeiter nétig, damit diese als
Diskussionspartner und Kontrollinstanz von den risikosteuernden Bereichen akzeptiert werden. Der
Befragte 4-2 geht dabei davon aus, dass der Zusatzertrag die Mehrkosten der fachlichen
Kontrollfunktionen nicht tibersteigt.%°

Zuletzt muss hinterfragt werden, ob der in Kapitel 2.5.1 aufgezeigte Zusammenhang zwischen
einzelnen Governance-Grundlagen und den aufgezeigten Wertschépfungsursachen durch die Empirie
bestarkt werden kann. Als Governance Grundlagen gelten Verantwortlichkeiten und Prozesse,
Transparenz sowie Proportionalitdt und Wesentlichkeit. Hierzu ist auf Basis der oben geflhrten
Diskussion festzustellen, dass die Befragten nur am Rande auf einen entsprechenden Zusammenhang
verweisen. Zumindest aber konnte keine Interdependenz analog der in Kapitel 2.5.1 aufgezeigten
Wirkungsmuster aufgezeigt werden. Ein Grund konnte hierfur sein, dass die Interdependenzen zu

komplex und vielschichtig sind, um sie in einem einfachen Interview klar zu replizieren.

9% Siehe Transkripte zu Interview 1-1 (2018, Abs. 72) und zu Interview 2-1 (2018, Abs. 74).
9% Siehe Transkripte zu Interview 5-1 (2018, Abs. 114) und zu Interview 1-2 (2018, Abs. 154).
97 Siehe Transkript zu Interview 3-2 (2018, Abs. 92).

9% Siehe Kapitel 3.2.2.1 sowie 3.2.5.1.

99 Siehe Transkript zu Interview 3-1 (2018, Abs. 106).

%0  Siehe Transkript zu Interview 4-1 (2018, Abs. 88).
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v Corporate Governance fordert:

Stabilitat? Effizienz? Klarheit?
1-1
1-2
2-1
3-1
3-2
4-1
4-2
5-1
5-2
6-1
6-2
7-1
7-2 v v v

Tabelle 47: Kernaussagen zum Zusammenhang zwischen Corporate Governance und Wertschopfung (neutral: o;
Zustimmung: v'; Ablehnung: x).

SN N N N N N ENENEN
LA RO X KKK 0
SN N =N JRNENENEN

Zusammenfassend gehen alle Befragten davon aus, dass Corporate Governance die Stabilitat eines
Versicherers erhdhen kann. %! Gleichzeitig bezweifeln aber wenige Befragte, dass Corporate
Governance zu mehr Effizienz in Prozessen und mehr Klarheit in Entscheidungen beitragt. Dabei ist
fraglich, warum fachlichen Kontrollfunktionen zwar zugetraut wird, dass sie Risiken in
Versicherungsprodukten und -prozessen erkennen, ihnen aber die Fahigkeit aberkannt wird, Produkte
und Prozesse mit ihren Kontrollergebnissen zu optimieren. Denn ist eine Kontrollfunktion in der Lage
Risiken in Versicherungs- oder Kapitalanlageprodukten zu erkennen, so sollte sie auch in der Lage

sein, Uber Verbesserungspotentiale in den Produkten zu diskutieren.

Die Diskussion zeigt ebenfalls, dass die Befragten, die einen Zusammenhang zwischen Corporate
Governance und Wertschépfung im Wesentlichen anerkennen, einige Nebenbedingungen nennen.
Diese mussten laut den Befragten erfillt sein, um eine Unterstlitzung der Wertschopfung des Ver-

sicherers sicherzustellen. Die Nebenbedingungen werden nachfolgend zusammenfassend genannt:

- Es darf keine Uberformalisierung der Dokumentation erfolgen (Dokumentation ist kein Selbstzweck).

- Die Prozesse des Versicherers missen so schlank wie mdglich gehalten werden, um ausufernde
Diskussionen oder Veto-Ausibungen zu verhindern.

- Kontrollfunktionen missen Uber eine angemessene Kenntnis von Versicherungsprodukten und

-prozessen verfiigen.

Die Aussagen der beiden befragten Unternehmensberater spiegeln die diskutierten Ergebnisse.®?

961 Siehe Aussagen von den Befragten 3-2 und 4-2 in der bisherigen Diskussion dieses Kapitel.

%2 Siehe u.a. Transkripte zu Interview 7-1 (2018, Abs. 4, 44 und 104) und zu Interview 7-2 (2018, Abs. 40 und 42).
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Beide Berater erkennen den Zusammenhang zwischen Corporate Governance und den drei genannten

Wertschopfungsursachen Stabilitat, Effizienz und Klarheit uneingeschrankt an.
4.2.4  Selbsteinschatzung der Unternehmen

In diesem Abschnitt wird untersucht, wie die Befragten die Qualitdt des Governance-Systems des
eigenen Versicherers beurteilen. In den Interviews sollten alle Befragten einschatzen, ob die
Corporate Governance ihres Unternehmens im Vergleich zum deutschen Versicherungsmarkt
durchschnittlich, unterdurchschnittlich oder Gberdurchschnittlich ausgestaltet ist. Einen Uberblick
tber die Ergebnisse der Befragung gibt Tabelle 48.

Frage \ Interviewpartner -1 12 21 31 32 41 42 51 52 61 6-2
Ausgestaltung des Governance-Systems
im eigenen Unternehmen
Tabelle 48: Kernaussagen zur Ausgestaltung der Corporate Governance im eigenen Unternehmen im Vergleich zum
Versicherungsmarkt (durchschnittlich: o; Gberdurchschnittlich: +; unterdurchschnittlich: —; keine Angabe: k.A.).

+ + + - o - kA + + + +

Die Befragten der Untersuchungseinheiten 1, 2, 5 und 6 geben grundsétzlich an, dass die Corporate
Governance in ihren Unternehmen tberdurchschnittlich gut aufgestellt ist und die Wertschdpfung des
Versicherers damit tberdurchschnittlich gut fordert.*®® Die Befragten 5-2 und 6-1 relativieren dies
jedoch mit der Aussage, dass die Governance in ihren Unternehmen zwar (berdurchschnittlich gut
aufgestellt sei, allerdings ware aufgrund der Unternehmensgréfie und Komplexitét per se eine stérkere

Governance notig.%

Die Befragten von Versicherer 3 und 4 schatzen ihre Corporate Governance im Vergleich zum
Versicherungsmarkt als unterdurchschnittlich bzw. durchschnittlich entwickelt ein. %5 Dabei
relativiert Interviewpartner 3-2 seine ,,durchschnittlich“-Einschdtzung, da er in Deutschland
insgesamt einen niedrigen Standard bei der Ausgestaltung der Governance-Systeme annimmt, %6
Wihrend der Befragte 4-1 sein Unternehmen unterdurchschnittlich aufgestellt sieht, wurde der
Befragte 4-2 nicht nach einer Einschdtzung gefragt, da er kaum einen Zusammenhang zwischen

Corporate Governance und der Wertschépfung eines Versicherers anerkennt.%”

Befragte beider Versicherer, deren Governance-System im Sinne von Kapitel 4.2.2 am wenigsten den

983 Siehe Transkripte zu Interview 1-1 (2018, Abs. 76), zu Interview 1-2 (2018, Abs. 164), zu Interview 2-1 (2018, Abs. 70), zu
Interview 5-1 (2018, Abs. 123 - 126), zu Interview 5-2 (2018, Abs. 56), zu Interview 6-1 (2018, Abs. 56 - 58) und zu Interview 6-2
(2018, Abs. 44).

%4 Siehe Transkripte zu Interview 5-2 (2018, Abs. 56) und zu Interview 6-1 (2018, Abs. 56 - 58).

985 Siehe Transkripte zu Interview 3-1 (2018, Abs. 116), zu Interview 3-2 (2018, Abs. 98 und 110) und zu Interview 4-1 (2018, Abs.
142).

96 Siehe Transkript zu Interview 3-2 (2018, Abs. 110).
%7 Siehe u.a. Transkript zu Interview 4-1 (2018, Abs. 142).
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theoretischen Uberlegungen dieser Arbeit folgen, haben die Defizite ihrer Governance-Systeme damit
teilweise erkannt. So glauben Mitarbeiter 3-1 und 4-1 zwar generell an einen wertschaffenden Effekt
von Corporate Governance, bezeichnen die Ausgestaltung der Governance-Systeme ihrer
Unternehmen aber als unterdurchschnittlich. Dies kdnnte erklaren, warum selbst Mitarbeiter von
Unternehmen mit einem unterdurchschnittlich ausgestalteten Governance-System der Corporate

Governance einen positiven Effekt auf die Wertschépfung des Versicherers zuschreiben.

Ubergreifend zeigt sich, dass die Befragten von vier der sechs untersuchten Versicherer angeben, dass
das Governance-System ihres Versicherers tiberdurchschnittlich gut ausgestaltet ist. Der hohe Anteil
an angeblich Uberdurchschnittlich gut ausgestalteten Governance-Systemen in der Stichprobe zeigt
jedoch, dass die Stichprobe kaum reprasentativ fur den deutschen Versicherungsmarkt sein kann oder,
dass einige Versicherer die Qualitat ihrer Governance-Systeme (berschétzen. Fir eine Erklarung
muss auf die Auswahl der Untersuchungseinheiten in Kapitel 4.1.4 verwiesen werden. Dabei wurde
festgelegt, dass bewusst unterschiedliche Unternehmenstypen ausgewéhlt werden sollten. Diese
sollen zwar typische Félle aus dem deutschen Versicherungsmarkt abbilden, den Versicherungsmarkt

aber nicht anteilsmaRig représentieren.

In der Praxis diirften nationale, etablierte Versicherungsunternehmen, die nicht einer internationalen
Versicherungsgruppe angehdren, den groRten Anteil der Versicherer in Deutschland ausmachen. Mit
zwei Versicherern in der Stichprobe ist diese Gruppe jedoch in dieser Untersuchung unterreprasen-
tiert. Bedenkt man zudem, dass eben diese zwei Versicherer ihre Governance als durchschnittlich und
unterdurchschnittlich eingeschatzt haben, so kdnnten die Antworten durchaus représentativ fur den
deutschen Versicherungsmarkt sein. Zumindest aber sollte die Uberschatzung der Qualitét der eigen-

en Governance-Systeme weniger drastisch sein, als die Ergebnisse in Tabelle 48 vermuten lassen.
4.2.5  Weitere genannte Themen/Kategorien

In diesem Abschnitt werden weitere von den Befragten genannte Themen und Kategorien untersucht,
die in der bisherigen Analyse noch nicht beriicksichtigt wurden. Die Themen wurden von den Befrag-
ten einerseits im Laufe der Interviews angesprochen. Andererseits nannten die Befragten die Themen,

als sie zum Abschluss gefragt wurden, ob sie dem Gesprach noch etwas hinzufiigen méchten.

Die Erkenntnisse aus zusatzlich genannten Kategorien sind fiir den Forschungsprozess von grolier
Bedeutung.®® Somit wirde ein breiter Umfang an zusatzlich genannten Themen daflrsprechen, dass

die in dieser Arbeit aufgestellten Theorien nicht auf die Praxis Ubertragbar sind. Es wirde damit ein

98 Siehe Mayring (2015, S. 104 ff.) sowie Kaiser (2014, S. 87).
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erheblicher Anpassungsbedarf an die hier erarbeiteten Theorien und Modellen bestehen. Werden
keine neuen Kategorien genannt, und stiitzen die Aussagen und Beispiele der Befragten die
theoretischen Uberlegungen sowie das theoriegeleitete Kategorie-System, ist dies ein Hinweis dafir,

dass die in der Arbeit aufgestellten Theorien und Modelle als gefestigt angesehen werden kdnnen.

Wie die Profilmatrix in Kapitel 4.2.1 zeigt, wurden von den Befragten nur wenige Themen
angesprochen, die nicht dem theoriegeleiteten Kategorie-System aus Kapitel 4.1.2 zugeordnet werden
kénnen. Die Themen werden im Folgenden aufgezeigt. Interviewpartner 1-1 erwahnte, dass das
Notfallmanagement und die Notfallplanung wesentlich fur das Kontrollsystem des Versicherers
sind. % Zu diesem Thema wurde in Kapitel 3.3 festgestellt, dass es als Teil des hergeleiteten
Rahmenmaodells betrachtet werden kann. Da das Argument aulRerdem nur von einem Befragten aufge-
bracht wurde, kann auf ein Anpassen des Corporate-Governance-Rahmenmodells verzichtet werden.
Auf die Frage nach weiteren, noch nicht genannten Aspekten, pladiert der Befragte 5-2 fir eine
starkere prinzipienorientierte Regulierung des Governance-Systems®® und damit fiir weniger strikte
Dokumentationsanforderungen des Regulators. Diese Aussage kann zwar nicht in die vorhandenen
Kategorien eingeordnet werden. Sie unterstiitzt aber die Grundaussage dieser Arbeit, dass ein rein der
Regulatorik dienendes Governance-System die Wertschopfung des Versicherers nicht per se fordert.

Alle weiteren Befragten gaben an, dass im Gesprach alle wesentlichen Governance-Elemente eines
Versicherers beriicksichtigt wurden und wollen dem Gespréch keine Themen hinzufuigen.®* Dar(iber
hinaus konnten alle genannten Themen einer Kategorie des theoriegeleiteten Kategorie-Systems
zugeordnet werden. Lediglich Unterkategorien wurden erganzt, die keine wesentlichen
Auswirkungen auf die Ergebnisse dieser Untersuchung haben (siehe Tabelle 33). So kann
geschlussfolgert werden, dass die empirische Analyse keinen Bedarf an einer Uberarbeitung der in
dieser Arbeit entwickelten Theorien und Modelle aufzeigt. Damit wird angenommen, dass die
empirische Untersuchung ein erstes Indiz flr die Festigung der praktischen Relevanz des Corporate-

Governance-Rahmenmodells darstellt.

%9 Siehe Transkript zu Interview 1-1 (2018, Abs. 68).
90 Siehe Transkript zu Interview 5-2 (2018, Abs. 8).

991 Siehe Transkripte zu Interview 1-2 (2018, Abs. 172), zu Interview 2-1 (2018, Abs. 76), zu Interview 3-1 (2018, Abs. 124), zu
Interview 3-2 (2018, Abs. 114), zu Interview 4-1 (2018, Abs. 146), zu Interview 4-2 (2018, Abs. 90), zu Interview 5-1 (2018, Abs.
129), zu Interview 6-1 (2018, Abs. 60), zu Interview 6-2 (2018, Abs. 52), zu Interview 7-1 (2018, Abs. 118) und zu Interview 7-2
(2018, Abs. 54).
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426  Typisierung

In den vorangegangenen Kapiteln wurde das Interviewmaterial aus dem Blickwinkel der
evaluierenden Inhaltsanalyse untersucht. Diese ermdglicht die ldentifizierung von relevanten
Kategorien und deren Systematisierung sowie eine Analyse von wechselseitigen Relationen. %2
Aufbauend auf dieser evaluierenden Analyse kann eine typenbildende Inhaltsanalyse weitere
Erkenntnisse Uber die Untersuchungseinheiten hervorbringen. Ziel der Typisierung ist die Suche nach
mehrdimensionalen Mustern, die das Verstandnis eines komplexen Handlungsfeldes erleichtern.%
Typisierende Strukturierungen treffen dabei Aussagen Uber das Forschungsmaterial, indem sie
besonders markante Bedeutungsgegenstande herausziehen und genauer beschreiben.®®* Die Typen
sind in diesem Fall nicht Personen oder einzelne Untersuchungseinheiten, sondern es handelt sich um

eine typische Kombination von Merkmalen oder allgemein markanten Auspréagungen.

Aus den Interviews 1-1 bis 7-2 lassen sich zwei Typen an Untersuchungseinheiten ableiten. Dies sind
der proaktive Governance-Typ (Typ 1) und der reaktive Governance-Typ (Typ 2). Beide Typen sind
in Tabelle 49 dargestellt. Die Eigenschaften der Typen leiten sich aus der evaluierenden
Inhaltsanalyse der Kapitel 4.2.2 bis 4.2.4 ab. Versicherer des proaktiven Governance-Typs (Typ 1)
sehen Corporate Governance als Chance. Sie stellen ihre Governance-Systeme im Wesentlichen
entsprechend der theoretischen Uberlegungen dieser Arbeit auf. Die Versicherer setzen sich aktiv mit
der Ausgestaltung von Governance-Aspekten auseinander, bei denen regulatorische Vorgaben
Auslegungsspielrdume bieten. Es ist ihr Ziel, dass Corporate Governance die Wertschépfung ihres

Unternehmens bestmaglich unterstiitzt.

Versicherer des reaktiven Governance-Typs (Typ 2) hingegen richten ihre Governance-Systeme fast
ausschliellich an regulatorischen Mindestvorgaben aus. Sie vermeiden jeden mdglichen
Mehraufwand beim Aufbau ihres Governance-Systems, solange sie regulatorische Vorgaben nicht
bewusst verletzen. Befragte Personen dieser reaktiven Versicherer sind entweder nicht von einem
wertschopfenden Effekt von Corporate Governance (berzeugt oder sehen die Qualitat der

Governance-Systeme in ihren Unternehmen als unterdurchschnittlich an.

