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Rendite auf 11,24%, bei verbleibenden 10
Jahren Laufzeit erhoht sie sich weiter auf
15,27% jahrlich.

Natiirlich muss auch noch die Einkom-
mens-Steuerbelastung im Alter kalkuliert
werden. Bei Anwendung der heutigen Steu-
ertabellen mit einem Inflationstrend von
2% p.a. entsteht eine Steuerbelastung bei ca.
70.000 Euro Jahres-Einkommen, Splitting-
tabelle, in Hohe von ca. 16% oder 11.200
Euro p.a.

Die bAV ist in steuerlicher Hinsicht nicht
nur eine wirksame Steuerverschiebung ins
Alter, sondern dariiber hinaus in vielen Fal-
len auch ein effektives Steuerspar-Modell.

Fazit

Wenn die bAV fiir GF/GGF professionell
beraten und in allen Einzelheiten sorgfaltig
konzipiert ist, gibt es kaum etwas vergleich-
bar Gutes.

— Die bAV fiir GF/GGF ist die sichere, steu-
erfreie Uberfithrung von Vermégenswer-
ten aus dem betrieblichen Risiko des
GF/GGF ins sichere Privarvermogen.

— Die bAV fir GF/GGF muss keinen Ver-
gleich in der Rendite mit anderen Vorsor-
ge- und Investitionsméglichkeiten scheu-
en,

—In Sachen Sicherheit der Vermagenswer-
te ist die bAV fiir GF/GGF konkurrenzlos
sicher.

Zum guten Schluss: Es bleibt zu wiin-
schen, dass zukiinftig viele GF/GGF mit
ihren Steuerberatern die Segnungen der
bAV erkennen und zu nutzen wissen. Damit
das aktive Unternehmer-Einkommen durch
ein auskommliches, passives Alters-Ein-
kommen abgelost werden kann.
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Dr. Rudolf Liirzer

Entwicklung von Fiihrungsfahigkeiten
fiir die VUCA-Welt

Wie sich Versicherer fit machen fiir die Bewaltigung der Herausforderungen in einem vo-
latilen, unsicheren, complexen und ambivalenten Umfeld (VUCA).

Die VUCA-Herausforderung dominiert aktuelle Diskussionen auf Topmanagementlevel am World
Economic Forum, in der Harvard Business Review und in den Top-Business Schools. Auch in der
Assekuranz sind FUhrungskrafte zunehmend damit konfrontiert, unter neuen, sich standig ver-
andernden Rahmenbedingungen entscheiden und handein zu missen. Obwohl sie in einem
Wirtschaftszweig arbeiten, der sich in seinem Kern mit der Entwicklung von Lsungen flr Risi-
kofragen befasst, sind viele von ihnen nur schlecht darauf vorbereitet, diese Herausforderungen
zu meistern. Es existieren jedach Méglichkeiten, die erfolgskritischen Managementfahigkeiten
zur Bewaltigung der Herausfarderungen zu entwickeln.

sind markante Beispiele fiir eine derartige
Entwicklung mit dramatischen Folgen fiir
Gesellschaftssysteme, Volkswirtschaften,
Die Assekuranz sieht - analog zu vielen einzelne Unternehmen und Individuen.
anderen Branchen - turbulenten Zeiten ent-  — Complexitét charakterisiert Themenstel-
gegen, mit einer Fiille von unerwarteten lungen, in denen aufgrund vieler system-
Aufgabenstellungen. Neue Technologien, relevanter Faktoren, die sich gegenseitig
verandertes Kundenverhalten, komplexe beeinflussen, nicht klar ist, wie unser Ent-
rechtliche Rahmenbedingungen und un- scheiden und Handeln das Ergebnis be-
zihlige gesellschaftliche Herausforderun-  einflusst. In fast allen Industrien stellt sich
gen durchdringen auch das Versicherungs-  beispielsweise die Frage, welche Mafinah-
umfeld. VUCA steht hierbei fur eine Ent- men am besten geeignet sind, um Digitali-
wicklungsdynamik, die volatiler, unsicherer, sierungsfitness zu erreichen., Wo sollen
complexer und ambivalenter ist als in den  Schwerpunkte gesetzt werden, welche Ak-
letzten Jahrzehnten. tivitdten sind wirkungslos? Welche, bei
monokausaler, oberflichlicher Betrach-
tung nicht erkennbaren Stellhebel gibt es?

