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Die Aufgaben des Stiftungs-

rates werden immer span-
nender

Das heutige Umfeld der Pensionskassen nimmt an
Komplexitit zu. Der Reformstau der BVG-Revision
wirkt sich in der Sozialversicherung direkt auf die
finanzielle Sicherheit der Pensionskasse aus. Gleich-
zeitig hdufen sich Weisungen, Verordnungen und
Gesetzesanpassungen im Vorsorge- und Sozialversiche-
rungsbereich. Immer mehr aktive Versicherte sind
verunsichert und stellen sich deshalb die Frage, ob sie
und ihre Anspruchsberechtigten die reglementarisch
ausgewiesenen Leistungen erhalten werden. Diese
Unsicherheit wird durch die kontroverse Diskussion
einzelner Elemente in Fachpresse und Politik verstirke.
Die Gesamtbetrachtung fir die Weiterentwicklung
unserer Sozialversicherung geht dabei verloren. Diese
gleichzeitige Diskussion von Wesentlichem und Un-
wesentlichem (zum Beispiel Erh6hung der Beitrige

in der dritten Sdule und die Erthohung der Mehrwert-
steuer um knapp zwei Prozentpunkte fiir die tempo-
rire Sanierung der AHV) beeinflusst auch Stiftungs-
rite. Um die Verantwortung der Fithrung wahrnehmen
zu kénnen, miissen sie sich mit allen Aspekten und
dem Gesamtbild ihrer Pensionskasse beschiftigen.

Konsolidierung im Pensionskassenmarkt

Die Anzahl der Pensionskassen in der Schweiz nimmt
stetig ab. Bis 2016 sank die Anzahl der Vorsorge-
einrichtungen auf ca. 1700. Die neueste Publikation
des Bundesamtes fiir Sozialversicherungen zeigt
einen Riickgang von mehr als 40 Prozent seit 2002.
Dieser Riickgang kann mit der Entwicklung in den
Niederlanden verglichen werden. Die Frage ist jedoch:
Kénnen analoge Schliisse gezogen werden?

Das Vorsorgesystem in den Niederlanden besteht wie
das Schweizerische Vorsorgesystem aus drei Sdulen:

der gesetzlichen Rentenversicherung, der betrieblichen
Altersvorsorge und der privaten Individualvorsorge.
Zwischen 1992 und 2011 reduzierten sich die Pensions-
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kassen in den Niederlanden um mehr als 60 Prozent
auf 400 Pensionskassen. Die Aufsichtsbehérden in den
Niederlanden erwarten, dass die Anzahl der Pensions-
kassen in den nichsten zwei Jahren auf ungefihr 200
sinken wird. Die meisten Pensionskassen delegieren
aufgrund dieser Entwicklung Versicherten- und Vermo-
gensverwaltung an externe Verwaltungsgesellschaften.

In der Schweiz ist Konsolidierung und Outsourcing
der Dienstleistungen sowie der Risiken nicht in diesem
Ausmass fortgeschritten. Ebenfalls nimmt der Risiko-
minimierungs- und Konsolidierungsprozess einen
differenzierten Verlauf. Pensionskassen bis 500 aktive
Versicherte lagern die biometrischen Risiken aus und
schliessen sich Sammelstiftungen an. Gréssere Pen-
sionskassen vermindern ihre operativen Risiken durch
Outsourcing.

Verwaltungskosten und Konsolidierung

Die Kosten der niederlindischen Pensionskassen sind
im Vergleich tief. Hauptsichlich Standarddienstleistun-
gen mit wenig individueller Ausgestaltung und Skalen-
effekten tragen zu den niedrigen Verwaltungskosten
bei. Die Kosten bei grossen Pensionskassen variieren
zwischen 10 und 110 Euro pro Destinatir. Studien der
DNB (De Nederlandsche Bank) zeigen auf, dass sich
die Kosten durch die steigenden Anspriiche bei
Uberwachung, Compliance, Marketing, Kommuni-
kation und Governance in den letzten 20 Jahren kon-
tinuierlich erhéhten. Im Bereich der Vermdgensanlage
ist die optimale Grdsse der Pensionskasse von Anlage-
strategie und Asset Allocation abhingig.

Ein Vergleich mit den Verwaltungskosten in der Schweiz
zeigt ein analoges Bild. Je grosser die Pensionskasse,
umso mehr sinken die administrativen Verwaltungs-
kosten. Eine stirkere Standardisierung der Dienstleis-
tungen und Zusammenschliisse von Pensionskassen
wiirden auch in der Schweiz zusitzliche Kostenein-
sparungen zur Folge haben. Bei den Vermd&gensver-
waltungskosten sind allgemein geltende Aussagen
wegen unterschiedlichen Risikoprofilen und Anlage-
strategien schwierig.