Blickt man auf die Charakteristika der Untersuchungseinheiten, lassen sich alle untersuchten
Versicherer systematisch dem Typ 1 oder 2 zuordnen. Wahrend alle untersuchten national gepréagten

und etablierten Versicherer dem reaktiven Governance-Typen gleichen, weisen die international ge-

92 Siehe Kuckartz (2016, S. 123).
9 Siehe Kuckartz (2016, S. 143 f.).
94 Siehe Mayring (2015, S. 103).
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Thema/Typ

Typ 1: Proaktiver Governance-Typ

Untersuchungseinheiten Versicherer 1, 2, 5 und 6.

Charakteristika

Governance-
Verantwortlichkeiten

@

Steuerungs- &
Kontrollrahmen (2)

Internes Kontroll-
system (3)

Unternehmens- &
Risikokultur (4)

Risikosteuernde
Funktionen (5) &
Unterstiitzungs-
funktionen (6)

Kontrollfunktionen &
-werkzeuge (7)

Zusammenarbeits-
modell (8)

Eignungsanforderungen

©9)
Proportionalitét &
Wesentlichkeit (10)

Governance und Wert-
schépfung (11 & 12)

Tabelle 49: Darstellung des proaktiven und reaktiven Governance-Typs.

International geprégte Versicherungsgruppen.

Verantwortliche Personen sowie ein
verantwortliches Komitee wurden festgelegt,
um Governance-Themen zwischen allen
Kontrollfunktionen und dem Vorstand zu
koordinieren.

Im Steuerungs- und Kontrollrahmen
interagieren fachliche Kontrollfunktionen und
risikosteuernden Funktionen; risikosteuernde
Funktionen kontrollieren alle wesentlichen
Unternehmensprozesse.

Unternehmensweit einheitliches Ausrollen
des IKS; die URCF betreut das IKS in der
Regel Hand in Hand mit der Bewertung von
operationellen Risiken; dartiber hinaus
uberprifen fachliche Kontrollfunktionen die
Angemessenheit des IKS in ihren
Kontrollsystemen.

Befragte beobachten starkes Risikobewusst-
sein; dieses wird durch eine enge Zusammen-
arbeit zwischen risikosteuernden Funktionen
und fachlichen Kontrollfunktionen geférdert;
jedoch kaum Prozesse zur Messung und
Entwicklung der Risikokultur implementiert.

Abgrenzung von risikosteuernden Funktionen
und Unterstiitzungsfunktionen tber Einscha-
tzung von operationellen Risiken und IKS;
Kontrollfunktionen steuern die Uberwachung
von risikosteuernden Funktionen abhéngig
von deren Risiken; teils werden Kontrollen
mit der Internen Revision koordiniert.

Fachliche Kontrollfunktionen, insbesondere

die Risikofunktion, arbeiten mit vorgegeben-
en Kontrollmethoden und -werkzeugen; dies
stellt eine einheitliche Kontrolle sicher.

Zusammenarbeitsmodell zwischen
risikosteuernden Funktionen und fachlichen
Kontrollfunktionen etabliert (siehe auch (2)).

Eignungsuberprifung fur alle Mitarbeiter
eingefuhrt. Kontrollfunktionen werden als
sehr geeignet angesehen.

Systematische Anwendung des Wesentlich-
keitsbegriffs; qualitativ und quantitativ.

Befragte sehen durchweg einen positiven
Zusammenhang; Einschatzung der Qualitat
des Governance-Systems in ihrem
Unternehmen als durchschnittlich bis
Uberdurchschnittlich.
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Typ 2: Reaktiver Governance-Typ
Versicherer 3 und 4.
National geprégte Versicherungsgruppen.

Zentrale Governance-Verantwortlichkeiten nur
sehr bedingt implementiert; es erfolgt kein
vollstandiger und geregelter Austausch
zwischen Kontrollfunktionen oder zwischen
Kontrollfunktionen und dem Vorstand.

Es erfolgt kaum bis keine Interaktion zwi-
schen risikosteuernden Funktionen und fach-
lichen Kontrollfunktionen; risikosteuernde
Funktionen sind lediglich Inputgeber fiir die
Berichte der Kontrollfunktionen.

Sehr heterogenes Kontrollsystem im
Unternehmen; Geschaftsbereiche miissen auf
Basis einer IKS-Leitlinie selbst einschatzen, ob
sie Kontrollen durchfiihren oder nicht; 1KS-
Verantwortlichkeit liegt oft im Bereich
Compliance oder Betriebsorganisation.

Anstatt einer Risikokultur berichten Befragte
eher von einem generell konservativen
Verhalten, ohne explizitem Risikobezug;
dariiber hinaus keine Kultur der
Zusammenarbeit zwischen Geschéftsbereichen
beobachtet.

Keine aktive laufende Uberwachung von
risikosteuernden Funktionen und
Unterstiitzungsfunktionen; daher erfolgt auch
keine Abstufung der Funktionen in Bezug auf
ihren Risikobeitrag; jedoch nimmt die interne
Revision fiir ihre nachgelagerter Uberpriifung
in der Regel eine Risikoabstufung vor.

Wenn fachliche Kontrollfunktionen proaktive
Kontrollen des Geschéfts durchfiihren,
kontrollieren sie oft auf Basis eines nicht naher
spezifizierten Expertenwissens.

Kein Zusammenarbeitsmodell zwischen
risikosteuernden Funktionen und fachlichen
Kontrollfunktionen etabliert (siehe auch (2)).

Eignungsuberprifung fir alle Mitarbeiter
eingefiihrt. Kontrollfunktionen wird kein
breites Versicherungswissen zugesprochen.

Proportionalitat und Wesentlichkeit werden oft
unsystematisch angewendet.

Befragte sehen nur teilweise einen positiven
Zusammenhang; wird der Zusammenhang als
positiv eingestuft, schdtzen sie die Qualitat des
eigenen Governance-Systems als unterdurch-
schnittlich ein.
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pragten Versicherer durchweg die Ausprédgungen des proaktiven Governance-Typs auf. Fraglich ist
lediglich die Zuordnung des Versicherungs-Start-ups 2. Dieses wird aufgrund der geplanten
Ausgestaltung seines Governance-Systems sowie des geplanten internationalen Expansionskurses
den international agierenden Versicherern zugeordnet.®® Innerhalb der Typengruppen weisen die
untersuchten Versicherer in den einzelnen Governance-Charakteristika lediglich geringe
Abweichung voneinander auf. Zwittertypen, also Versicherer, die eine Mischung aus Typ 1 und 2

bilden, wurden bei den Untersuchungseinheiten 1 bis 6 nicht identifiziert.

Die Typenbildung zeigt, dass Versicherer in der Ausgestaltung ihres Governance-Systems nicht
willkirlich voneinander abweichen. Proaktive Versicherer entscheiden sich damit bewusst fur ein
Governance-System, das ihre Wertschopfung unterstiitzt. Somit tragt die durchgefiihrte Typisierung
dazu bei, die in dieser Arbeit entwickelten Theorien und Modelle weiter zu festigen. Jedoch bleibt
fraglich, ob dies auch die Theorie des positiven Einflusses von Corporate Governance auf die
Wertschdpfung eines Versicherers betrifft. Davon ist auszugehen, da eine Vielzahl der untersuchten
Versicherer dem proaktive Governance-Typen zugeordnet wird und somit vollumfanglich von einem
wertschopfenden Effekt Uberzeugt ist. Die Befragten begriinden den Zusammenhang zwischen
Corporate Governance und Wertschopfung im Einklang mit den theoretischen Grundlagen des
Corporate-Governance-Rahmenmodells. Dabei gehen Versicherer, die die Wertschdpfungs-These
vertreten, bewusst personelle und finanzielle Investitionen ein, um ein proaktives Governance-
System etablieren. Daruiber hinaus werden in der Stichprobe vereinzelt reaktive Governance-Typen
beobachtet, die ihre Governance-Systeme nicht im Einklang mit den theoretischen Uberlegungen der
Wertschopfung ausgestaltet haben. Fast alle Befragten dieser Versicherer Kkritisieren die
Ausgestaltung der eigenen Governance-Systeme jedoch. Dass nicht alle Befragten ein proaktives
Governance-System in ihren Unternehmen durchsetzen kénnen, begriinden Unternehmensberater mit

gewachsenen Machtpositionen einzelner Vorstande.®%
4.2.7  Theoretische Sattigung

Die Ergebnisse aus Kapiteln 4.2.1 bis 4.2.6 wurden aus 13 gefuhrten Interviews abgeleitet. Doch wie
viele Interviews sind ndétig, um eine fundierte Antwort auf die Forschungsfrage dieser Arbeit zu
geben? Hierzu finden sich Hinweise in der Literatur zur Grounded Theory, eine mit dem qualitativen
Experteninterview verwandte Forschungsmethode. Die Theorie geht davon aus, dass so lange

Personen befragt werden, bis keine wesentlichen neuen Erkenntnisse oder Kategorien in den

9 Siehe Kapitel 4.1.4.
9 Siehe inshes. Kapitel 4.2.2.1.
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Interviews mehr identifiziert werden kénnen. Erst dann gilt eine untersuchte Theorie als geséttigt

bzw. als fundiert oder grounded.®’

Ein erster Schritt zur Fundierung der Analyse erfolgt in dieser Arbeit, indem zwei Personen je
Untersuchungseinheit befragt werden. AuBerdem erfolgte tber alle Interviews hinweg eine tber-
greifende Validierung durch zwei Unternehmensberater, die auf den Versicherungsmarkt spezialisiert
sind.®® Da jedes der Interviews 1-1 bis 7-2 wesentliche neue Aspekte zu Tage brachte, kann auf Basis
der Grounded Theory nicht von einer theoretischen Sattigung ausgegangen werden. Aus diesem
Grund wurden fiinf weitere Interviews (Interviews 8 bis 12)%° gefiihrt, kodiert und ausgewertet. Die

Ergebnisse der Kodierung sind in Tabellen 52 bis 62 in Appendix 1.2 dargestellt.

In den Interviews 8 bis 12 kamen drei neue Argumente auf. Dabei handelt es sich erstens um die
Aussagen eines Befragten dazu, dass die Qualitat des IKS wesentlich auf die IKS-Implementierung
im Rahmen des Sarbanes-Oxley Acts zuriickzufiihren ist.2%° Zweitens erlautert ein Befragter, dass in
seinem Unternehmen ein strukturierter Prozess zur Bewertung der Risikokultur etabliert wurde. Teil
dieses Prozesses sei eine Handy-App, in der Mitarbeiter die Eintrittswahrscheinlichkeiten und das
AusmaR von Risiken bewerten sollen.1®! Zuletzt duRerte ein Befragter, dass die URCF seines
Versicherers kaum Uberprifungshandlungen durchfiihre; fachliche Kontrollhandlungen und eine

Beratung von Geschéaftsbereichen aber von der Internen Audit-Funktion tibernommen werden. 1002

Bei néherer Betrachtung der Argumente kann gezeigt werden, dass diese den Anspruch an eine eigene
Kategorie oder Unterkategorie im Sinne der Kodierung nicht erfiillen. So stellt die Aussage zu SOX
keinen unmittelbaren Standpunkt zur Ausgestaltung des Governance-Systems dar, sondern nur einen
Grund fur die Ausgestaltung des IKS bei Versicherer 10. Die Beobachtung zur Risikokultur ist
ebenfalls nicht als neue Kategorie einzustufen, da dieses Beispiel von den Unternehmensberatern
bereits genannt wurde'®® und der Befragte 8 lediglich dessen Anwendung erldutert. Zuletzt ist auch
die Erlauterung zur Beratungsfunktion der Internen Audit-Funktion nicht als neue Kategorie zu
bewerten, sondern lediglich als Folge einer sehr eingeschrankten Aktivitat der URCF. Da in den

Interviews 8 bis 12 somit keine neuen Kategorien, sondern nur Themen von untergeordneter

97 Siehe Glaser und Strauss (1967, S. 61 f.).

98 Siehe Kapitel 4.1.4.

99 Siehe Kapitel 4.1.4.

1000 Sjehe Transkript zu Interview 10 (2018, Abs. 2 - 6).

1001 Sjehe Transkript zu Interview 8 (2018, Abs. 161).

002 Sjehe Transkript zu Interview 12 (2018, Abs. 66 und 98).
1003 Sjehe Transkript zu Interview 7-1 (2018, Abs. 22).
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Bedeutung identifiziert wurden, wird die evaluierende Inhaltsanalyse aus Kapiteln 4.2.2 bis 4.2.5 als

theoretisch gesattigt angesehen.

Neben der theoretischen Sattigung der evaluierenden Inhaltsanalyse, adjustiert die Analyse der
Interviews 8 bis 12 die Typisierung aus Kapitel 4.2.6. So existiert mit Versicherer 11 ein national
orientierter Versicherer, der eher dem proaktiven Governance-Typen entspricht.1* Dariiber hinaus
entsprechen die Governance-Charakteristika von Versicherer 9 und 12 nicht eindeutig einem der
beiden Governance-Typen.'? Die Einordnung eines Versicherers in einen der zwei identifizierten
Governance-Typen darf damit nicht als diskrete Entscheidung verstanden werden. Eher stellt jeder
der untersuchten Versicherer einen Governance-Typen auf einer stetigen Intervallskala dar — mit den
Extremauspragungen proaktiver Governance-Typ (Typ 1) und reaktiver Governance-Typ (Typ 2).
Versicherer, die tendenziell dem proaktiven Governance-Typen entsprechen, werden in dieser Arbeit
zur Vereinfachung jedoch weiterhin als proaktiver-Governance-Typ bezeichnet. Gleiches gilt fur den
reaktiven Governance-Typ. Auch kann es, wie mit Versicherer 11, Einzelfélle geben, bei denen natio-

nal orientierte Versicherer fast vollumfanglich dem proaktiven Governance-Typen zuzuordnen sind.

Womit kénnen solche Abweichungen in der Klassifizierung begrindet werden? Der Befragte 11 fihrt
die Ausgestaltung des Governance-Systems von Versicherer 11 auf die Arbeit des ehemaligen Chief
Risk Officers zurick, der die Corporate Governance des Versicherers maiigeblich gepréagt hat.10%
Analog zu Versicherer 11 nennen auch die Befragten der Versicherer 9 und 12 das personliche
Engagement oder Interesse einzelner Fuhrungskrédfte als Grund fir die Heterogenitdt ihrer
Governance-Systeme. Der Befragte 9 gibt an, dass der fur Lebensversicherung verantwortliche
Vorstand selbst Aktuar sei und sich daher fur eine mathematische Betrachtung der Produkte stark
mache.2%°” Gleichzeitig ergénzt der Befragte, dass die Governance in allen weiteren Bereichen des
Versicherers schwacher ausgepragt ist. Analog werde bei Versicherer 12 die fachliche Kontrolle von
wesentlichen Entscheidungen teils von der |AF aufgefangen, da der Bereichsleiter der IAF vorher die

URCEF leitete und er das Risikomanagement als wichtig erachte.0%®

Zu den Ergebnissen der typisierenden Inhaltsanalyse aus Kapitel 4.2.6 missen demnach zwei
Beobachtungen erganzt werden: Erstens zeigt sich, dass eine Typisierung der Versicherer in den

proaktiven und reaktiven Governance-Typ nicht immer eindeutig vorgenommen werden kann. Es

1004 Sjehe Auswertung des Interviews 11 in Appendix 1.3.

1005 Sjehe Kapitel 4.2.6 sowie Auswertung der Interviews 8 bis 12 in Appendix 1.3.
1006 Sjehe Transkript zu Interview 11 (2018, Abs. 95).

1007 Sjehe Transkript zu Interview 9 (2018, Abs. 16).

1008 Sjehe Transkript zu Interview 12 (2018, Abs. 76 und 96).
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sind ebenso Versicherer zu beobachten, die zwischen einem der beiden Governance-Typen
anzusiedeln sind, wenngleich sie in der Regel eine starke Tendenz zu einem der beiden Typen
aufweisen. Zweitens ist festzustellen, dass auch wenn Versicherer eine klare Tendenz zu einem
Governance-Typen aufweisen, die Ausgestaltung einzelner Governance-Bereiche nicht zu den
Auspragungen des Governance-Typs passen kdnnen. Die Abweichungen von der Typisierung sind

dabei in der Regel auf das Engagement bzw. die Einstellung einzelner Vorstande zuriickzufiihren.