1. VUCA steht fiir Volatilitat, Unsicher-
heit, Complexitdt und Ambivalenz

— Volatilitdt steht fiir Entwicklungen, die
durch starke Schwankungen, also sprung-
hafte Bewegungen in den beobachteten
Variablen, gekennzeichnet sind. Abrupte
Anderungen auf den Kapitalmirkten
oder im Bereich der Wechselkurse sind
klassische Beispiele dafiir. So brach der
Rohélpreis zwischen Juli und Dezember
2008 von 140 US-Dollar pro Barrel auf 42
US-Dollar pro Barrel ein, ein Riickgang
um 70 Prozent. Ahnliches geschah zwi-
schen Juni 2014 und Januar 2015 mit ei-
nem Einbruch von 112 US-Dollar auf ca.
48 US-Dollar. Wie soll man sich als Un-
ternehmen auf derartige Ercignisse vor-
bereiten?

— Ambivalenz beschreibt mehrdeutige Pha-
nomene, die dadurch auffallen, dass eine
Bewertung sehr schwierig ist, weil ein-
und dasselbe Phanomen von unterschied-
lichen Beobachtern komplett anders in-
terpretiert wird. Wie wahrscheinlich ist es
beispielsweise, dass die Handelsstrome
zwischen der EU und den USA aufgrund
aktueller Aussagen und Entscheidungen
des amerikanischen Prisidenten einbre-
chen? Alles nur Show oder bitterer Ernst?
Wie bereiten wir uns darauf vor?

In der beruflichen Realitit finden
Fithrungskrifte in vielen Branchen immer
ofter Situationen vor, die durch eine Kom-
bination der vier Faktoren Volatilitdt, Unsi-

~ Unsicherheit bezeichnet Situationen, die
dadurch auffallen, dass Vorhersagen
auflerst schwierig sind. Es sind deshalb
Szenarien erforderlich, um sich auf den
Ausgang der Entwicklungen vorbereiten
zu kénnen, Der Brexit und die Unsicher-
heiten in Bezug auf das Ergebnis der fran-
zosischen Prisidentschaftswahlen 2017
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cherheit, Complexitit und Ambivalenz ge-
kennzeichnet sind. Wie aber sicht es konkret
in der Versicherungswirtschaft aus?

2. Auch die Situation der Versiche-
rungswirtschaft ist mehr denn je
durch VUCA-Rahmenbedingungen
gekennzeichnet

Es ist offensichtlich, dass sich die Versi-
cherungswirtschaft nicht von diesen Ent-
wicklungen abkoppeln kann. Gerade eine
Branche, die sich darauf konzentriert, Risi-
ken von Unternehmen anderer Branchen
und von Individuen zu iibernehmen, ist -
zumindest mittelbar - immer auch mit den
Problemen ihrer Kunden konfrondert. Im
Zweifel ist es sogar erforderlich, sich deut-
lich mehr Gedanken iiber die unsicheren
und complexen Entwicklungen zu machen
als es die Kunden selbst tun. Fragen des
Umgangs mit Digitalisierungstrends, Insu-
reTechs und den Koensequenzen von
Blockehain sind nur einige Beispiele.

Insbesondere Riickversicherer beschifti-
gen sich zudem intensiv mit den Auswirkun-
gen von Cyberrisiken, Self Driving Cars
und den Méglichkeiten, immer stirker
maBgeschneiderte Losungen bei gleichzei-
tiger Wahrung der Versicherbarkeit zu ent-
wickeln. Wihrend im klassischen Bereich
der Versicherungstechnik die Vorausset-
zungen fiir einen professionellen Umgang
mit Unsicherheit gut entwickelt sind, stellt
man - auch nach Gesprachen mit verant-
wortlichen Vorstianden - fest, dass diese auf
gesamtunternehmerischer Ebene ein Man-
ko an Managementfitness fiir derartige
Themen beklagen. Was aber konnten die
Griinde fiir eine derartige Diskrepanz sein?

3. Die Entwicklung von VUCA-Fitness
der Gesamtorganisation wurde in
vielen Versicherungsunternehmen in
den letzten zehn Jahren stréflich
vernachldssigt

Drei Griinde sind hauptverantwortlich
dafiir, dass die Zukunfisfitness vieler Versi-
cherer auf strategischer und operativer Ebe-
ne mangelhaft ausgepragt ist:

— Erstens ist der GroBteil der derzeit verant-
wortlichen Fithrungskrifte durch Aushil-
dungen gegangen, die durch extreme
Spezialisierung geprégt sind. Die Vor-
stands- und Bereichsleiteretagen werden
dominiert von Juristen, Finanzexperten,
Betriebswirten und Aktuaren, deren Stér-
ke im Wesentlichen darin besteht, tiber
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schr gutes Detailwissen in schmalen Fach-
segmenten zu verfiigen. Diesen hochqua-
lifizierten Managern fehlt jedoch oft die
"Spezialisierung  zum  Generalisten”,
Dafiir kann man ihnen keinen Vorwurf
machen. Es ist aber erforderlich, deren
grofic Potenziale an Fahigkeiten in Berei-
che zu lenken, die sich mehr mit Zusam-
menhéingen und weniger mit Details be-
fassen.