In der Schweiz hat die Detailregulierung sowie die
Verbindung von Governance, Rechnungslegungsvor-
schriften, Transparenz und Kommunikation die Fix-
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kosten ebenfalls erhoht. Aus dieser vergleichbaren
Entwicklung kann gefolgert werden, dass auch in der
Schweiz vermehrt auf die Erthohung dieser Fixkosten
durch Konsolidierungen, Outsourcing und daraus
folgendes Ausnutzen der Skaleneffekte reagiert werden
wird. Die Diskussionen rund um die Kostentranspa-
renz (Vollkosten, Amortisation von Investitionen,
planbare Beitrags- und Sanierungszahlungen, etc.)
sowie die Risikominimierung wird nicht nur Anbieter
von Dienstleistungen, sondern auch firmeneigene
Pensionskassen beeinflussen.

Kosten, Leistungen und Risiko haben sich optimal zu
erginzen. Der Stiftungsrat hat diese Themen in seinen
periodischen Strategieiiberpriifungen zu berticksichti-
gen und die fir die eigene Vorsorgeeinrichtung opti-
malen Massnahmen zu ergreifen. Auf die moglichen
Szenarien miissen sich Stiftungsrite, aber auch Dienst-
leister, heute bereits vorbereiten.

Fiihrung heisst, das Gesamtbild gestalten

Aus Sicht der Aufsichtsbehorden ist der gesetzlich
definierte Deckungsgrad als Vergleichsinstrument
wichtig. Fiir den Stiftungsrat greift der Deckungsgrad
als Fithrungsinstrument aber zu kurz. Der Deckungs-
grad ist eine momentane Betrachtung der finanziellen
Situation. Unberticksichtigt sind neben der Entwick-
lung der finanziellen Lage ebenfalls die zugrunde-
liegenden Parameter und Annahmen. Deshalb hat der
Stiftungsrat weitere Instrumente fiir die Fithrung zu
verwenden.

Die aktuellen Verpflichtungen sowie die technischen,
aber auch die eventuellen nicht-technischen Riickstel-
lungen und das Vermd&gen sind mittels Projektionen
fortzuschreiben. Projektionen beruhen auf Annahmen
und zeigen die mogliche finanzielle Lage in drei, funf
oder zehn Jahren. Annahmen beruhen auf Erfahrungen
der Vergangenheit und Adaption der zukiinftig erwar-
teten Entwicklung. Diese versicherungs- und anlage-
technischen Hypothesen des Stiftungsrates sind vom
Pensionsversicherungsexperten auf Plausibilitit und
Geltungsdauer zu beurteilen. Damit werden die Stabili-
tit der versicherungs- und anlagetechnischen Erwar-
tungswerte und das geltende Finanzierungssystem ge-
prift. Die mittelfristige Sicherheit der Pensionskasse
wird sichergestellt. Der Stiftungsrat erarbeitet auf die-
ser Basis seine Massnahmen, er kann die Auswirkung

der Massnahmen abschitzen und nach der Umsetzung
die erwarteten Ergebnisse mit den effektiven Ergebnis-

sen vergleichen. Er nimmt seine in Gesetz und Verord-

nung festgelegte Fiihrungsrolle wahr.

Zusitzlich empfiehlt sich die Durchfithrung von Stress-
tests, so dass auch fiir iiberraschende wirtschaftliche
Ereignisse die Schwankungen in der Deckung der Ver-
pflichtungen bekannt sind. Wird dies zusitzlich mit
der Sanierungskapazitit der Pensionskasse verglichen,
so hat der Stiftungsrat seine Fiihrungsverantwortung
im Bereich der finanziellen Sicherheit erfiillt. Als Sanie-
rungskapazitit wird diejenige Hohe der Unterdeckung
bezeichnet, die eine Pensionskasse mit drei Prozent
Beitrag innert sieben Jahren ausgleichen kann. Bei
Zukunftsprojektionen lisst die Verinderung der Sanie-
rungskapazitit Riickschliisse auf die Entwicklung

der strukturellen Risikofihigkeit der Pensionskasse zu.
Massnahmen zur Verbesserung der strukturellen Risi-
kofahigkeit werden damit auf Wirksamkeit gepriift.

Kennzahlen und Fiihrung

Kennzahlen gelten als kostengiinstige Vereinfachung
von Sachverhalten, die es den Verantwortlichen er-
moglichen, die Situation schnell einzuschitzen und
auch kurzfristig auf Verinderungen zu reagieren. Fir
die Fithrung benotigt der Stiftungsrat Kennzahlen,
die eine Gegeniiberstellung von aktueller und ange-
strebter Situation sicherstellen. Bei der Auswahl und
der Gestaltung von Kennzahlen ist darauf zu achten,
dass trotz dieser Vereinfachungen keine wesentlichen
Elemente fiir den Entscheidungsprozess verloren
gehen. Ebenfalls sollten nicht mehrere Kennzahlen fiir
dieselbe Problemstellung verwendet werden. Beispiels-
weise basieren die Kennzahlen «Demographisches
Verhiltnis», «Potential Minderverzinsung» und «Saldo
Cashflow» allesamt auf der strukturellen Risikofdhig-
keit der Pensionskasse und konnen zu einseitigen
Entscheidungen fthren.