Fraglich ist nun, ob aufgrund der identifizierten Zwischeneinstufungen von Versicherern 9, 11 und
12 grundlegend neue Erkenntnisse erlangt wurden und eine Sattigung der Typisierung angezweifelt
werden muss. Dies verneint die Fachliteratur. Sie geht davon aus, dass eine theoretische Sattigung
eintritt, sobald die Maximierung der Unterschiede in den Auspragungen einzelner Kategorien
festgestellt wurde.® Die Zwischeneinstufungen koénnen die theoretische Séattigung damit sogar
bestdrken, da es sich bei den beiden identifizierten Governance-Typen in Kapitel 4.2.6 weithin um
Extremauspragungen handelt. Die Ergebnisse der empirisch-qualitativen Untersuchung deuten somit
darauf hin, dass das in dieser Arbeit hergeleitete theoretische Governance-Rahmenmodell sowie die

damit verbundenen Wirkungszusammenhé&nge als theoretisch geséttigt angesehen werden konnen.
4.3 Ergebnisse der empirisch-qualitativen Untersuchung

In diesem Kapitel wurden die Methoden, die Durchfiihrung und die Ergebnisse einer empirisch-
qualitativen Analyse zur Corporate Governance von Versicherungsunternehmen diskutiert. Fir die
Untersuchung wurden 18 Personen von 11 Versicherern und einer Unternehmensberatung befragt.
Im Mittelpunkt der Untersuchung steht folgende Forschungsfrage: Wie muss ein Governance-System
vor dem Hintergrund praktischer Uberlegungen ausgestaltet sein, um die Wertschopfung eines
Versicherers positiv zu beeinflussen? Die Forschungsfrage wurde in zwei Unterfragen gegliedert:
erstens die Frage nach dem Zusammenhang zwischen Corporate Governance und Wertschépfung und

zweitens die Frage nach einer wertférdernden Ausgestaltung der Governance-Systeme.
Ausgestaltung der Governance-Systeme

Zur Untersuchung der Ausgestaltung der Governance-Systeme wurden eine evaluierende und eine
typisierende Inhaltsanalyse nach Mayring durchgefuhrt. 1°° Die Ergebnisse der evaluierenden
Inhaltsanalyse unterstiitzten das in Kapitel 3 dargestellte und ausgestaltete Corporate-Governance-

Rahmenmaodell. Dariiber hinaus wird deutlich, dass das Rahmenmodell fir die Versicherungspraxis

1009 Sjehe Glaser und Strauss (1967, S. 62).
010 Sjehe Kapitel 4.1.
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relevant ist. Die typisierende Inhaltsanalyse zeigt daruiber hinaus, dass die untersuchten Versicherer
in der Ausgestaltung ihrer Governance-Systeme nicht zuféllig voneinander abweichen, sondern in der

Regel einem von zwei identifizierten Governance-Typen zugeordnet werden konnen.

Das Ergebnis der evaluierenden Inhaltsanalyse basiert auf zwei Erkenntnissen. (1) Erstens zeigt sich,
dass die genannten Governance-Herausforderungen dem theoretischen Governance-Rahmenmodell
dieser Arbeit sehr ahnlich sind.%! Eine Vielzahl der befragten Mitarbeiter von Versicherungs-
unternehmen begreift den Einsatz von Corporate Governance als Chance, um die Wertschépfung
eines Versicherers zu unterstiitzen. Die Versicherer schaffen damit Governance-Verantwortlich-
keiten, einen Steuerungs- und Kontrollrahmen, ein Zusammenarbeitsmodell, eine Unternehmens- und
Risikokultur, ein IKS sowie Proportionalitits- und Wesentlichkeitsgedanken, die miteinander in
Einklang stehen und einen offenen Diskurs unterschiedlichster Funktionen im Unternehmen
sicherstellen. Nur wenige untersuchte Versicherer weichen systematisch von den Uberlegungen des
Corporate-Governance-Rahmenmodells ab und versuchen ihre Governance-Systeme mit dem

geringstmdglichen Aufwand auszugestalten.02?

Lediglich bei zwei Governance-Elementen wurden in Teilbereichen Abweichungen zwischen dem
theoretischen Governance-Rahmenmodell und der Versicherungspraxis festgestellt.?*:* So nehmen
Versicherer keine harte Abgrenzung ihrer Funktionen nach risikosteuernden Funktionen und
Unterstiitzungsfunktionen vor, sondern beurteilen das Prozessrisiko der einzelnen Funktionen
individuell Uber eine Bewertung von operationellen Risiken im Einklang mit dem IKS und dem
Wesentlichkeitskonzept des Versicherers. Diese Methodik stellt im Vergleich zur theoretisch
diskutierten Abgrenzung jedoch eine weit detailliertere Betrachtungsweise dar. Daher ist an dieser
Stelle keine Anpassung des theoretischen Rahmenmodells nétig. Die Klassifizierung im Rahmen-

modell kann somit als Vereinfachung verstanden werden.

Dariiber hinaus wurde in Bezug auf die Priifung der fachlichen und persénlichen Eignung festgestellt,
dass Versicherer die Eignung aller Mitarbeiter bei deren Einstellung tberprifen. Unternehmen sind
damit per se daran interessiert, besonders geeignetes Personal einzustellen. Trotzdem stellen einige
Befragte fest, dass die Mitarbeiter der Kontrollfunktionen mancher Versicherer aus ihrer Sicht nicht
geeignet sind, um wesentliche Unternehmensentscheidungen zu Uberpriifen. Dies zeigt, dass Kennt-

nisse zu Versicherungsprodukten und -prozessen bei der Einstellung von Kontrollfunktionen

011 Sjehe Kapitel 3.

012 Sjehe hierzu den identifizierten reaktiven Governance-Typ im Rahmen der typisierenden Inhaltsanalyse von Kapitel 4.2.6 sowie
weiter unten in diesem Kapitel.

1013 Sjehe Kapitel 4.2.2.5 und 4.2.2.8.
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zwingend Uberprift werden sollten. Die derzeitigen regulatorischen Anforderungen scheinen damit

nicht weit genug zu gehen, um eine entsprechende Eignung sicherzustellen.

Zweitens (2) zeigt die evaluierende Analyse, dass die einzelnen identifizierten Governance-Elemente
eng miteinander verbunden sind. So gehen die Befragten bei der Erlauterung einzelner Elemente
selbststdndig auf weitere Elemente des Governance-Rahmenmodells ein. 2 Die Governance-
Elemente kodnnen dabei, analog zum Governance-Rahmenmodell, als hierarchisches System
verstanden werden. Ausgehend vom Steuerungs- und Kontrollrahmen eines Versicherers werden eine
Unternehmens- und Risikokultur, Mechanismen zur personlichen und fachlichen Eignung sowie
Mechanismen zur Weiterentwicklung des Governance-Systems in das Governance-System
eingebettet. Dabei werden Verantwortlichkeiten, Transparenzmechanismen sowie Proportionalitats-
und Wesentlichkeitsgedanken als Governance-Grundlagen beachtet. Die Interdependenzen der
Elemente betonen die Berechtigung des Zusammenfiihrens der einzelnen Governance-Elemente zu

einem Rahmenmodell 1015

Neben der evaluierenden Inhaltsanalyse starken auch die Ergebnisse der typisierenden Inhaltsanalyse
das entwickelte Corporate-Governance-Rahmenmodell.2?® Dabei wurden zwei Governance-Typen
identifiziert: der proaktive Governance-Typ und der reaktive Governance-Typ. Vorstdnde proaktiver
Versicherer sehen Corporate Governance als Chance. Sie folgen bei der Ausgestaltung ihrer
Governance-Systeme dem in dieser Arbeit entwickelten Corporate-Governance-Rahmenmodell.
Corporate Governance soll dabei die Wertschopfung der Versicherer positiv beeinflussen. Reaktive
Versicherer richten ihre Governance-Systeme fast ausschlielich an regulatorische Mindestvorgaben
aus. Auffallig ist, dass im Wesentlichen national orientiere Versicherungsgruppen dem reaktiven
Governance-Typ zugeordnet werden konnen. International agierende Versicherer und ihre

Tochtergesellschaften hingegen entsprechen meist dem proaktiven Governance-Typ.

Blickt man auf die Typisierung, so ist fraglich, worauf die Unterschiede zwischen den beiden
Governance-Typen zurtickzufiihren sind. Einige Befragte fihren die Ausgestaltung der Governance-
Systeme auf persoénliche Interessen von einzelnen Fihrungskraften zuriick. 97 Zwei befragte
Unternehmensberater sehen die Griinde fir die Unterschiede in den Eigentumsverhéltnissen sowie

der Regionalitat der Versicherer.1%® So seien international agierende Versicherer oft bérsennotiert

014 Sjehe Kapitel 4.2.1 und 4.2.2.

1015 Werden interdependente Hypothesen in einem System vereint, so spricht man von einem Modell (siehe Filbier (2004, S. 270)).
1016 Sjehe Kapitel 4.2.6 und 4.2.7.

1017 Sjehe u.a. Kapitel 4.2.7.

1018 Sjehe Kapitel 4.2.2 sowie Transkript zu Interview 7-1 (2018, Abs. 112 - 116).
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und unterlagen damit einer breiten Aktiondrskontrolle. Dabei wirden Aktiondre transparente
Steuerungs- und Kontrollmechanismen einfordern. National orientierte Versicherer hingegen
befénden sich meist im Eigentum der 6ffentlichen Hand oder einzelner Investoren. Diese Eigentlimer
konnten ein langfristig stabiles Verhéltnis zu VVorstdnden aufbauen, das eher von Vertrauen, als von
Kontrolle dominiert ist. Wirden diese Vorstdnde einen offenen Diskurs, eine Kontrolle durch
fachliche Kontrollfunktionen und eine transparente Dokumentation von Verantwortlichkeiten

zulassen, so wiirden sie an Macht verlieren.

Neben Eigentumsverhaltnissen kénnten auch Haftungspraktiken in Deutschland ein Grund fiir die
zuriickhaltende Ausgestaltung der Governance-Systeme national orientierter Versicherer sein. So
gebe es in Deutschland vergleichsweise wenige Félle, in denen Vorstande personlich fir mogliche
Fehlentscheidungen in der Unternehmensfihrung haften miissten. Dies sei beispielsweise in den USA
anders, wo Vorstande fur Fehlentscheidungen oft personlich haften und daher starker auf eine
Governance achten, in der Kontrollfunktionen ihre Entscheidungen hinterfragen. Sind international
agierende Versicherer auch in den USA oder einer vergleichbaren Jurisdiktion tétig, so kénnte dies

ein starkeres Governance-Bewusstsein begriinden.
Einfluss von Corporate Governance auf die Wertschépfung von Versicherern

Neben der Ausgestaltung der Governance-Systeme wurde der Zusammenhang zwischen Corporate
Governance und der Wertschdpfung von Versicherern untersucht. Dabei erkennt die Mehrheit der
Befragten einen Zusammenhang zwischen Corporate Governance und Wertschépfung in der Praxis
an. 1%° Die Befragten nennen dabei drei Wirkungsweisen, wie Corporate Governance die
Wertschopfung eines Versicherers positiv beeinflusst: (1) Stabilitét durch feste Arbeitsablaufe und
Risikomanagement, (2) Effizienz durch prazise Prozessbeschreibungen sowie bessere (3) Unter-
nehmensentscheidungen durch Klarheit in Entscheidungsvorlagen. Analoge Wirkungsmuster wurden
ebenfalls in der theoretischen Diskussion dieser Arbeit identifiziert.2°2° Dabei ist jedoch anzumerken,
dass der in der Theorie aufgezeigte Zusammenhang zwischen den Governance-Grundlagen und den
Wertschopfungsursachen 12t in der empirischen Untersuchung nicht bestatigt werden konnte.
Aulerdem zeigte die Typisierung, dass Versicherer, deren Befragte besonders an einen wertschopfen-

den Effekt von Corporate Governance glauben, proaktive Governance-Typen sind.°22 Damit glauben

1019 Sjehe Kapitel 4.2.3.
1020 Sjehe Kapitel 2.1.2.
w21 Sjehe Kapitel 2.5.1.

1022 Es pesteht jedoch eine Ausnahme: Sind die Befragten Mitarbeiter von reaktiven Versicherern und argumentieren fiir einen
Zusammenhang zwischen Corporate Governance und der Wertschépfung, so beurteilen sie die Ausgestaltung der eigenen
Governance-Systeme als zuruickgeblieben (siehe Kapitel 4.2.6). Im Gegenzug sind alle Befragten, die eine wertschaffende Wirkung
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Vorsténde proaktiver Versicherer nicht nur an einen Zusammenhang zwischen Corporate Governance
und Wertschopfung. Sie tatigen mit der Ausgestaltung proaktiver Governance-Systeme sogar

personelle und finanzielle Investitionen ohne regulatorische Erfordernis.

Entgegen der aufgefuihrten Griinde kénnte auch argumentiert werden, dass es sich bei den proaktiven
Governance-Typen um Versicherer handelt, die aufgrund ihrer GréfRe und Komplexitat ein hohes
Governance-Bewusstsein entwickeln missen. Dieser Einwand mag berechtigt sein. Jedoch kann er
auch darauf hindeuten, dass die proaktive Ausgestaltung der Governance-Systeme eine Grundlage
fur die erfolgreiche Entwicklung der Versicherer war. Ein proaktives Governance-System konnte

damit als Voraussetzung betrachtet werden, um als Versicherer erfolgreich zu wachsen.

Diese empirisch-qualitative Untersuchung kann nicht endgultig beweisen, dass Corporate Gover-
nance die Wertschopfung eines Versicherers positiv beeinflusst. Sie zeigt aber, dass das in Kapitel 3
entwickelte Corporate-Governance-Rahmenmodell in der Praxis Bestand hat. Dabei handelt es sich
um ein Rahmenmodell, dessen ultimatives Ziel die Unterstiitzung der Wertschdpfung eines
Versicherers ist. Die durchgefiihrte Typisierung verdeutlicht zudem, dass Versichereri®?, die von
einem wertschopfenden Effekt der Corporate Governance tberzeugt sind, ihre Governance-Systeme
systematisch an der Wertschdpfungstheorie ausrichten und dafiir erhebliche finanzielle Mittel
aufwenden. Auch wenn es auf einen wertschopfenden Effekt hindeuten mag, ist dies bei Weitem kein

Nachweis des Vorliegens eines entsprechenden kausalen Zusammenhangs.

Die empirisch-qualitative Untersuchung zeigt damit, dass Versicherer bewusst Governance-
Instrumente einsetzen, die auf Basis der Governance-Theorie die Wertschépfung eines Versicherers
positiv beeinflussen kénnen. Dies festigt die These, dass Governance-Instrumente bestehen, die in
der Theorie und von Versicherern als wertstiftend empfunden werden. Der abschlieende Nachweis
eines wertstiftenden Effekts kann jedoch nicht erbracht werden. Ein Rahmenmodell, an dem sich die
Versicherer orientieren kdnnen, stellt beispielsweise das in dieser Arbeit hergeleitete Corporate-

Governance-Rahmenmodell dar.

von Corporate Governance zumindest teilweise ablehnen, einem Versicherer des reaktiven Governance-Typs zuzuordnen.

1023 Genau genommen handelt es sich um die Befragten der Untersuchungseinheiten. An dieser Stelle wird zur Vereinfachung jedoch
der Begriff Versicherer mit den Befragten der Versicherer gleichgesetzt.
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5 Ergebnisse und Ausblick
5.1 Ergebnisse der Arbeit

In dieser Arbeit wurden der Aufbau und die Ausgestaltung von Governance-Systemen deutscher
Versicherer untersucht. Auf Basis bestehender Governance-Theorien wurde ein Corporate-Gover-
nance-Rahmenmodell entwickelt, das die Wertschépfung von Versicherungsunternehmen positiv
beeinflussen soll. Die Arbeit leistet damit einen wesentlichen Beitrag zur Corporate-Governance-
Forschung und gibt Hinweise, wie Versicherungsunternehmen in Deutschland ihre Governance-

Systeme wertschopfend aufbauen und ausgestalten kdnnen.

Neben der Governance-Theorie spielen auch Anforderungen von Gesetzgeber und BaFin im
Governance-Rahmenmodell eine wesentliche Rolle. Das Modell soll Versicherern eine Gelegenheit
bieten, die Umsetzung regulatorischer Anforderungen zu hinterfragen und Regulatorik fur das eigene
Unternehmen gewinnbringend umzusetzen. Es soll neben bestehenden Anforderungen aber keine
zusétzliche burokratische Hirde darstellen. Gleichzeitig zeigt das Governance-Rahmenmodell
Auslegungsspielrdume und Unscharfen in der Governance-Regulierung auf. Dies hilft Versicherern,
regulatorische Auslegungsspielrdume besser zu verstehen und im Sinne der Governance-Theorie zu
nutzen. Regulatoren kénnen auf Basis der aufgezeigten regulatorischen Auslegungsspielrdume und

Unscharfen hinterfragen, ob ein Bedarf fiir weitere Corporate-Governance-Regulierung besteht.

In der Diskussion greift diese Arbeit auf zwei wissenschaftstheoretische Ansatze zuriick: eine
wirtschaftstechnologische Untersuchung sowie eine empirisch-qualitative Analyse. Die Herleitung,
Ausgestaltung und Anwendung des Governance-Rahmenmodells in den Kapiteln 2 und 3 folgt der
Wirtschaftstechnologie.  Ausgehend  von  bestehenden  betriebswirtschaftlichen,  rechts-
wissenschaftlichen und psychologischen Theorien wurde mit dem Corporate-Governance-Rahmen-
modell ein Ziel-Mittelsystem entwickelt. Dieses zeigt, wie Governance-Systeme nach theoretischen

Uberlegungen ausgestaltet sein sollten, um die Wertschépfung eines Versicherers zu unterstiitzen.

Inwiefern das hergeleitete Rahmenmodell in der Versicherungspraxis Bestand hat, wurde in Kapitel 4
mit einer empirisch-qualitativen Analyse untersucht. Dabei wurden ausgewahlte Hypothesen des
Modells empirisch Gberprift. Die empirische Untersuchung folgt einer evaluierenden und einer
typisierenden Inhaltsanalyse nach Mayring. Fir die Analyse wurden 18 Interviews zum Thema
Corporate Governance in Versicherungsunternehmen gefiihrt, transkribiert und schrittweise
analysiert. Die Analyse der Interviews erfolgte anhand eines Kategorie-Schemas, beginnend mit einer

theoriegeleiteten Festlegung der Kategorien.