Zweitens waren die letzten zehn Jahre im
Management von Versicherungsgesell-
schaften durch Schwerpunkte gekenn-
zeichnet, die oft sehr weit vom eigentli-
chen Zweck und somit vom Wertschop-
fungskern eines Versicherers entfernt
waren, Im Zentrum der Herausforderun-
gen stand oft die Bewiltigung von Aufga-
ben, die von aullen aufgezwungen wur-
den. Die Herstellung von Konformitit
hinsichtlich unterschiedlichster Vorgaben
in Bereichen wie Solvency II, IFRS-Stan-
dards, EU-Geldwischerichtlinie, Daten-
schutz etc. sind nur einige Beispiele. Kun-
denzentrierung, Prozessverschlankung,
Qualitatssteigerung und Strategische Po-
sitionierung traten cher in den Hinter-
grund. Gefragt waren vertefte Experten-
kenntnisse und nicht unternchmerisches,
ganzheitliches, innovatives und nachhal-
tiges Handeln iiber den Termin des nich-
sten Quartalsabschlusses hinaus. Da-
durch wurde durch die Schwerpunkte in
den taglichen Aufgaben die praktdische Er-
fahrungskurve in der Handhabung von
VUCA-Themen nicht ausreichend wei-
terentwickelt.

~ Drittens wurden die Trainingsschwer-
punkte fiir Fithrungskrifte in den einzel-

Abbildung: Know How-Dilemma
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nen Unternehmen in den letzten Jahren
auf Themen fokussiert, die zum Ziel hat-
ten, durch detailliertes Expertenwissen
die von den Aufsichtsregimes geforderten
Vorgaben zu erfiillen. Den Bildungsver-
antwortlichen blieh gar nichts anderes
iibrig, als den GroBteil der Aus- und Wei-
terbildungskapazititen in Themen zu
stecken, die seitens Aufsicht und Gesetz-
geber gefordert waren.

Diese Situation fiihrte dazu, dass viele
Hiuser derzeit weniger tber Fahigkeiten
verfiigen, um den Weg in die Zukunft erfol-
greich zu gestalten, und mehr iiber solche,
um professionell das Hier und Jetzt zu ver-
walten. Insbesondere junge Nachwuchs-
fiihrungskrifte, die in naher Zukunft Ver-
antwortung fur das Unternchmen tragen
werden, sind als Konsequenz dieser Ent-
wicklung nur schwer in der Lage, mit Ver-
inderungen und Unsicherheiten umzuge-
hen, bei Uberraschungen schnell und be-
sonnen zu agieren, schlecht planbare
Situationen zu meistern und komplexe, ver-
netzte Themenstellungen ganzheitlich zu
bearbeiten.

4. Um nachhaltig erfolgreich zu sein,
sind Versicherer gezwungen, auf
allen Filhrungsebenen neue
Fahigkeiten zu entwickeln

Die aktuellen Herausforderungen der As-
sckuranz - einer Branche, die derzeit immer
stirker durch Innovationen von auBerhalb
unter Druck kommt - konnen erfolgreich
bewiltigt werden, wenn in vier Bereichen
der Filihrungskrifteentwicklung gezielte
Anstrengungen unternommen werden:




,,Die Vorstands- und

Bereichsleiteretagen
werden dominiert
von Juristen, Finanz-
experten, Betriebs-
wirten und Aktuaren,
deren Starke im
Wesentlichen darin
besteht, tiber sehr
gutes Detailwissen in
schmalen Fach-
segmenten zu
verfugen. Diesen
hochqualifizierten
Managern fehlt
jedoch oft die
'Spezialisierung zum
Generalisten'
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1. Verstehen der Charakteristika der "VU-
CA-Herausforderung” und Erlernen von
Methoden zu deren Analyse und Gestal-
tung: Die Branche geht turbulenten Zei-
ten entgegen, mit einer Fiille von uner-
warteten Aufgabenstellungen. Digitale
Distribution, Lésungen fiir Langzeitpfle-
ge, Cyberrisiken, Nanotechnologie sind
nur cinige Entwicklungen, mit denen sich
das Management befassen muss. Klassi-
sche Denkmuster stellen sich oft als "Fal-
len" heraus und losen die Probleme nicht;
es gibt aber Ansdtze, die nachhaltige Er-
folge liefern wie beispielsweise die Ent-
wicklung von Losungen auf der Grundla-
ge der Eckpunkte des "Vernetzten Den-
kens". Dabei geht es darum, sich die
Auswirkungen von Entscheidungen auf
ein Gesamtsystem zu vergegenwirtigen
und monokausale Ursache- Wirkungsket-
ten durch die Modellierung eines dichten
Beziehungsgeflechts von qualitativen Va-
riablen abzul6sen.