Die fortschreitende Digitalisierung ermdoglicht bereits
heute die schnelle und kostengiinstige Produktion

von komplexeren Entscheidungsgrundlagen (Berech-
nungen, Fortschreibungen, etc.). Damit hat der Stif-
tungsrat fiir die Entscheidungsfindung auch umfassen-
dere und exaktere Informationen zur Verfiigung.
Kennzahlen werden dadurch teilweise obsolet.
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Operative Fiihrung obliegt ebenfalls dem Stiftungsrat
Zur Fiuhrung gehoéren ebenfalls die Bereiche Organisa-
tion und Sicherheit. Die dabei relevante Frage ist: Sind
die operativen Kontrollen eingefiihrt und effektiv? Der
Stiftungsrat steht vor der Problematik, wie er dies tiber-
priifen kann. Der Geschiftsfiithrer der Pensionskasse
hat in der Regel mehr und detailliertere Informationen
zur Verfugung. Der Stiftungsrat hat als tibergeordnetes
Gremium ohne geeignete Massnahmen wenig Moglich-
keit der operativen Kontrolle. Die heutigen arbeits-
rechtlichen Instrumente (Arbeitsvertrag, Weisungen,
Beurteilung der Arbeitsleistung der Mitarbeitenden
etc.) sind analog zum Outsourcing an externe Dienst-
leister mit konkreten Funktions- und Verantwortlich-
keitsbeschreibungen sowie Service Level Agreements zu
erginzen. Gleichzeitig sind die entsprechenden Kont-
rollen durch den Stiftungsrat oder externe Uberprii-
fung sicherzustellen. Die Umsetzung

Entscheidungsprozess in einem Fithrungsgremium

dieser Kontrollprozesse ist meist schwierig und erhoht
auch die Verwaltungskosten. Ohne diese Kontrollen
nimmt der Stiftungsrat seine unentziehbare Verant-
wortlichkeit nicht wahr und verbleibt in der Haftung.

Entscheidungsprozess im Stiftungsrat

Im Entscheidungsprozess wird die ideale Situation
zuerst erarbeitet, anschliessend die Problemkreise
analysiert und mogliche Losungen und deren Aus-
wirkungen ausgearbeitet. Nach der Entscheidung
erfolgen die Umsetzung und anschliessend die Kont-
rolle beziehungsweise Uberwachung. Diese fiinf
Schritte entsprechen dem allgemeinen Entscheidungs-
prozess in einem Fithrungsgremium.

Bediiirfnisklarung Losungserarbeitung Implementierung

Problemanalyse

Uberwachung
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Fazit

Der Stiftungsrat der Pensionskasse hat die grosste
Aufmerksamkeit seinen wichtigsten Aufgaben zu
widmen. Zu den wichtigsten Aufgaben gehort die
Leistungserbringung (Renten- und Freiziigigkeitsleis-
tungen) bis zu deren Ablauf. Damit sind alle Geld-
abfliisse der Zukunft durch Vermogen sowie durch
Geldzufliisse inklusive der Vermogensertrige sicher-
zustellen. Die operativen Grundsatzentscheidungen
und die Kontrolle der operativen Risiken gehoren
ebenfalls zu den wichtigsten Aufgaben des Stiftungs-
rates. Mit der Gestaltung der Organisations- und
Kontrollstrukturen nimmt das Fithrungsorgan der
Vorsorgeeinrichtung seine gemiss BVG unentziehbaren
Aufgaben wahr.
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Die Fithrungsaufgaben des Stiftungsrates umfassen
damit die strategische, aber auch die versicherungs-
und anlagetechnische sowie kontrollierend die opera-
tive Ebene. Die Titigkeit des Stiftungsrates beinhaltet
vor allem unternehmerische Aspekte. Verwaltungs-
titigkeiten sind grundsitzlich an interne oder externe
Ressourcen ausgelagert.

Diskussionen, Szenarienvergleich und Analyse von
geplanten Massnahmen gehoren zum Tagesgeschift
des Fithrungsorgans. Ebenso ist die Implementierung
durchzusetzen und die Massnahmen sind korrigierend
zu adjustieren. So ist die Fithrungsaufgabe einer
Pensionskasse herausfordernd, aber auch spannend.
Wir sind gerne bereit, Sie und IThre Pensionskasse

bei der Weiterentwicklung ihrer Fithrungsgrundsitze
und bei der Umsetzung der Kontrollmechanismen

zu unterstiitzen.

Roland Schmid, Geschdftsfiihrer
Swiss Life Pension Services AG
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