Im Mittelpunkt dieser Arbeit steht folgende Forschungsfrage: Wie muss ein Governance-System vor
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dem Hintergrund wissenschaftlicher Theorien, regulatorischer Anforderungen und praktischer
Uberlegungen ausgestaltet sein, um die Wertschopfung eines Versicherungsunternehmens positiv zu
beeinflussen? Die Frage gliedert sich in zwei Unterfragen: der Frage nach dem Zusammenhang
zwischen Corporate Governance und Wertschopfung und zweitens die Frage nach einer wertfor-

dernden Gestaltung der Governance-Systeme, falls ein entsprechender Zusammenhang vorliegt.

Diese Arbeit ndherte sich der Forschungsfrage Uber eine Art Rickwartsinduktion. In einem ersten
Schritt wurde theoriegeleitet ein Corporate-Governance-Rahmenmodell entwickelt, das die
Wertschopfung eines Versicherers positiv beeinflussen soll. In einem zweiten Schritt wurde
aufgezeigt, dass das theoretische Rahmenmodell auch fiir die Versicherungspraxis relevant ist.
Drittens und zuletzt wurde untersucht, ob der in der Theorie skizzierte Zusammenhang zwischen

Corporate Governance und Wertschopfung auch auf die Praxis tbertragbar ist.
Das Corporate-Governance-Rahmenmodell

Das aus der Governance-Theorie hergeleitete Corporate-Governance-Rahmenmodell besteht aus vier
Elementen: (1) Anreize und Kontrollen, (2) Unternehmens- und Risikokultur, (3) fachliche und

personliche Eignung und (4) Weiterentwicklung des Governance-Systems.

Das Setzen von adaquaten (1) Anreizen und Kontrollen geht auf Uberlegungen der Institutionen-
Okonomie zuriick. Als Teil der Institutionendkonomie wird inshesondere die Prinzipal-Agenten-
Theorie betrachtet. Die Anwendung der Prinzipal-Agenten-Theorie soll ein ausgewogenes Verhaltnis
von Anreizen und Kontrollen sicherstellen — und damit Informationsasymmetrien und Interessen-
konflikte weitestgehend reduzieren. Innovationstheoretiker kritisieren an der Prinzipal-Agenten-
Theorie jedoch, dass eine reine Steuerung nach Anreizen und Kontrollen keine offene
Innovationskultur zuldsst. Daher betrachtet diese Arbeit die Uberlegungen der Prinzipal-Agenten-
Theorie lediglich qualitativ und achtet beim Aufsetzen eines Anreiz- und Kontrollsystems auf eine

angemessene Unternehmens- und Risikokultur sowie eine innovationsférdernde Zusammenarbeit.

Als zweites Element soll eine (2) Unternehmens- und Risikokultur Mitarbeiter und Fiihrungskréfte
motivieren, im Sinne eines gemeinsamen Unternehmensziels zu arbeiten. Die Unternehmens- und
Risikokultur ergdnzt das Governance-Element Anreize und Kontrollen um ein Zusammenarbeits-
modell, das eine offene, bereichstibergreifende und wertschatzende Zusammenarbeit erméglicht. Der
Unternehmens- und Risikokultur liegen Uberlegungen der Motivationstheorie zugrunde, die auf
arbeitspsychologische Uberlegungen zuriickgehen. Anstatt von einer Unternehmens- und Risiko-

kultur wird in dieser Arbeit auch von einer ubergreifenden Governance-Kultur gesprochen.

Als drittes Element stellt eine angemessene (3) fachliche und personliche Eignung sicher, dass
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Fuhrungskréfte, Vorstdnde und Aufsichtsréte die Geschéfte des Versicherers angemessen steuern und
kontrollieren. Die Eignung der Manager und Mitarbeiter muss dabei regelmé&Rig Gberpruft werden.
Der Bedarf einer Eignungsuberpriifung lasst sich mit der Prinzipal-Agenten-Theorie begriinden. So
herrscht bei der Einstellung von Mitarbeitern sowie Managern generell eine Unsicherheit (iber die
Qualitat der Bewerber vor. Verzichtet ein Versicherer auf eine griindliche Eignungsuberpriifung,
wahrend andere Versicherer weiterhin eine Eignungspriifung durchfiihren, so lauft dieser Gefahr,

unqualifiziertes Personal anzuziehen und einzustellen.

Zuletzt soll die (4) Weiterentwicklung des Governance-Systems sicherstellen, dass die individuelle
Ausgestaltung der Governance jederzeit zu dem Geschéaft und dem Umfeld eines Versicherers passt.
Dabei muss sich die Ausgestaltung eines Governance-Systems insbesondere an der Gréfke und
Komplexitat eines Unternehmens orientieren. Der Bedarf an einer Weiterentwicklung geht auf

Uberlegungen von volkswirtschaftlich gepragten Evolutionstheorien zuriick.

Die beschriebenen vier Governance-Elemente wurden in dieser Arbeit aus zwei Perspektiven
betrachtet: aus der Perspektive der Governance-Grundlagen und der Perspektive der Governance-
Regulatorik. Als Governance-Grundlagen gelten das Festlegen von Prozessen und Verantwortlich-
keiten, das Etablieren von Transparenz-Mechanismen sowie eine der Proportionalitat und
Wesentlichkeit des Versicherers angemessene Ausgestaltung. Wie die Governance-Elemente wurden

auch die Governance-Grundlagen aus bestehenden Governance-Theorien hergeleitet.

Die zweite Perspektive des Corporate-Governance-Rahmenmodells stellt die Governance-
Regulatorik dar. Diese setzt sich zusammen aus allgemeinem Gesellschaftsrecht, Versicherungsrecht
und untergesetzlichen Standards. In Bezug auf untergesetzliche Standards wurden vor allem
Vorgaben oder Gesetzesauslegungen der BaFin betrachtet. Analog zur theoretischen Betrachtung

erfolgte eine Diskussion jedes Governance-Elements aus regulatorischer Perspektive.
Anwendung des Corporate-Governance-Rahmenmodells

Im Anschluss wurde das hergeleitete Corporate-Governance-Rahmenmodell auf die Geschaftsorga-
nisation von Versicherern angewendet. Ziel der Anwendung war die Herleitung einer Aufbau- und
Ablauforganisation, die die Grundsdtze des Governance-Rahmenmodells sowie Spezifika des

Versicherungsgeschafts beriicksichtigt.

Die Betrachtung der Aufbauorganisation beginnt dabei mit dem Aufsichtsrat als hdchste
Hierarchieebene eines Versicherers. Anschliefend wird der Vorstand betrachtet. Dieser steuert und
kontrolliert operativ das Versicherungsgeschaft. Um eine adéquate Steuerung und Kontrolle

sicherzustellen, sollten Versicherer ihre Vorstandsressorts auf Basis der Versicherungs-Wertschopf-
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ungskette strukturieren. Aus Versicherungsspezifischen Uberlegungen der Wertschopfung lasst sich
das Etablieren von risikosteuernden Funktionen, Kontrollfunktionen und Unterstlitzungsfunktionen
ableiten. Die Funktionen werden auf Ebene des Vorstands sowie unterhalb des Vorstands etabliert.
Risikosteuernde Funktionen sind alle Funktionen, die direkt an der Wertschépfung des Versicherers
beteiligt sind, wie u.a. der Vertrieb, die Produktentwicklung, die Ruckversicherung oder die Kapital-
anlage. Unterstutzungsfunktionen erbringen allgemeine Unterstiitzungsleistungen, die risikosteuern-

de Funktionen in ihrer Arbeit unterstiitzen sollen, wie Marketing, Personal, IT oder Rechnungswesen.

Wihrend sich risikosteuernde Funktionen und Unterstltzungsfunktionen auf die Wertschépfungs-
aktivitaten des Versicherers konzentrieren, unterstutzen Kontrollfunktionen die Kontrollarbeit von
Vorstand und Aufsichtsrat. Der Versicherungstheorie folgend sollten fachliche Kontrollfunktionen in
den Bereichen Risikomanagement (URCF), Versicherungsmathematik (VMF) und Compliance (CF)
etabliert werden. Uber die fachlichen Kontrollfunktionen hinaus soll die Interne Audit-Funktion

(1AF) eine prozessunabhéangige und fachibergreifende Kontrolle verantworten.

Beim Etablieren der Aufbau- und Ablauforganisation wird im Sinne der Governance-Elemente auf
ein angemessenes Anreiz- und Kontrollsystem geachtet. Um Anreizkonflikte soweit wie mdglich zu
reduzieren, durfen Vorstdnde nicht gleichzeitig die Risikosteuerung und die Kontrolle eines
Geschéftsbereichs verantworten. Gleichzeitig muss im Sinne der fachlichen Eignung sichergestellt

sein, dass jeder Vorstand ausreichend Expertise fur die ihm zugewiesenen Funktionen innehat.

Die Governance-Elemente Unternehmens- und Risikokultur sowie Weiterentwicklung des Gover-
nance-Systems werden im Wesentlichen in der Ablauforganisation des Versicherers bericksichtigt.
So werden Komitees etabliert, in denen risikosteuernde Funktionen und Kontrollfunktionen
gemeinsam mit Vorstdnden Uber wesentliche Unternehmensentscheidungen diskutieren. Risiko-
steuernde Funktionen bereiten die Komitee-Sitzungen vor und setzen Komitee-Entscheidungen
anschlieend im Tagesgeschaft um. Kontrollfunktionen kénnen die Entscheidungen in den Komitees
kontrollieren sowie risikosteuernde Funktionen beraten — und damit eine hohe Qualitat der
Entscheidungsergebnisse sicherstellen. Werden alle relevanten Funktionen flr eine wesentliche
Entscheidung friihzeitig zusammengefihrt, so kann dies eine leistungsférdernde Unternehmens- und
Risikokultur schaffen. Darlber hinaus kann in Komitees laufend hinterfragt werden, ob eine
Anpassung aktueller Strukturen und Prozesse im Sinne einer Weiterentwicklung des Governance-
Systems erfolgen muss. Die in dieser Arbeit hergeleiteten risikosteuernden Prozesse, die in die

Prozesse eingebundenen Kontrollfunktionen und die zu etablierenden Komitees zeigt Tabelle 50.

Neben den in Tabelle 50 aufgezeigten Komitees fiir wesentliche risikosteuernde Entscheidungen

sollten auch Komitees zur Verbesserung der Kontrollsysteme implementiert werden. Relevante, in
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dieser Arbeit identifizierte Kontroll-Komitees sind das Governance-Komitee, das Finanz- und

Risikokomitee, das Compliance-Komitee, das Audit-Komitee sowie das Vergitungs-Komitee.

Abhéangig von der Grolke und Komplexitét eines Versicherers und seiner Geschaftsbereiche kann ein
Unternehmen auch mehrere Komitees zu einem Komitee zusammenlegen. Ebenso kann es bei groRer
Komplexitit oder einem besonderen strategischen Fokus sinnvoll sein, weitere Komitees zu
etablieren. So konnten groBe, weltweit agierende Versicherungsgruppen Komitees weiter
untergliedern oder zusatzliche Spezialisten-Komitees aufsetzen. Weitere Komitees konnten sich
dabei beispielsweise mit der Digitalisierung von Versicherungsprodukten beschaftigen oder mit der

Weiterentwicklung von Risikomodellen.

Wesentliche Geschaftsprozesse und Entscheidungen URCF VMF CF

Produktentwicklung inkl. Underwriting
Freigabe der Produktentwicklungs-/Underwriting-Leitlinie; Kontrollinstanz X X X
und Sparringspartner im Produkt-/Underwriting-Komitee

Vertrieb
Freigabe der Vertriebs-Leitlinie; Kontrollinstanz und Sparringspartner im X X
Vertriebs-Komitee

(Passive) Rickversicherung
Freigabe der Riickversicherungs-Leitlinie; Kontrollinstanz und X X
Sparringspartner im Riickversicherungs-Komitee

Schaden, Leistung und Reservierung
Freigabe der Schaden-, Leistung- und Reserve-Leitlinie; Kontrollinstanz X X
und Sparringspartner im Schaden-, Leistung- und Reserve-Komitee

Kapitalanlage
Freigabe der Kapitalanlage-Leitlinie; Kontrollinstanz und Sparringspartner X X
im Kapitalanlage-Komitee

Operationelle Risiken
Koordination des operationellen Risikomanagements einschl. IKS durch X X
URCEF; Verantwortung firr IKS-Leitlinie

Tabelle 50: Wesentliche Geschaftsprozesse und Einbindung von Kontrollfunktionen.

Das Herzstick des Komitee-Systems eines Versicherers ist das Governance-Komitee. In diesem
Komitee diskutieren Kontrollfunktionen des Versicherers mit Vorstanden (ber Priifungsergebnisse
und Ansétze zur Weiterentwicklung des Governance-Systems. Dabei konnen die Kontrollfunktionen
das Governance-Komitee nutzen, um ihre Kontrollsysteme und Kontrollaktivitaten zu verzahnen. Die
Verzahnung von Kontrollaktivitaten im Governance-Komitee kann dazu beitragen, Kontrollliicken
im Unternehmen aufzudecken und redundante Kontrollen zu reduzieren. Dem Governance-Komitee
kann ein Corporate Governance Officer vorstehen, also ein Vorstandsmitglied das mit der

Koordination von tbergreifenden Governance-Entscheidungen betraut ist.
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Unscharfen in der Corporate-Governance-Regulatorik

Bei der Ausgestaltung des Governance-Rahmenmodells sowie dessen Anwendung wurden Uberle-
gungen aus der Governance-Theorie und der Governance-Regulatorik beriicksichtigt. Oft standen
regulatorische Governance-Vorgaben und theoretische Governance-Uberlegungen dabei miteinander
in Einklang. Jedoch wurden auch einzelne Governance-Spezifika identifiziert, bei denen die
Governance-Regulatorik theoretische Uberlegungen nicht vollumfanglich abbildet. Solche
Abweichungen zwischen Governance-Theorie und -Regulierung werden in dieser Arbeit als
regulatorische Unscharfen bezeichnet. In Kapitel 3.4 sind die identifizierten regulatorischen
Unschéarfen im Detail dargelegt. Die groRten Unscharfen wurden in Bezug auf den Steuerungs- und
Kontrollrahmen des Versicherers identifiziert. Auf Basis der Theorie soll ein umfassender
Steuerungs- und Kontrollrahmen, z.B. auf Basis des Modells der drei Verteidigungslinien, etabliert
werden. Um eine hohe Qualitat der Kontrollsysteme sicherzustellen, sollten Kontrollfunktionen tber
Komitees in wesentliche Unternehmensentscheidungen einbezogen werden. Dabei sind risiko-
steuernde Prozesse und wesentliche Entscheidungen eines Versicherers festzulegen. Gesetzgeber und
BaFin gehen nicht im Detail auf das Etablieren eines Steuerungs- und Kontrollrahmens ein. Auch
nehmen sie keine Stellung zum Ableiten von wesentlichen Entscheidungen und gehen nicht naher auf

die Einbindung von Kontrollfunktionen in Unternehmensprozesse ein.

Folgt man der Governance-Theorie so ist es beim Aufsetzen von Kontrollfunktionen auflerdem
wichtig, dass Kontrollaufgaben und Kontrolimethoden klar definiert sind. Der Regulator gibt jedoch
kaum Methoden oder Werkzeuge flr die Arbeit von Kontrollfunktionen vor. Dies kann dazu fuhren,
dass Kontrollfunktionen ihre Priifungen unsystematisch und willkirlich durchfiihren. Die Folge sind

luckenhafte Kontrollen und eine geringe Akzeptanz der Kontrollfunktionen im Unternehmen.

Regulatorische Unscharfen werden darlber hinaus bei der Unternehmens- und Risikokultur
beobachtet. So schlagt diese Arbeit das Etablieren eines Prozesses zur Messung und
Weiterentwickeln einer Unternehmens- und Risikokultur vor. Gesetzgeber und BaFin erldutern
hingegen nicht, was unter dem Kultur-Begriff zu verstehen ist und wie dieser im Unternehmen
angewendet werden soll. Damit Versicherer ihre Kultur strukturiert aufsetzen und weiterentwickeln

kdnnen, waren Erlauterungen des Regulators hilfreich.

Weitere identifizierte Unschérfen beziehen sich auf die tbergreifende Governance-Verantwortung,
das Interne Kontrollsystem sowie auf die Definition des Proportionalitats- und Wesentlichkeits-
begriffs. Fir alle der genannten Themen lassen sich auf Basis der Governance-Theorie klare
Handlungsempfehlungen fur Versicherer aufzeigen. Dabei ist nicht nachvollziehbar, warum die

BaFin in ihren Governance-Rundschreiben die Uberlegungen der Governance-Theorie nicht stirker
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beruicksichtigt. Eine entsprechende Wirdigung wirde Versicherer bei der Ausgestaltung ihrer

Governance-Systeme unterstitzen.
Aufbau und Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Um die Ausgestaltung von Governance-Systemen in der Versicherungspraxis zu untersuchen, wurde
eine empirisch-qualitative Untersuchung durchgefiihrt. Im Mittelpunkt der Untersuchung steht die
Frage, inwiefern das hergeleitete Corporate-Governance-Rahmenmodell und seine Implikationen fiir
die Versicherungspraxis relevant sind. Eng verbunden mit der Anwendung des Rahmenmaodells in
der Praxis ist der Versuch, einen generellen Zusammenhang zwischen der Ausgestaltung des

Governance-Systems eines Versicherers und seiner Wertschopfung aufzuzeigen.