2. Entwickeln von Strategien fur authenti-
sches Handeln: Um mit der genannten
Dynamik Schritt zu halten, ist die Ent-
wicklung eines ausgeprigten Wertebe-
wusstseins erforderlich. In Ubereinstim-
mung mit personlichen Werthaltungen
und Handlungsprinzipien im berufli-
chen Umfeld nachhaltig erfolgreich zu
agieren wird erfolgsentscheidend. Ge-
lingt dies nicht, drohen auf Unterneh-
mensebene finanzielle Verluste in Milli-
ardenhdhe, wie das aktuelle Beispiel eines
deutschen Automobilherstellers zeigt,
und auf personlicher Ebene der schlei-
chende Verlust der eigenen Leistungs-
fahigkeit. Typische Herausforderungen
sind: Das Erkennen der eigenen Werthal-
tungen, die Verbesserung der Resilienz
im persénlichen Wirkungsbereich und
die Anwendung von Strategien zur Be-
wiltigung von Konflikten.

3. Weiterentwickeln von emotionaler Intel-

ligenz: Wirksamkeit in der Zusammenar-
beit mit Menschen, Teams und Organi-
sationseinheiten im Versicherungsunter-
nehmen gelingt insbesondere dann,
wenn Fithrungskrifte vor dem Hinter-
grund der eigenen Werthaltungen auch
andere Sichtweisen und Haltungen wert-
schitzen und fiir ein gelingendes Mitein-
ander zum Erfolg des Unternehmens ef-
fektiv nutzen - auch in herausfordernden
Situationen. Notwendige Skillsets sind
der Einsatz von Modellen zum Erkennen
und Gestalten von Macht, Vertrauen und

Kooperation in der jeweiligen Fiihrungs-
funktion.

4. Schirfen der kognitiven Kompetenzen:
Manager neigen dazu, einmal erfolgrei-
che Verhaltensmuster zu wiederholen.
Dieses an sich erprobte Prinzip ist aber
nur dann zweckmifBig, wenn die Eigen-
schaften der neuen Herausforderung je-
nen der vergangenen éhnlich sind. Dies
ist jecdoch in vielen Themen nicht mehr
der Fall. Erst ein reflektiertes Nachden-
ken dariiber, welcher Losungsansatz in
welcher Situation am zweckdienlichsten
ist, fithrt zu Entscheidungen dartiber, was
wir von einem Sachverhalt zu halten ha-
ben, und was wir als Nachstes tun sollen.
Nur durch das Erkennen von Denkfallen,
in die man als Fihrungskraft istolpern
kann und durch das Erlernen von Me-
thoden fiir die systematische Erarbeitung
von guten Lésungen entsteht Sicherheit
im Entscheiden und Handeln.

5. Der notwendige Umbruch kann
gelingen, wenn er vom Top-
Management initiiert und dauerhaft
unterstiitzt wird.

Wenn in die vier oben genannten Trai-
ningsfelder investiert wird, wird der erfor-
derliche Umbruch auch in der Versiche-
rungswirtschaft gelingen, in einer Branche,
die aufgrund ihres Geschiftsmodells mehr
Erfahrung mit langfristigen und stetigen
Anderungen hat als im erfolgreichen Um-
gang mit Disruptionen und externen
Stérimpulsen. Kritisch fir das Gelingen
wird sein, dass das Top-Management
Schwichen der aktuellen Fihrungskultur
erkennt und den Changeprozess einleitet
und persénlich vorlebt. Wird dem VUCA-
Phinomen somit positiv begegnet und wird
in die Verbesserung von Management-
fihigkeiten investiert, die zu seiner Bewilti-
gung erforderlich sind, werden sich die ge-
wiinschten Effekte einstellen.

Das Ergebnis sind eine erhohte Aktions-
geschwindigkeit, verbesserte Entscheidun-
gen unter Unsicherheit, mehr Flexibilitdt,
bessere Resilienz und experimentelles Han-
deln mit schnellen Adaptionen. Zusam-
mengefasst eine agilere Branche mit hohe-
rer Erfolgswahrscheinlichkeit in einem un-
sicheren Umfeld.
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