Die Untersuchung der praktischen Ausgestaltung des gesamten Corporate-Governance-
Rahmenmodells hétten den Rahmen dieser Arbeit gesprengt. Deshalb bedient sich der empirische
Forschungsansatz einer unterstitzenden These. Es wird angenommen, dass sich Versicherer bei der
Ausgestaltung ihrer Governance-Systeme an regulatorische VVorgaben halten. Dies bedeutet, dass alle
Governance-Spezifika, bei denen theoretische Governance-Uberlegungen und regulatorische
Anforderungen miteinander in Einklang stehen, nicht weiter betrachtet werden. Die Ausgestaltung
der Governance-Spezifika, bei welchen Unschérfen in der Governance-Regulierung festgestellt
wurden (siehe oben), unterlag hingegen einer detaillierten empirischen Untersuchung.

Fur die Untersuchung wurden 18 Personen befragt: 16 Angestellte, die im Governance-Kontext von
Versicherern arbeiten, und zwei Unternehmensberater, die sich auf Governance-Systeme von
Versicherern spezialisiert haben. In einem ersten Schritt wurden 13 Gesprache (elf Angestellte, zwei
Unternehmensberater) gefuhrt. Es wurden in der Regel zwei Personen je untersuchtem Versicher-
ungsunternehmen zur Ausgestaltung der Corporate Governance befragt. Die beiden weiteren
Befragten sind Berater und wurden gebeten, eine Einschatzung zu den Unterschieden der

Ausgestaltung von Governance-Systemen im deutschen Versicherungsmarkt abzugeben.

Im Anschluss an die Gespréache wurden diese transkribiert und in einer evaluierenden und typisieren-
den Inhaltsanalyse nach Mayring ausgewertet. Wahrend die evaluierende Analyse die Inhalte und die
Zusammenhénge der Aussagen einzelner Befragter untersucht, zeigt die typisierende Inhaltsanalyse
wiederkehrende Muster der untersuchten Versicherern auf. Abschlieend wurden finf weitere Inter-
views mit Mitarbeitern aus dem Governance-Kontext von Versicherern gefihrt, um zu Uberpriifen,

ob die Ergebnisse der empirischen Analyse als gefestigt bzw. geséttigt angesehen werden kdnnen.

Die evaluierende Inhaltsanalyse zeigt, dass die untersuchten Versicherer ihre Governance-Systeme

konsistent ausgestalten. Wéhrend die meisten Versicherer den theoretischen Governance-
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Uberlegungen dieser Arbeit folgen, versuchen einzelne Versicherer den Aufwand fiir die
Ausgestaltung ihrer Governance-Systeme so gering wie moglich zu halten. Versicherer, die ihre
Governance-Elemente analog zu den theoretischen Governance-Uberlegungen ausgestaltet haben,

begriinden die Ausgestaltung mit einem wertstiftenden Effekt flir das eigene Unternehmen.

Die typisierende Inhaltsanalyse zeigt, dass die Untersuchungseinheiten im Wesentlichen in zwei
Governance-Typen eingeteilt werden kénnen: den proaktiven Governance-Typ (Typ 1) und den
reaktiven Governance-Typ (Typ 2). Zum reaktiven Governance-Typ zahlen in der Regel national
agierende Versicherer. Vorstande dieser Versicherer begreifen Governance-Regulierung als Last und
nutzen regulatorische Unschéarfen oder Auslegungsspielrdume, indem sie den geringstmdglichen
Aufwand in ihre Governance-Systeme investieren. Reaktive Versicherer sind zumeist gepragt von
Vorstanden, die auf Machtpositionen beharren und ihnen unterstehende Geschaftsbereiche
eigensténdig steuern — moglichst ohne Kontrollen oder Einfliisse von anderen Geschaftsbereichen.
Die Befragten der reaktiven Versicherer gehen davon aus, dass ihre Governance-Systeme im
Vergleich zum Versicherungsmarkt durchschnittlich bis unterdurchschnittlich ausgestaltet sind.
Ferner erkennen die Befragten einen Zusammenhang zwischen der Corporate Governance und der
Wertschopfung des eigenen Unternehmens nur bedingt an. % Dabei widersprechen sich die
Befragten in der Argumentation teilweise. Sie beflirworten zwar den Einsatz von Kontrollfunktionen,
gleichzeitig glauben sie aber nicht daran, dass Kontrollfunktionen im Rahmen ihrer Kontrollen zu
einer Verbesserung von wesentlichen Unternehmensentscheidungen beitragen. In der untersuchten

Stichprobe sind reaktive Versicherer in der Unterzahl.

Zum proaktiven Governance-Typ (Typ 1) gehoren in der Regel international agierende Versicher-
ungsgruppen. Sie folgen in allen wesentlichen Governance-Charakteristika den Uberlegungen des
theoretischen Corporate-Governance-Rahmenmodells und seiner Ausgestaltung. Die Befragten der
Untersuchungseinheiten sehen ihre Governance-Systeme als durchschnittlich bis tberdurchschnitt-
lich ausgestaltet an. Auch sprechen sie von einem positiven Einfluss von Corporate Governance auf
die Wertschopfung ihres Versicherers. Die Unternehmen begreifen Corporate Governance dabei als

Chance, um Stabilitat, Effizienz und Klarheit im eigenen Unternehmen zu férdern.

Als Grund fur die proaktive Ausgestaltung der Governance-Systeme nennen Befragte einen starken
Fokus der Eigentiimer auf eine angemessene Steuerung und Kontrolle der Unternehmen. So seien

international agierende Versicherer oft bdrsennotiert und unterldgen damit einer breiten

124 Befragte Personen reaktiver Versicherer, die den Zusammenhang zwischen Corporate Governance und Wertschépfung uneinge-
schrénkt anerkennen, kritisieren die Ausgestaltung des Governance-Systems des eigenen Versicherers stark. Diese Personen haben
demnach die Schwache in den Governance-Systemen ihrer Versicherer — im Einklang mit der Governance-Theorie — erkannt.
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Aktionérskontrolle. Dabei wirden Aktiondre transparente Steuerungs- und Kontrollmechanismen
einfordern. National orientierte Versicherer hingegen befédnden sich meist im Eigentum der
offentlichen Hand oder einzelner Investoren. Diese Eigentimer konnten ein langfristig stabiles
Verhéltnis zu Vorstanden aufbauen, das eher von Vertrauen als von Kontrolle dominiert ist. Ein
weiterer Grund fir die proaktive Ausgestaltung der Governance-Systeme kdnnte die Internationalitét
der Unternehmen selbst sein. Denn Vorstdnde in anderen Landern, wie z.B. den USA, haften oft
personlich fur Fehlentscheidungen. Daher sind diese Vorstiande eher darauf bedacht, eine Governance

mit starken Kontrollmechanismen zu etablieren.

Die vollstandige Analyse aller Interviews zeigt jedoch, dass einzelne Versicherer nicht strikt einem
der beiden Governance-Typen zugeordnet werden kdénnen. Mdogliche Abweichungen in der
Ausgestaltung von Governance-Systemen erkléren die Befragten damit, dass die Ausgestaltung der
Systeme teils auf das personliche Wirken einzelner Vorstande zuriickzufuhren ist. Dabei sei zu
beobachten, dass immer wieder Fuhrungskréafte aus international agierenden Versicherungsgruppen
in Vorstandspositionen von national agierenden Versicherern wechseln. Diese Vorsténde setzen sich
teils dafiir ein, dass auch national agierende Versicherer in einzelnen Governance-Bereichen nach

einem proaktiven Governance-System streben.
Beantwortung der Forschungsfrage

Die empirische Untersuchung kann erwartungsgeman keine eindeutige Antwort auf die aufgezeigte
Forschungsfrage geben. Trotzdem ermdglicht sie Tendenzaussagen. Hierfur werden in einem ersten
Schritt die der Forschungsfrage untergeordneten Fragen diskutiert. Diese betreffen die Ausgestaltung
von Versicherungs-Governance-Systemen und den Zusammenhang zwischen Corporate Governance

und Wertschopfung.
1. Ausgestaltung von Versicherungs-Governance-Systemen

In dieser Arbeit wurde auf Basis interdisziplindrer Organisationstheorien ein Corporate-Governance-
Rahmenmodell entwickelt und auf Versicherer angewendet. Die empirische Untersuchung zeigt, dass
sich Corporate-Governance-Herausforderungen in der Versicherungspraxis im Wesentlichen mit den
im Governance-Rahmenmodell aufgezeigten Herausforderungen decken. Versicherer haben
wesentliche Mechanismen des Rahmenmodells dabei in der Praxis umgesetzt — oder bemangeln die
Qualitat des eigenen Governance-Systems, wenn die im Rahmenmodell beschriebenen Elemente

nicht umgesetzt wurden.

Somit kann auf Basis der durchgefiihrten empirischen Analyse angenommen werden, dass das

theoriegeleitete Corporate-Governance-Rahmenmodell dieser Arbeit fiir die Versicherungspraxis
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relevant ist. Das Rahmenmodell wurde dabei aus Organisationstheorien abgeleitet, die auf die

Optimierung der Wertschdpfung eines Versicherers abzielen.

2. Zusammenhang zwischen Corporate Governance und Wertschopfung in der

Versicherungspraxis

In dieser Arbeit wurden drei Argumente identifiziert, die auf einen Zusammenhang zwischen
Corporate Governance und der Wertschopfung eines Versicherers hindeuten. Erstens konnte ein
theoriegeleitetes Corporate-Governance-Rahmenmodell entwickelt werden, dessen theoretisches Ziel
die Unterstitzung der Wertschopfung eines Versicherers ist. In der empirischen Untersuchung wurde
aufgezeigt, dass Versicherer in Deutschland im Wesentlichen nach Governance-Mechanismen
streben, die im theoriegeleiteten Governance-Rahmenmodell dieser Arbeit aufgezeigt werden.
Zweitens wird ein positiver Einfluss von Governance-Mechanismen auf die Wertschopfung eines
Versicherers von vielen Befragten vermutet. Die aufgezeigten Wertschépfungsursachen stehen dabei
im Einklang mit den theoretischen Modellen dieser Arbeit. Drittens zeigen die Ergebnisse der
empirischen Untersuchung, dass Vorstande von Versicherern des proaktiven Governance-Typs ohne
regulatorischen Zwang erhebliche personelle und finanzielle Ressourcen investieren, um ihre
Governance-Systeme analog zu den Uberlegungen des Governance-Rahmenmodells auszugestalten.
Die freiwilligen Investitionen der Vorstdnde deuten darauf hin, dass diese einen Nutzen in

Governance-Mechanismen fir die Wertschopfung der Unternehmen vermuten diirften.0%

Die empirisch-qualitative Untersuchung zeigt, dass Versicherer bewusst Governance-Instrumente
einsetzen, die auf Basis der Theorie die Wertschdpfung eines Versicherers positiv beeinflussen
konnen. Dies festigt die These, dass Governance-Instrumente bestehen, die sowohl in der Theorie als

auch in der Versicherungspraxis als wertstiftend erachtet werden.
Somit kann die Forschungsfrage dieser Arbeit wie folgt beantwortet werden:

Diese Arbeit entwickelte eine Governance-Rahmenmodell, dessen Umsetzung die Wertschépfung
eines Versicherers in der Theorie positiv beeinflusst. Die durchgefiihrte empirisch-qualitative
Untersuchung festigt die These, dass die Umsetzung und Anwendung des Modells auch in weiten
Teilen der Versicherungspraxis als wertstiftend empfunden wird. Um festzustellen, ob die
identifizierten Governance-Instrumente auch in der Praxis zur Wertschépfung eines Versicherers

beitragen, mussten jedoch weit umfangreichere empirische Untersuchungen durchgefiihrt werden.

025 Diese Aussage bezieht sich auf alle Governance-Mechanismen, deren Einrichtung nicht unmittelbar in Gesetzen und BaFin-
Auslegungen gefordert wird. Die empirische Analyse zeigt, dass Vorstdnde mit dem Einrichten von Governance-Mechanismen
neben einem unmittelbar wertschopfenden Effekt auch auf eine Reduktion des eigenen Haftungsrisikos abzielen.

235



Ergebnisse und Ausblick

5.2 Theoretische Implikationen

Die Erkenntnisse der Arbeit fiir die Corporate-Governance-Forschung von Versicherungs-

unternehmen werden im Folgenden aufgezeigt:

Vordergriinding leistet dieses Werk Pionierarbeit mit der Durchfiihrung einer qualitativen Unter-
suchung zu Wertschépfungsursachen in der Corporate Governance von Versicherungsunternehmen.
Dies stellt einen explorativen Ansatz dar, der notig erscheint, da bisher durchgefiihrte quantitativ
empirische Analysen keinen klaren Zusammenhang zwischen einzelnen 6ffentlich verfugbaren
Governance-Paramenten und der Wertschopfung eines Unternehmens aufzeigen kénnen.1%?¢  Hierzu
ist anzumerken, dass Gatzert und Martin bereits vor einigen Jahren mahnten, dass 6ffentlich
verfligbare Informationen zu Governance-Systemen von Versicherern nur eine begrenzte
Aussagekraft haben. %27 Somit geht diese Arbeit mit der qualitativen Untersuchung des
Zusammenhangs zwischen Governance-Paramatern und Wertschépfung eines Versicherers auf Basis

von selbst erhobenen Daten neue Wege.10%

Als Ergebnis der Untersuchung wurden zahlreiche Governance-Instrumente identifiziert, die tief in
der Aufbau- und Ablauforganisation von Versicherungsunternehmen verankert werden mussen — und
die in bestehenden empirischen Analysen nicht bericksichtigt werden. Die identifizierten
Governance-Instrumente wurden dabei mit organisationstheoretischen Erklarungsansatzen verprobt.
Entsprechend Kapitel 5.1 handelt es sich bei diesen Instrumenten u.a. um das Zusammenarbeits-
modell des Versicherers und um die Governance-Kultur. Um eine wissenschaftlich valide Aussagen
uber den Einfluss der genannten Governance-Instrumente auf die Wertschopfung des Versicherers zu
treffen, konnte der Einsatz der genannten Instrumente in einem nachsten Schritt in einer empirisch-

guantitativen Studie tiefgreifend untersucht werden.

Gleichzeitig bieten die Ergebnisse der empirisch-qualitativen Untersuchung Erklarungsansatze fiir
die durchwachsene Aussagekraft bestehender quantitativer Analysen. So stellen Wang et al. unter
einer grofRen Irrtumswahrscheinlichkeit fest, dass eine steigende Konzentration in der Eigentiimer-
struktur mit einer niedrigeren Effizienz von Versicherern einhergeht.1??® In der empirisch-qualitativen

Untersuchung dieser Arbeit wurden &hnliche Tendenzaussagen beobachtet. So lasst sich aus den

1026 Siehe in Kapitel 2.3.1 behandelte empirische Untersuchungen.
1027 Siehe Gatzert und Martin (2015, S. 48).

1028 Zinnocker (2017, S. 280 ff.) filhrt zwar eine kurze qualitative Analyse durch. Sie geht aber weder auf die Spezifika eines Anwen-
dungsmodells ein, noch auf den Zusammenhang zwischen Governance-Parametern und der Wertschopfung eines Versicherers.

1029 Sjehe Wang et al. (2007, S. 278). Die Irrtumswahrscheinlichkeit ist hierbei groRer als zehn Prozent. Nicht signifikante Ergebnisse
zur selben Frage liefert auch eine Studie von Najjar (2012, S. 11).
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gefuhrten Interviews ableiten, dass eine hohere Stabilitat in der Eigentumerstruktur zu langfristig
festeren Beziehungen zwischen Vorstand und Eigentumern fihren kann. Eine solche feste langfristige
Beziehung kann wiederum dazu beitragen, dass Eigentimer aufgrund des gewachsenen Vertrauens
in Vorstinde auf angemessene Kontrollmechanismen, -Funktionen und -Komitees verzichten. Dies

geht entsprechend der Governance-Theorie mit einer niedrigeren Effizienz einher.

Ist dies der Fall, stellt sich jedoch die Frage, warum bestehende empirische Untersuchungen zu
diesem speziellen Instrument keinen eindeutigen Zusammenhang zwischen der Eigentimerstruktur
und der Effizienz eines Versicherers nachweisen kénnen. Auch hierzu liefert die qualitative Analyse
ein Indiz. So deuten die Ergebnisse zwar darauf hin, dass Versicherer mit einer hohen Konzentration
und Stabilitat der Eigentumerstruktur einen schlechteren Grad an Kontrolle und Zusammenarbeit
vorweisen. Jedoch zeigen sie ebenfalls, dass die Ausgestaltung der Governance-Systeme stark von
einzelnen Vorstanden abhéngt. Aufgrund unterschiedlicher Charaktere und aufgrund des
regelméaBigen Wechsels von Vorstdnden zwischen Versicherern kann es daher vorkommen, dass ein
Vorstand eines Versicherers mit stabiler Eigentlimerstruktur eine offene Zusammenarbeits- und

Kontrollkultur, entgegen der theoretischen Annahmen, foérdert.

Ein weiter Indikator, der sowohl in bestehenden quantitativen als auch in dieser qualitativen Studie
eine wichtige Rolle spielt, ist die Bildung von Komitees. So weisen empirisch-quantitative Studien
tendenziell einen positiven Zusammenhang zwischen der Existenz von Komitees und dem
Unternehmenserfolg auf.'® Daruiber hinaus deuten die Studien an, dass Experten und Kontroll-
funktionen in Komitees einen positiven Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben kdnnen.03
Analog zu den Ergebnissen der guantitativen Untersuchungen zeigt auch die empirisch-qualitative
Analyse dieser Arbeit, dass ein Komitee-System bedeutend fiir die Wertschopfung eines Versicherers
ist. Jedoch zeigen die gefihrten Interviews, dass eine gesteigerte Wertschépfung durch Komitees nur
unter bestimmten Bedingungen sichergestellt werden kann. So missen Stimm-, Veto- und
Kontrollrechte in Komitees klar definiert werden. Dariiber hinaus muss geregelt werden, welche
Unternehmensentscheidungen in den Komitees getroffen werden und welche risikosteuernden
Funktionen und Kontrollfunktionen einen Beitrag zu den entsprechenden Entscheidungen leisten.
Dies konnte erklaren, warum bestehende Studien keinen eindeutigen Einfluss von Komitees auf die

Wertschdpfung eines Versicherers aufzeigen kénnen.

In Bezug auf die Corporate-Governance-Theorie zeigt diese Arbeit, dass in der Wissenschaft

1030 Sjehe Kapitel 2.3.1 i.V.m. Diacon und O’Sullivan (1995, S. 414) und Chizema und Shinozawa (2012).
1031 Sjehe Kapitel 2.3.1i.V.m. Huang et al. (2011, S. 519), Eling und Marek (2014, S. 676), Adams et al. (2010, S. 36).
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diskutierte Organisationstheorien fur die Versicherungspraxis relevant sind. Dies gilt insbesondere
fur die Modelle der Agency-Theorie'®? als auch fur weiterfiihrende Theorien der Organisations-
lehre.19% Dabei zeigt diese Arbeit im Einklang mit Agency-Kritikern,1%* dass der Aufbau eines
Governance-Anwendungsmodells (in dieser Arbeit als Governance-Rahmenmodell bezeichnet) nicht
allein auf Uberlegungen der Agency-Theorie fuRen darf. Diese Arbeit beriicksichtigt daher zudem
interdisziplindre Organisationstheorien, wie betriebswirtschaftliche Wertschépfungstheorien, w3
arbeitspsychologische Motivations- und Kulturtheorien®= sowie volkswirtschaftliche Konvergenz-
Theorien»s, Dass die unterschiedlichen aufgezeigten Organisationstheorien fundamental fiir das
Etablieren eines Governance-Anwendungsmodells sind, zeigt sich in zwei Abschnitten dieser Arbeit.
Erstens wird im Aufbau des Governance-Rahmenmodells deutlich, dass die genannten Theorien eng
miteinander verzahnt sind und somit kaum isoliert betrachtet werden kénnen. Zweitens zeigt die

empirische Untersuchung, dass alle genannten Aspekte von den Befragten diskutiert wurden. o

Die Bedeutung der aufgezeigten Organisationstheorien verdeutlicht, dass bestehende Corporate-
Governance-Anwendungsmodelle zu kurz greifen. So beschrankt sich Richter in seiner Arbeit zur
Risiko-Governance von Banken fast vollstandig auf Uberlegungen der Agency-Theorie. Auch das
Werk zur internen Corporate Governance von Zollner konzentriert sich in den theoretischen
Erklarungen auf ein theoretisches Konstrukt und damit verwandte Uberlegungen.»« Zinnocker geht
in ihrem Corporate-Governance-Anwendungsmodell fir Versicherer zwar am Rande auf Theorien
zum Aufbau von Beziehungsnetzwerken ein. ¢ Jedoch legt auch Zinndcker einen Kklaren
Schwerpunkt auf managementtheoretische Uberlegungen. Auch sind nach bestem Wissen keine
anderen Governance-Anwendungsmodelle bekannt, die die aufgezeigten Organisationstheorien in
ihrer Breite reflektieren. Somit stellt diese Arbeit erstmals ein theoriegeleitetes, multidisziplindres

Governance-Anwendungs-modell fur Versicherer auf.

1032 Sjehe u.a. Jensen und Meckling (1976), Holmstrém (1979), Rees (1985a) und Rees (1985b).

1033 Sjehe u.a. Berle und Means (1991), Ebers und Gotsch (2019), Labbé und Schadlich (2008), Picot et al. (2015) und Spreemann (1990).
103+ Sjehe u.a. Heath (2009, S. 500) und Picot (19914, S. 155).

1035 Sjehe Porter (1998, S. 36 ff.), Riiegg-Stiirm (2002, S. 64) und Allenspach und Miiller (2012, S. 54 - 83).

1036 Sjehe Herzberg (1959), Lewis und Sundaramurthy (2003), Ainisyifa et al. (2017) und Davis et Al. (1997).

1037 Sjehe North (1993), Schmidt und Spindler (2002), Geiershach (2011) und Baums (1996).

1038 Sjehe Kapitel 4.2.1 sowie Appendix 1. Insgesamt ergeben sich 163 kodierte Textstellen beim Zusammenarbeitsmodell und 75
kodierte Textstellen in Bezug auf die Risikokultur.

1088 Siehe Richter (2014, S. 291 f.).

100 Siehe Zollner (2007, S. 65 ff.). ZolIner geht neben der Agency-Theorie auf die Property-Rights-Theorie, auf die Transaktionskosten-
theorie, auf die Vertragstheorie sowie die Stewardship-Theorie ein. Sie konzentriert sich damit auf Uberlegungen der neuen
Institutionendkonomik.

1041 Sjehe Zinndcker (2017, S. 80).
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Dariiber hinaus leistet diese Arbeit Pionierarbeit in der praktischen Anwendung eines Governance-
Anwendungsmodells. Sie zeigt auf, wie das entwickelte Governance-Rahmenmodell auf die Aufbau-
und Ablauforganisation von Versicherern angewendet werden kann. In der Aufbauorganisation
werden alle Wertschopfungsaktivititen des Versicherers moglichst konfliktfrei auf VVorstandsressorts
verteilt. Grundlage der Ablauforganisation ist die Identifikation wesentlicher Unternehmens-
entscheidungen aus den Wertschépfungsaktivitaten des Versicherers — sowie das Etablieren von
Komitees fuir wesentliche Entscheidungen. Im Gegensatz zu dieser Arbeit gehen die Werke von
Zinnocker, Z6llner und Richter kaum auf die Ausgestaltung der Ablauforganisation ein. Zwar zeigen
die Autoren vereinzelt die Existenz von Komitees auf, betrachten diese aber nur von einer
regulatorischen Perspektive.® Sie schaffen es im Gegensatz zu dieser Arbeit damit nicht, die
Ablauforganisation einschlieBlich Komitee-Bildung mit organisationstheoretischen Uberlegungen

und den wesentlichen Wertschopfungsaktivitaten eines Versicherers zu verknipfen.

Eine weitere Neuerung schafft diese Arbeit mit der Verknlpfung von Organisationstheorie und
Regulatorik in Bezug auf Kontrollfunktionen. Organisationstheoretischen Uberlegungen zum Einsatz
von Kontrollfunktionen stammen dabei von Bohn.x= Dieser sieht vor, bei Agency-Beziehungen mit
einem Prinzipal und mehreren Agenten, die klassisch in Unternehmen auftreten, Kontrollagenten zu
etablieren. Kontrollagenten kdnnten alle weiteren Agenten im Unternehmen kontrollieren und so den
Prinzipal in seiner Kontrollarbeit entlasten. Bohn stellt dabei fest, dass Kontrollagenten nur bei
flachen Hierarchien effizient und effektiv arbeiten kénnen. Dies konnte problematisch flr Versicherer
sein, denn diese sind fur starre Hierarchien und die Bildung von Vorstandssilos bekannt.1%# Im
Rahmen dieser Arbeit soll das Etablieren einer Governance-Kultur und eines
Zusammenarbeitsmodells mit festen Eingriffsrechten von Kontrollfunktionen Hierarchien abbauen.
Andere Governance-Anwendungsmodelle bertcksichtigen zwar Kontrollfunktionen als Teil der
Governance-Regulatorik. Jedoch sind keine bestehenden Arbeiten bekannt, die den Einsatz von
Kontrollfunktionen aus organisationstheoretischer Perspektive diskutieren sowie Governance-

Theorie und -Regulierung vollumfanglich beriicksichtigen.

Zusammenfassend zeigt sich: Diese Arbeit leistet in dreierlei Hinsicht Pionierarbeit. Sie vereint
erstens als erste Arbeit multidisziplindre Organisationstheorien und Governance-Regulatorik zu
einem integrierten Corporate-Governance-Anwendungsmodell. Zweitens wendet diese Arbeit

erstmalig ein Governance-Anwendungsmodell auf die Ablauforganisation eines Versicherers an. Sie

1042 Sjehe Zinndcker (2017, S. 176), Zéliner (2007, S. 123) und Richter (2014, S. 38).
1043 Sjehe Bohn (1987, S. 297).
104+ Sjehe Zimmermann (2014, S. 22 f.).
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kombiniert dabei wesentliche versicherungsspezifische Geschéftsentscheidungen mit Governance-
Mechanismen aus dem hergeleiteten Rahmenmodell. Bestehende Governance-Anwendungsmodelle,
wie von Zollner, Zinndcker oder Richter, erfiillen diesen Anspruch nicht oder nur in geringem
Umfang. Drittens geht diese Arbeit mit einer empirisch-qualitativen Untersuchung neue Wege. Sie
analysiert auf Basis von qualitativen Interviews die Ausgestaltung der Governance-Systeme von
Versicherern. Im Vergleich zu bestehenden empirisch-quantitativen Studien, die oft eine geringe
Signifikanz aufweisen und sich teils widersprechen, zeigt diese Arbeit klare Wirkungsweisen
zwischen Governance-Parametern und der Wertschdpfung auf. Im gleichen Rahmen gibt diese Arbeit

Begrundungen fur die begrenzt aussagekréftigen Ergebnisse bestehender empirischer Analysen.
5.3 Zukunftiger Forschungsbedarf

Im vergangenen Kapitel wurden theoretische Implikationen der Ergebnisse dieser Arbeit aufgezeigt.
In diesem Kapitel wird vor dem Hintergrund der theoretischen Implikationen zukiinftiger
Forschungsbedarf im Bereich der Versicherungs-Governance identifiziert.

Die empirisch-qualitative Untersuchung basiert auf Interviews mit Mitarbeitern und Leitern von
unterschiedlichen Kontrollfunktionen sowie risikosteuernden Funktionen. Oberflachlich wurden in
dieser Arbeit keine Unterschiede zwischen den Aussagen von Kontrollfunktionen und
risikosteuernden Funktionen festgestellt. Trotzdem sind weitere Studien n6tig, um eine wertfordernde
Ausgestaltung von Governance-Systemen aus Sicht einzelner Kontrollfunktionen und
risikosteuernder Funktionen zu konkretisieren. Dies kann dazu beitragen, dass das dargestellte
Governance-Rahmenmodell weiter verfeinert wird und somit Spezifika von einzelnen

Kontrollfunktionen und risikosteuernden Funktionen noch besser beriicksichtigt werden.

Eine Verfeinerung der Untersuchung kann neben einer funktionsspezifischen Analyse auch fiir
unterschiedliche Geschéftscharakteristika von Versicherern erfolgen. So kdnnte naher betrachtet
werden, welche Governance-Spezifika fiir Sachversicherer von besonderer Bedeutung sind — und wo
Lebensversicherer oder Pensionskassen eigene Governance-Ansétze verfolgen mussen. Ebenso
konnte der Unterschied von Governance-Charakteristika zwischen Versicherungs-Start-ups und
etablierten Versicherungsunternehmen genauer betrachtet werden. Auch wenn diese Arbeit alle
angesprochenen Versicherungstypen untersucht, sind weitere Studien nétig, um genaue Aussagen zu

Governance-Spezifika von einzelnen Versicherungstypen treffen zu konnen.

Auch zeigt diese Arbeit, dass ein Governance-Element in der bisherigen Governance-Forschung stark
vernachlassigt wurde: die Unternehmens- und Risikokultur. Es besteht damit ein groRer Bedarf an

Forschungsvorhaben zur Ausgestaltung einer unternehmensiibergreifenden Unternehmens- und
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Risikokultur. Dabei sollte im Fokus stehen, wie eine Kultur fir Versicherer und andere Finanzinstitute

systematisch implementiert, beurteilt und weiterentwickelt werden kann.

Bei der Interpretation der Ergebnisse dieser Arbeit muss betont werden, dass wesentliche Teile der
empirischen Untersuchung im Jahr 2018 durchgefihrt wurden. 2016, und damit gut zwei Jahre vor
diesen Analysen, trat das Regulierungswerk Solvency Il in Kraft. Solvency Il etablierte wesentliche
Neuerungen in der Corporate-Governance-Regulierung fir Versicherer. Somit hatten Versicherer
zum Untersuchungszeitpunkt dieser Analysen nur wenig Zeit, sich aktiv mit regulatorischen
Governance-Anforderungen auseinanderzusetzen. Ebenso konnte die BaFin lediglich vereinzelt
Governance-Systeme von Versicherern prifen. In diesem Zusammenhang sollte in Zukunft
untersucht werden, wie sich die Governance-Systeme von Versicherern im weiteren Zeitverlauf
entwickeln. So ist es durchaus denkbar, dass Versicherer mit steigender Erfahrung und zunehmendem
Austausch die Entwicklung der Systeme weiter vorantreiben. Dartber hinaus kénnte die BaFin, nach
Erfahrungen aus der Prifung mehrerer Governance-Systeme, die Weiterentwicklung der Corporate-

Governance-Regulatorik mit neuen Rundschreiben vorantreiben.

Zuletzt kdnnte in zukinftigen Forschungsvorhaben untersucht werden, inwiefern das in dieser Arbeit
hergeleitete Governance-Rahmenmodell auf weitere Branchen anwendbar ist. Denn auch in anderen
Branchen konnte eine theoretisch fundierte und abgestimmte Governance die Wertschopfung der
Unternehmen positiv beeinflussen. Dies dirfte insbesondere der Fall sein, wenn die hergestellten
Produkte eine hohe Komplexitat aufweisen, die Wirkung der Produkte auf das Finanzergebnis der
Unternehmen unsicher ist und eine Vielzahl an Experten in die Produktentwicklung eingebunden
werden miissen. Am ndchsten liegt sicher die Anwendung des Governance-Rahmenmodells auf
weitere Unternehmen der Finanzbranche, wie Asset-Management-Gesellschaften oder Banken.
Dabei sollten sich kunftige Forschungsvorhaben auf die Eigenheiten der vertriebenen Produkte und

die strategische Ausrichtung der betrachteten Unternehmen konzentrieren.

Werden in Zukunft weitere empirische Studien zur Corporate Governance durchgefiihrt, so miissen
sich Forscher zwischen einem quantitativen und qualitativen Forschungsansatz entscheiden. Soll eine
tiefgreifende Analyse von Governance-Systemen erfolgen, so miissen spezifische Informationen zur
Ausgestaltung von Governance-Systemen erhoben werden. Dabei ist das Zusammenwirken einzelner
Governance-Elemente und -Funktionen von Bedeutung — und, dass Kultur, Anreize und Kontrolle
miteinander in Einklang stehen. Diese Informationen kdnnen jedoch kaum aus 6ffentlich verfligbaren
Daten generiert werden. Entweder miissen Daten bei einer Vielzahl an Mitarbeitern von Versicherern
abgefragt werden oder es erfolgt eine qualitative Datenerhebung durch Interviews, analog zu dem

Vorgehen in dieser Arbeit. Eine FoOrderung von weiteren empirisch-qualitativen Studien im
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Corporate-Governance-Kontext sowie im Versicherungs-Kontext wére damit winschenswert.
Alternativ kdnnte auch eine breit angelegte empirisch-quantitative Untersuchungen auf Basis von
selbst erhobenen Daten erfolgen. Quantitative empirische Arbeiten ermdglichen mit Signifikanz-
niveaus im Vergleich zu qualitativen Analysen verbindlichere Aussagen zu Wirkungsmechanismen
in Governance-System. Jedoch diirfte die Datenbeschaffung fiir eine breit angelegte, quantitative

Untersuchung aufwéndiger sein, als fir eine selektiv durchgefiihrte qualitative Analyse.
5.4 Implikationen fur die Versicherungspraxis

Das in dieser Arbeit entwickelte Corporate-Governance-Rahmenmodell soll die Wertschépfung von
Versicherern fordern und direkt auf die Aufbau- und Ablauforganisation angewendet werden. Im
Rahmen des Proportionalitats- und Wesentlichkeitsprinzips wurde aufgezeigt, wie die Ausgestaltung
einzelner Governance-Elemente abhangig von der Geschaftstatigkeit, der GroRe und Komplexitat
eines Versicherers variieren kann. Versicherer aller GroBen und Rechtsformen kdnnen das
aufgezeigte Rahmenmodell damit anwenden um ihre eigene Wertschopfung zu fordern und sich tiber

die Wirkungszusammenhange ihrer Corporate Governance bewusst zu werden.

Die Uberlegungen, wie Versicherer mit Corporate Governance ihre Wertschopfung positiv
beeinflussen kénnen, soll Versicherungsunternehmen ermuntern, sich aktiv mit der Ausgestaltung
ihrer Governance-Systeme auseinander zu setzen. Insbesondere zeigt diese Arbeit, dass Versicherer
einen zu starren Fokus auf Governance-Regulatorik vermeiden sollten. Stattdessen sollten sie
tiberlegen, wie sie Governance-Regulatorik in einer Art und Weise interpretieren kénnen, die die
Wertschopfung des eigenen Unternehmens untersttzt. Als Anhaltspunkt fur die Ausgestaltung kann
das Governance-Rahmenmodell dieser Arbeit verwendet werden. Eine der Wertschdpfung dienende
Ausgestaltung des Governance-Systems bezieht sich dabei insbesondere auf die Governance-Kultur,
das Zusammenarbeitsmodell zwischen risikosteuernden Funktionen und Kontrollfunktionen sowie
auf die Beriicksichtigung des Proportionalitat- und Wesentlichkeitsgedankens. Dariiber hinaus ist
auch eine Verzahnung der Kontrollsysteme eines Versicherers wichtig, um die Qualitat der

unternehmensinternen Kontrollen zu erhéhen und risikosteuernde Funktionen zu entlasten.

Viele international agierende Versicherungsgruppen haben wesentliche Elemente des aufgezeigten
Governance-Rahmenmodells bereits implementiert. Der Appell richtet sich daher insbesondere an
national agierende Versicherer. Durch ein proaktiv gestaltetes Governance-System kdnnen diese sich
besser auf ihre wesentlichen Entscheidungen und Risiken konzentrieren, exogene Einfliisse wie
Marktentwicklungen oder Kundenwiinsche besser in der Unternehmenssteuerung berlcksichtigen
und damit an Einigkeit und Stabilitdt gewinnen. Dies sollte es Versicherern mit einem proaktiven

Governance-System erleichtern, in volatilen Zeiten erfolgreich zu sein und langfristig gegen stabile
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internationale Versicherungsgruppen und agile Versicherungs-Start-ups am Markt zu bestehen.

Neben Versicherungsunternehmen hat diese Arbeit auch praktische Implikationen fur Finanzmarkt-
aufsichten wie die BaFin. Die BaFin muss die Funktionsfahigkeit, Integritdt und Stabilitat des
deutschen Finanzsystems sicherstellen. Die Ergebnisse der theoretischen und der empirischen
Untersuchung dieser Arbeit zeigen einige Unschérfen in der Governance-Regulierung auf. Diese
Unschéarfen bieten Versicherern Auslegungsspielrdume in der Ausgestaltung ihrer Governance-
Systeme. Eine klare Erwartungshaltung der BaFin in Bezug auf die Ausgestaltung der identifizierten
Governance-Unscharfen ware nutzlich fiir Versicherer. Zudem koénnten Governance-Systeme die
BaFin in der Sicherstellung ihrer finanzpolitischen Ziele unterstiitzen. So zeigt diese Arbeit, dass ein
proaktives Governance-System nicht nur die Wertschopfung des Versicherers fordert, sondern auch

zu einer besseren Risikoeinschétzung beitragen kann.
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Appendix
1. Informationen zu den Interviews
Interview 1-1

Thema: Ausgestaltung des Governance-Systems von Unternehmen 1
Datum: 09.05.2018, 16:30 Uhr

Dauer: 41 min

Lénge der Transkription: ca. 21.000 Zeichen mit Leerzeichen
Aufgenommen und transkribiert von: Felix Scheidl

Interviewpartner 1-1 ist seit zwei Jahren im Risikocontrolling von Unternehmen 1 tétig und fiir das
qualitative Risikocontrolling verantwortlich. Er ist seit Uber sieben Jahren in der
Versicherungsbranche fest angestellt. Er absolvierte ein betriebswirtschaftliches Studium.

**k*x

Interview 1-2

Thema: Ausgestaltung des Governance-Systems von Unternehmen 1
Datum: 28.05.2018, 19:45 Uhr

Dauer: 48 min

Lange der Transkription: ca. 37.000 Zeichen mit Leerzeichen
Aufgenommen und transkribiert von: Felix Scheidl

Interviewpartner 1-2 ist seit zwei Jahren im aktuariellen Risikocontrolling von Unternehmen 1 tétig.
Er ist seit Gber vier Jahren in der Versicherungsbranche und Versicherungsberatung tatigt. Er
absolvierte ein Studium der Mathematik.

*k*k

Interview 2

Thema: Ausgestaltung des Governance-Systems von Unternehmen 2
Datum: 11.05.2018, 10:00 Uhr

Dauer: 46 min

Lange der Transkription: ca. 26.000 Zeichen mit Leerzeichen
Aufgenommen und transkribiert von: Felix Scheidl

Interviewpartner 2-1 ist seit Anfang 2018 Leiter der IAF eines jungen Versicherungsunternehmens.
Vorher arbeitete er funf Jahre fiir ein Beratungs- und Wirtschaftspriifungsunternehmen im Bereich
Versicherungsberatung und -Priifung. Der Interviewpartner ist studierter Jurist.

*k*k

Interview 3-1

Thema: Ausgestaltung des Governance-Systems von Unternehmen 3
Datum: 19.05.2018, 21:30 Uhr

Dauer: 37 min

Lange der Transkription: ca. 27.000 Zeichen mit Leerzeichen
Aufgenommen und transkribiert von: Felix Scheidl
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Interviewpartner 3-1 arbeitet seit drei Jahren im Risikocontrolling eines gro3en national geprégten
Versicherungsunternehmens. Zuvor war er mehrere Jahre in Aktuariaten unterschiedlicher
Versicherer tatig sowie in der Versicherungsberatung. Der Interviewpartner hat zwolf Jahre
Berufserfahrung in der Versicherungswirtschaft und ist studierter Mathematiker.

*kx*k

Interview 3-2

Thema: Ausgestaltung des Governance-Systems von Unternehmen 3
Datum: 04.06.2018, 19:30 Uhr

Dauer: 55 min

Lange der Transkription: ca. 40.000 Zeichen mit Leerzeichen
Aufgenommen und transkribiert von: Felix Scheidl

Interviewpartner 3-2 arbeitet seit 2017 in der IAF eines grofen national tatigen
Versicherungsunternehmens. Der Interviewpartner ist studierter und promovierter Betriebswirt.

**k*x

Interview 4-1

Thema: Ausgestaltung des Governance-Systems von Unternehmen 4
Datum: 21.05.2018, 14:10 Uhr

Dauer: 49 min

Lange der Transkription: ca. 38.000 Zeichen mit Leerzeichen
Aufgenommen und transkribiert von: Felix Scheidl

Interviewpartner 4-1 ist seit zwei Jahren Gruppenleiter/Referatsleiter einer Produktabteilung und
verantwortet die Bestandsverwaltung eines national agierenden VVaG. Vor der Tétigkeit im
Produktbereich war der Interviewpartner flnf Jahre Mitarbeiter selbiger Abteilung. Er hat sieben
Jahre Berufserfahrung in der Versicherungswirtschaft. Er ist studierter Mathematiker.

*k*x

Interview 4-2

Thema: Ausgestaltung des Governance-Systems von Unternehmen 4
Datum: 28.05.2018, 11:10 Uhr

Dauer: 46 min

Lange der Transkription: ca. 38.000 Zeichen mit Leerzeichen
Aufgenommen und transkribiert von: Felix Scheidl

Interviewpartner 4-2 ist seit vier Jahren Mitarbeiter in der Compliance-Abteilung eines national
tatigen VVaG. Vor der Tétigkeit im Produktbereich war der Interviewpartner 14 Jahre in der IAF
tatig — sowohl bei seinem jetzigen Arbeitgeber als auch bei einem anderen Versicherer und in einem
Beratungsunternehmen. Der Interviewpartner ist studierter Volkswirt.

**%x

Interview 5-1

Thema: Ausgestaltung des Governance-Systems von Unternehmen 5
Datum: 24.05.2018, 17:00 Uhr
Dauer: 37 min
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Lange der Transkription: ca. 32.000 Zeichen mit Leerzeichen
Aufgenommen und transkribiert von: Felix Scheidl

Interviewpartner 5-1 ist seit drei Jahren Mitarbeiter in einem Referat im Bereich Reservierung. Vor
dieser Tétigkeit war er drei Jahre lang als Mitarbeiter einer Unternehmensberatung tatig. Er ist
studierter Mathematiker.

**k*x

Interview 5-2

Thema: Ausgestaltung des Governance-Systems von Unternehmen 5
Datum: 30.05.2018, 16:23 Uhr

Dauer: 42 min

Lange der Transkription: ca. 36.000 Zeichen mit Leerzeichen
Aufgenommen und transkribiert von: Felix Scheidl

Interviewpartner 5-2 ist seit kurzem Leiter der IAF. Vorher war er 14 Jahre in anderen Positionen der
Unternehmensgruppe beschaftigt. Zuvor arbeitete er mehrere Jahre fur eine Unternehmensberatung.
Er ist studierter Betriebswirt.

*k*k

Interview 6-1

Thema: Ausgestaltung des Governance-Systems von Unternehmen 6
Datum: 11.06.2018, 13:22 Uhr

Dauer: 47 min

Lange der Transkription: ca. 34.000 Zeichen mit Leerzeichen
Aufgenommen und transkribiert von: Felix Scheidl

Interviewpartner 6-1 ist seit einem Jahr Mitarbeiter im Bereich Risikocontrolling einer internationalen
Versicherungsgruppe. Er ist verantwortlich fir den Themenbereich Risiko Governance. Zuvor
arbeitete er sechs Jahre in einer Wirtschaftsprifungsgesellschaft und Unternehmensberatung. Er ist
studierter Mathematiker.

*k*x

Interview 6-2

Thema: Ausgestaltung des Governance-Systems von Unternehmen 6
Datum: 15.06.2018, 10:18 Uhr

Dauer: 29 min

Lange der Transkription: ca. 21.000 Zeichen mit Leerzeichen
Aufgenommen und transkribiert von: Felix Scheidl

Interviewpartner 6-2 ist studierter Jurist. Er arbeitet im Bereich Recht einer internationalen
Versicherungsgruppe. Er ist verantwortlich fir die Governance-Koordination des System of
Governance innerhalb der Versicherungsgruppe. Seit (Uber zehn Jahren arbeitet er in
unterschiedlichen Funktionen der Versicherungsgruppe. Vorher war er einige Jahre in der
Unternehmens- und Steuerberatung tétig.
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*k%x

Interview 7-1

Thema: Ausgestaltung von Governance-Systemen im Deutschen Versicherungsmarkt
Datum: 16.06.2018, 12:30 Uhr

Dauer: 32 min

Lange der Transkription: ca. 27.000 Zeichen mit Leerzeichen

Aufgenommen und transkribiert von: Felix Scheidl

Interviewpartner 7-1 leitet als Senior Partner die Versicherungsberatungspraxis eines filhrenden
Beratungs- und Prifungsunternehmens. Der Interviewpartner arbeitet seit 20 Jahren in der Versicher-
ungsberatung und -Prufung. Er ist promovierter Betriebswirt, Wirtschaftspriifer und Aktuar.

*k*k

Interview 7-2

Thema: Ausgestaltung von Governance-Systemen im Deutschen Versicherungsmarkt
Datum: 18.06.2018, 09:10 Uhr

Dauer: 40 min

Lange der Transkription: ca. 31.000 Zeichen mit Leerzeichen

Aufgenommen und transkribiert von: Felix Scheidl

Interviewpartner 7-2 ist Senior Manager im Bereich Risikocontrolling und Aktuariat bei einem
fuhrenden Beratungs- und Prufungsunternehmen. Der Interviewpartner arbeitet seit drei Jahren in der
Versicherungsberatung. Vorher war er vier Jahre im Risikocontrolling eines national agierenden
Versicherers tatig. Er hat Lehramt studiert mit Schwerpunkt Mathematik und Sport.

*k*x

Interview 8

Thema: Ausgestaltung des Governance-Systems von Unternehmen 8
Datum: 11.10.2018, 19:12 Uhr

Dauer: 61 min

Lange der Transkription: ca. 49.500 Zeichen mit Leerzeichen
Aufgenommen und transkribiert von: Felix Scheidl

Interviewpartner 8 arbeitet seit acht Jahren in der Versicherungsbranche. Nach Praktika im
Underwriting und Risikocontrolling verschiedener Versicherer war er drei Jahre als
Unternehmensberater in der Versicherungswirtschaft tatig. Seit mehr als vier Jahren arbeitet er nun
im Risikocontrolling einer internationalen Versicherungsgruppe. Er ist studierter Wirtschaftsmathe-
matiker.

**%x

Interview 9

Thema: Ausgestaltung des Governance-Systems von Unternehmen 9
Datum: 12.10.2018, 15:47 Uhr

Dauer: 45 min

Lange der Transkription: ca. 33.700 Zeichen mit Leerzeichen
Aufgenommen und transkribiert von: Felix Scheidl
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Interviewpartner 9 arbeitet seit dreieinhalb Jahren bei einem grofRen national gepragten Versicherer.
Der Interviewpartner arbeitete zweieinhalb Jahre in der aktuariellen Produktentwicklung und ist seit
zwei Monaten Projektleiter in der Vertriebssteuerung. Er ist studierter Mathematiker.

**k*x

Interview 10

Thema: Ausgestaltung des Governance-Systems von Unternehmen 10
Datum: 01.11.2018, 10:30 Uhr

Dauer: 48 min

Lénge der Transkription: ca. 36.000 Zeichen mit Leerzeichen
Aufgenommen und transkribiert von: Felix Scheidl

Interviewpartner 10 arbeitet seit zwei Jahren in einer Beratungs- und Prufungsgesellschaft. Zuvor war
er fast elf Jahre Angestellter eines Tochterunternehmens einer international agierenden
Lebensversicherungsgruppe, erst im Rechnungswesen und anschliefend im Risikocontrolling. In
dem Interview berichtet der Befragte von seiner Zeit bei dem Lebensversicherungsunternehmen. Der
Interviewpartner ist studierter Betriebswirt.

**x*k

Interview 11

Thema: Ausgestaltung des Governance-Systems von Unternehmen 11
Datum: 01.11.2018, 20:02 Uhr

Dauer: 58 min

Lange der Transkription: ca. 39.100 Zeichen mit Leerzeichen
Aufgenommen und transkribiert von: Felix Scheidl

Interviewpartner 11 arbeitet seit Frihjahr 2018 als Chief Risk Officer bei einem grof3en national
gepréagten Versicherer. Vorher arbeitete der Interviewpartner mehrere Jahre in einer Prifungs- und
Beratungsgesellschaft. Der Interviewpartner ist studierter VVolkswirt.

*k*k

Interview 12

Thema: Ausgestaltung des Governance-Systems von Unternehmen 12
Datum: 09.11.2018, 15:00 Uhr

Dauer: 45 min

Lange der Transkription: ca. 38.700 Zeichen mit Leerzeichen
Aufgenommen und transkribiert von: Felix Scheidl

Interviewpartner 12 arbeitet seit sieben Jahren bei einem national agierenden Versicherungs-

unternehmen — anfangs als dualer Student, spéater als interner Revisor und derzeit als Bereichsleiter
Vertriebssteuerung. Er ist studierter Versicherungs-Betriebswirt.
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2. Auswertung der Interviews zur Uberpriifung der Sattigung

Thema/Interview Nr. 1-1 bis 7-2 8 9 10 11 12 Summe
Governance-Verantwortlichkeiten (1) 50 7 4 5 8 4 78
Steuerungs- & Kontrollrahmen (2) 16 3 0 2 3 3 27
Internes Kontrollsystem (3) 66 5 5 8 7 8 99
Unternehmens- & Risikokultur (4) 57 6 3 1 2 6 75
Risikosteuernde Funktionen (5) 8 0 1 2 1 0 12
Unterstutzungsfunktionen (6) 19 1 0 0 0 2 22
Kontrollfunktionen &

-werkzeuge (7) 17 6 1 6 2 2 34
Zusammenarbeitsmodell (8) 98 11 13 16 10 15 163
Eignungsanforderungen (9) 33 2 0 0 0 0 35
Proportionalitat & Wesentlichkeit (10) 43 6 5 4 5 1 64
Governance & Wertschopfung (11) 72 7 5 5 6 3 98
Governance-Selbsteinschétzung (12) 14 1 1 2 1 2 21
Weitere Themen (13) 15 0 0 3 1 1 20
Summe 508 55 38 54 46 47 748

Tabelle 51: Ergebnis der Kodierung in Form einer aggregierten, quantifizierten Profilmatrix flr Interviews 8 bis 12.

UE

10

11

12

Kernaussagen zum Thema Governance-Verantwortlichkeiten (1)

Chief Compliance Officer als Governance-Verantwortlicher benannt. Er koordiniert die regelmaRige
Uberpriifung des Governance-Systems, an der alle Kontrollfunktionen beteiligt sind. Auf Vorstandsebene
wurde ein Governance Secretary nicht explizit ernannt. Das Risiko-Komitee wird auch als Governance-
Komitee genutzt. Siehe Abs. 23 und 31.

Keine tbergreifende Zuweisung von Governance-Verantwortlichkeiten bekannt. Jedoch Zuweisung aller
fachlichen Kontrollfunktionen zu einem Vorstandsressort. Siehe Abs. 36, 76 und 78.

Einfuhren eines Governance-Komitees, implizites Zuweisen der Verantwortung fur die Koordination des
Governance-Systems an den Finanzvorstand und Leiter der URCF. Siehe Abs. 34, 56, 60, 62 und 64.

Der CEO ist im Sinne der Unternehmensfilhrung auch verantwortlich fiir das Governance-System. Dartiber
hinaus kdnnen sich Kontrollfunktionen der zweiten Verteidigungslinie im Risiko-Komitee austauschen. Bisher
bestand zusétzlich ein Governance-Komitee. Ein Governance-Verantwortlicher wurde offiziell nicht benannt.
Siehe Abs. 42, 44, 48, 52, 54, 56, 58 und 62.

Leiter der URCF implizit verantwortlich fiir die Koordination des Governance-Systems, jedoch keine explizite
Zuweisung auf Vorstandsebene. Risikokomitee wird als Governance-Komitee genutzt, beteiligt sind alle F1-
Fuhrungskréfte des Versicherers. Siehe Abs. 16, 47 und 53.

Tabelle 52: Kernaussagen zum Thema Corporate Governance und Verantwortlichkeiten fur Interviews 8 bis 12.
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UE

10

11

12

Kernaussagen zum Thema Steuerungs- und Kontrollrahmen (2)
Modell der drei Verteidigungslinien wurde implementiert. Es gibt klare Richtlinien dazu, welche Entschei-
dungen mit welcher Tragweite bei welchen Kontrollfunktionen vorgelegt werden miissen. Siehe Abs. 57.

Keine ubergreifenden Aussagen getroffen, da Befragter nur Teilausschnitte des Kontrollrahmens kennt.

Ubergreifender Steuerungs- und Kontrollrahmen im Sinne eines Modells der drei Verteidigungslinien wurde
implementiert und wird im gesamten Unternehmen gelebt. Siehe Abs. 2.

Ubergreifender Steuerungs- und Kontrollrahmen im Sinne eines Modells der drei Verteidigungslinien wurde
implementiert und wird im gesamten Unternehmen gelebt. Siehe Abs. 2, 4 und 24.

Steuerungs- und Kontrollrahmen wurde implementiert, jedoch mit schwacher zweiter Verteidigungslinie.
Dafiir sind erste und dritte Verteidigungslinie stark. Die IAF ibernimmt dabei die Beratungsfunktion der
URCF. Die URCF befasst sich tendenziell mehr mit Reporting und Controlling, als mit dem Management von
Risiken in den Geschéftsprozessen des Versicherers. Siehe Abs. 2, 4, 83 und 84.

Tabelle 53: Kernaussagen zum Thema Steuerungs- und Kontrollrahmen fiir Interviews 8 bis 12.

UE
8

10

11

12

Kernaussagen zum Thema Internes Kontrollsystem (3)

Risikobasiertes IKS wurde aufgebaut. IKS ist bei URCF angesiedelt. Starkes Involvieren der fachlichen
Kontrollfunktionen bei der Uberpriifung der Angemessenheit von Kontrollen. Einbindung der Second-Line-
Funktionen auBerdem im Rahmen von Self-Assessments des IKS. Siehe Abs. 2, 29, 33 und 107.

CF verantwortlich fur IKS, daher keine engere Verzahnung mit dem Risikomanagement. Dar{iber hinaus eher
passive Rolle des IKS-Koordinators, was zu einem heterogenen IKS fiihrt. Siehe Abs. 24, 26, 32, 34 und 40.

IKS entwickelte sich aus SOX-Projekt. Die Verantwortung lag erst im Rechnungswesen und spater bei der
URCF. Dabei starke Einbindung der Funktionen der zweiten Verteidigungslinie in die Uberprufung der
Angemessenheit, der Kontrollen und der Dokumentation. Siehe Abs. 2, 4, 6, 14, 16 und 58.

Ubergreifendes IKS mit IKS-Koordinator im Bereich der URCF wurde implementiert. Einheitlichkeit der
Kontrolldokumentation wird durch einheitliche Prozessmodellierungs-Software sichergestellt. Aktive Einbindung
der fachlichen Kontrollfunktionen in das IKS bei halbjahrlichem Risikoerhebungsprozess. Zudem ist die
Erflllung von IKS-Vorgaben bonusrelevant fiir alle Fihrungskréfte. Siehe Abs. 26, 28, 30, 32 und 34.

Ubergreifendes und risikobasiertes 1KS wurde von der IAF aufgebaut. AnschlieRend wurde die IKS-
Verantwortung an die URCF (ibergeben. Diese habe IKS und Risikomanagement jedoch nicht vollumfénglich
integriert und Ube eher eine passive Rolle im IKS aus. Siehe Abs. 6, 38, 40, 56, 58, 60, 62 und 100.

Tabelle 54: Kernaussagen zum Thema IKS fir Interviews 8 bis 12.

UE
8

10

11

12

Kernaussagen zum Thema Unternehmens- und Risikokultur (4)

Gutes Risikobewusstsein, jedoch teilweise zu hohe Risikoscheu. Etablieren eines Prozesses zur
Weiterentwicklung der Risikokultur, u.a. iber eine Emerging-Risk-Handy-App. Siehe Abs. 157, 159 und 161.

Tendenziell stark konservatives Verhalten vorherrschend; Kultur zur Diskussion von Risiken aber vorhanden.
Wunsch des Befragten nach starkerer Berlicksichtigung der Vertriebssicht. Siehe Abs. 44, 46 und 48.

Risikokultur wird als positiv ausgepragt eingestuft. Nach Meinung des Befragten ist insbesondere eine enge
Zusammenarbeit zwischen Funktionen der ersten und zweiten Verteidigungslinie von hoher Bedeutung fiir den
Versicherer. Siehe Abs. 82.

Risikokultur wird als gut einschétzt und in der taglichen Zusammenarbeit zwischen Funktionen der ersten und
zweiten Verteidigungslinie gefordert. Darlber hinaus sei eine hohe Fachkompetenz der URCF fir die Férderung
der Risikokultur wichtig. Siehe Abs.76 und 95.

Der Befragte schatzt das Unternehmen als konservativ ein und beméngelt dabei das Risikobewussten. Dieses
werde von den Fachbereichsleitern nicht ausreichend an die Mitarbeiter weitergetragen. Der Befragte fiihrt dies
u.a. darauf zuriick, dass die URCF keine Kontrollen in den Geschaftsprozessen des Versicherers ausiibt. Siehe
Abs. 66, 68, 70, 74 und 76.

Tabelle 55: Kernaussagen zum Thema Unternehmens- und Risikokultur flr Interviews 8 bis 12.
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UE

10

11

12

Kernaussagen zum Thema risikosteuernde Funktionen und Unterstiitzungsfunktionen (5 und 6)

Abgrenzung von risikosteuernden Funktionen und Kontrollfunktionen durch das Top-Management ist erfolgt.
Uberprifung der Einstufung erfolgt auerdem bei wesentlichen Anderungen in der Organisation, u.a. tiber das
Risiko-Komitee. Siehe Abs. 141 und 143.

Abgrenzung Uber das IKS, da im IKS die Risikoeinstufung mit abgefragt wird. Ob dies sinnvoll ist, wird
aufgrund der passiven Rolle des IKS-Koordinators jedoch bezweifelt. Siehe Abs. 26.

Abstufung von Unterstiitzungsfunktionen erfolgt tiber das IKS und tiber das Management operationeller Risiken.
Siehe Abs. 8 und 40.

Abstufung von risikosteuernden Funktionen zu Unterstiitzungsfunktionen erfolgt tiber das IKS und die Risiko-
Klassifizierung der Prozesse. Siehe Abs. 26.

Abgrenzung erfolgt theoretisch tber Risikoinventur, jedoch nur alle funf Jahre flachendeckend. Dabei nimmt die
URCEF lediglich eine schwache Rolle in der Risikoinventur ein. Dafiir wird retrospektiv eine Schadenfalldaten-
bank befillt, um zukiinftige eine bessere Risikoeinstufung von risikosteuernden Funktionen und Unterstiitzungs-
funktionen vornehmen zu kénnen. Siehe Abs. 55, 56 und 88.

Tabelle 56: Kernaussagen zum Thema risikosteuernde Funktionen und Unterstutzungsfunktionen fur Interviews 8 bis 12.

UE

10

11

12

Kernaussagen zum Thema Kontrollfunktionen und -werkzeugen (7)

Kontrollwerkzeuge sind im Wesentlichen der vorgegebene Rechtsrahmen, der Risiko-Appetit und eine RoRC-
Steuerung. Siehe Abs. 35, 39, 43 und 54.

Kontrollfunktionen priifen nach rechtlichen Anforderungen und Marktstandards; u.a. Priifung der Verwendung
der Sterbeannahmen durch die VMF. Daruiber hinaus nennt der Befragte keine weiteren Kriterien. Siehe Abs. 12.

Durchfiihrung von Kontrollen auf Basis des Risiko-Appetits und auf Basis regulatorischer VVorgaben. Zusatzlich
Berticksichtigung des Risiko-Ertrags-Verhéltnisses — jedoch nur qualitativ. Siehe Abs. 28, 32, 34, 36, 38 und 58.

Steuerung aus Sicht der Risiko-Funktion (iber Kapitalmanagement und SCR-Vorgaben im Rahmen von
Solvency Il. Risikokapitalsteuerung wurde nicht eingefiihrt, auch wenn Priifung einer Mindestprofitabilitat von
der URCF in den Neue-Produkte-Prozess mit aufgenommen wurde. Siehe Abs. 12 und 16.

Keine vordefinierten Werkzeuge. Wenn Uberpriifung von wesentlichen Geschaftsvorféllen stattfindet, dann eher
in Form eines Plausibilisierens der durchgefiihrten Aktivitdten und Berechnungen. Siehe Abs. 61 und 62.

Tabelle 57: Kernaussagen zum Thema Kontrollfunktionen und -werkzeuge flr Interviews 8 bis 12.

UE Kernaussagen zum Thema Zusammenarbeitsmodell (8)

8

10

11

12

Kontrollfunktionen sind friihzeitig in alle wesentlichen risikosteuernden Prozesse sowie in wesentliche Komitees
involviert. Alle strittigen Fragen werden in der Regel oft vor Verabschiedung in Komitees geklart. Siehe Abs. 41,
57 und 75.

Befragter kennt nur Zusammenarbeitsmodell aus Sicht der Produktentwicklung. Produktidee ist stark aus der
ersten Verteidigungslinie getrieben, jedoch Interaktion mit VMF und URCF sowie Freigabe im Risiko-Komitee.
Der Befragte fiihrt dies auf den verantwortlichen Vorstand zuriick, der sich sehr flir mathematische Details von
Produkten interessiert. Der Befragte beméngelt jedoch, dass die Interessen des Vertriebs zu kurz kommen. Siehe
Abs. 2, 4, 6, 8, 10 und 16.

Intensive Zusammenarbeit zwischen risikosteuernden Funktionen und Kontrollfunktionen. AuRRerdem erfolgt
eine strukturierte Einbindung der fachlichen Kontrollfunktionen in wesentliche Entscheidungen. Einzig die
Compliance-Funktion sei aufgrund von personlichem Desinteresse nicht stark in die Geschaftsprozesse des
Versicherers eingebunden. Siehe Abs. 8, 10, 20, 22, 24, 26, 28, 32, 40, 46, 54 und 56.

Es erfolgt eine Einbindung der fachlichen Kontrollfunktionen in alle wesentlichen Unternehmensprozesse. Auch
wurde ein Komitee-System etabliert. Dabei ist die URCF verantwortlich, Impulse fiir die Weiterentwicklung von
risikosteuernden Prozesse zu geben. Eine Durchfiihrung von unabhangigen Kontrollen fachlicher Kontrollfunk-
tionen sei wichtig, um keine Kontrollliicken zu erzeugen. Siehe Abs. 6, 8, 10, 18, 20, 22, 34, 38, 80 und 90.

Teilweise starke Einbindung der fachlichen Kontrollfunktionen in Geschaftsprozesse (wie u.a. im Bereich
Outsourcing), teilweise eher schwache Einbindung. Einbindung erfolgt in der Regel nachgelagert, nachdem
Funktionen der ersten Verteidigungslinie ihre Entscheidungen abgeschlossen haben. Zusétzlich werden alle
wesentlichen Unternehmensentscheidungen im Risiko-Komitee diskutiert. Funktionen der zweiten
Verteidigungslinie nutzen dabei nicht vollumféanglich ihre Mdéglichkeit der Kontrolle aus. Siehe Abs. 8, 10, 14,
16, 18, 22, 24, 30, 33, 36, 78, 84, 94 und 98.

Tabelle 58: Kernaussagen zum Thema Zusammenarbeitsmodell flir Interviews 8 bis 12.
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UE Kernaussagen zum Thema Eignungsanforderungen (9)
8 Inhaltlich keine Anderung mit Einfiihrung von Solvency |1, da der Versicherer per se versucht, das beste
Personal fiir jeweilige Positionen einzustellen. Siehe Abs. 149 und 151.

9 Der Befragte hat das Thema selbst nicht erwahnt.

10  Der Befragte hat das Thema selbst nicht erwahnt.

11  Der Befragte hat das Thema selbst nicht erwahnt.

12 Der Befragte hat das Thema selbst nicht erwahnt.

Tabelle 59: Kernaussagen zum Thema Eignungsanforderungen fur Interviews 8 bis 12.

UE Kernaussagen zum Thema Proportionalitédt und Wesentlichkeit (10)

8 Ubergreifende Steuerung iiber Risiko-Appetit, Limite und 1KS. Dariiber hinaus muss jede Abteilung selbst fiir
sich entscheiden, was sie als wesentlich erachtet. Siehe Abs. 125, 127, 131 und 135.

9 Kein tbergreifendes Wesentlichkeitskonzept implementiert. Das Konzept werde im Unternehmen zu wenig
angewendet. Im Zweifel werde alles auf den Cent genau gerechnet. Siehe Abs. 50, 52, 54, 56 und 84.

10  Wesentlichkeitskonzept wurde implementiert; dariiber hinaus wurden je Fachbereich eigene Wesentlichkeiten
definiert. Generell immer enge Diskussion bei der Implementierung des Governance-Systems zwischen URCF
und Fachbereichen zur Auslegung des Proportionalitéts- und Wesentlichkeitsprinzips. Diese Diskussion stellt
auch eine einheitliche Anwendung regulatorische Anforderungen sicher. Siehe Abs. 70.

11  Proportionalitats- und Wesentlichkeitskriterien werden aus der Risikostrategie abgeleitet und in den
Fachbereichen im Austausch mit der URCF heruntergebrochen. Dariiber hinaus wurde ein
Wesentlichkeitskonzept mit quantitativen Wesentlichkeitsschwellen und qualitativen
Wesentlichkeitsdefinitionen etabliert. Siehe Abs. 34, 38, 40, 64 und 66.

12 Wesentlichkeitseinstufung in Bezug auf Risiken wurden von Fachbereichen durchgefiihrt, jedoch nur teilweise
von der URCF Uberprift. IAF hat Fachbereiche jedoch in der Wesentlichkeitseinstufung der Prozesse beraten.
Darliber hinaus soll das Risiko-Komitee, bestehend aus allen obersten Fiihrungskréften des Unternehmens (F1
und FO-Fuhrungsebene), Top-Down im Tagesgeschéft und bei wesentlichen Entscheidungen eine einheitliche
Anwendung des Proportionalitats- und Wesentlichkeitsgedankens sicherstellen. Siehe Abs. 88.

Tabelle 60: Kernaussagen zum Thema Proportionalitat und Wesentlichkeit fur Interviews 8 bis 12.

v Corporate Governance fordert:

Stabilitat? Effizienz? Klarheit?
8 v (Siehe Abs. 119) v’ (Siehe Abs. 123) v’ (Siehe Abs. 49 und 121)
9 v/ (Siehe Abs. 66) v' (Siehe Abs. 84) v/ (Siehe Abs. 68)
10 v (Siehe Abs. 73 und 74) v’ (Siehe Abs. 73 und 74) v' (Siehe Abs. 72 und 78)
11 v (Siehe Abs. 72) v (Siehe Abs. 70) v' (Siehe Abs. 84 und 86)
12 v' (Siehe Abs. 72) v' (Siehe Abs. 82) v (Siehe Abs. 78)

Tabelle 61: Kernaussagen zum Zusammenhang zwischen Corporate Governance und Wertschopfung (neutral: o;
Zustimmung: v'; Ablehnung: x) fiir Interviews 8 bis 12.

Frage \ Interviewpartner 8 9 10 11 12

Ausgestaltung des Governance- + o + + o

Systems im eigenen Unternehmen (Siehe Abs.  (Siehe Abs. (Siehe Abs.  (Siehe Abs.  (Siehe Abs.
161) 91) 76) 86/90) 70/94)

Tabelle 62: Kernaussagen zur Ausgestaltung der Corporate Governance im eigenen Unternehmen im Vergleich zum
Versicherungsmarkt (durchschnittlich: o; Uberdurchschnittlich: +; unterdurchschnittlich: -; keine Angabe: k.A.) fir
Interviews 8 bis 12.
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