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Motivation

» Es macht naturlich Spal3, dem FC ERM zuzuschauen, aber...
— FulRballvereine haben wie jede andere Organisation strategische Ziele
— Das Erreichen der strategischen Ziele ist unsicher
— Die Komplexitat nimmt zu

= Ein FuRballverein muss gleichzeitig die Unsicherheiten managen und
sich bietende Gelegenheiten zum Erreichen der (strategischen) Ziele
nutzen

= “The key task of ERM is to ensure that in a highly uncertain world desired
results for the whole organisation are made most likely, and achieved, by
proactively addressing the different outcomes that may result from
combinations of recognised strategic risks and unknowns...”

(Quelle: Institute of Actuaries)
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Risiken Uberdenken

Immer hdohere Business-Komplexitat

Herausforderungen fir das Risikomanagement:
— Emerging Risks

— Operationelle Risiken

— Risikoappetit und Limitsysteme

Bessere Gestaltung des Risikomanagements mit Systemdenken
und den Methoden der Komplexitatstheorie moglich
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Unsicherheit verstehen

Symptome
‘ Crisis
N ‘
Ursachen 5 1 "o W Events
N
Erkennen Patterns
N

Verstandnis System Structure
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Was ist ein system / ein komplexes System ?

//
-

“eln System von Konenten, verbundeﬂ ur

einen Zweck” Milliman



Was ist ein komplexes adaptives System ?

Die Eleme andern sich
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Das Unternehmen als offenes, komplexes,

adaptives System

Strategie

(,,Zweck")

Politik Regulierung

Menschen, Prozesse & Kultur
(,,Mechanismus*)

Markte Soziales

Externe Faktoren

Eigenschaften:
hat einen Zweck

Selbstorganisation
nicht-lineares Verhalten

kontra-intuitive und
unbeabsichtigte Konsequenzen

Wendepunkt vor einem Kollaps

Entwicklungsgeschichte ist wichtig

Ursachen und Symptome sind
zeitlich und rdumlich getrennt

komplizierte Systeme lassen sich
reduzieren — komplexe nicht
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Systemisches Denken

= Systemisches Denken ist eine Weltsicht, gemal der...
— ...Probleme nicht durch Reduktion adressiert werden
— ...Systemverhalten tber (Quer)verbindungen erklart wird
— ...Neues Verhalten ein Ergebnis dieser Verbindungen ist

= Und eine Methodologie...
— ...um komplexes Systemverhalten zu verstehen
— ...um sowohl den Wald als auch die Baume zu sehen

— ...um maogliche Losungen zu identifizieren
« unter Verwendung von Komplexitatstheorie und anderen Disziplinen
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Einige Methoden und Verfahren

Tools helfen, Expertenmeinungen zu erfassen...

...und liefern Modellierungstechniken, die sie und neuere Erkenntnisse verarbeiten

= Cognitive mapping

- L : = LU ___ - Bietet einen Rahmen, um T —
o T o T . die zugrunde liegende "~ e
e < = Komplexitat und Beziehungen i
e =1 = in einem System zu verstehen =

Bayesian Networks
Erfasst explizit die kausalen
Zusammenhange und
Abh&ngigkeiten innerhalb eines

Modellierungsrahmens

Cladistics-
- Erkennung evolutionérer Information theory metrics
Muster - Erkennung nicht-linearer

Zusammenhange
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beschreibung

» Workshop

» Szenario-
Beschreibung

* Experten-
meinungen

* Diskussion
von:

» Szenario-
auswirkung
* Risikotreiber
 Risikomin-

dernde
Einflisse

* Wechselbe-
ziehungen

* Infoquellen

CRISALIS-Einfuhrung

Prozess-Ubersicht

Modell-Inputs

» Kognitive Karte

als Reprasenta-

tion der Risiko-

dynamik mit:

* Risikotreibern

* Risikominderern

* Auswirkungen

Analyse zur

Identifikation

von:

* Hauptrisiko-
treibern

* Licken

* Dynamischem
Verhalten

* Erstellung eines
Kernmodells
* Beinhaltet:
» Hauptrisiko-
treiber
* Wichtigste
Beziehungen
* Durch Analyse der
kognitiven Karte
* Workshop mit
Experten
¢ Diskussion von:
» Zustande der
Risikotreiber
» Performance der
risikomindern-
den Einflusse

Risikodynamik in
kognitiver Karte

Bayes-Netz

* Analyse und
Monitoring:
» Szenario-
tests

* \What If*-
Analyse

* Ruckwarts-
stresstests

* Sensitivitats-
analyse

Finales Modell,

Analyse und
Ergebnisse
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CRISALIS — Workshop

= Team von Experten diskutiert Gber
maogliche Auswirkungen eines
Risikos und wie das Risikoszenario e

entstehen und vermieden werden L 3
kann. S5S

= Diskussion wird protokolliert, S
insbesondere die Formulierungen SO
der Experten tiber Zusammen- SRR TTIIY
hénge einzelner Ideen. — TR
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Kognitive Karten
Hintergrund

= Entwickelt in den frihen 90’ern, basierend auf George Kelly’'s “The
Psychology of Personal Constructs”

* Die Theorie besagt: Die Menschen versuchen die Welt zu verstehen, um
vorhersagen zu kénnen wie die Zukunft aussieht und damit entscheiden zu
konnen wie sie heute handeln missen, um die gewtinschten Ziele zu
erreichen.

= Kognitive Karten zu erstellen bedeutet, die Ursachen eines Problems
auf einzelne Bestandteile herunterzubrechen
» Die einzelnen Konzepte sind verbunden, um eine nicht-lineare, visuelle
Repréasentation der Problembeschreibung zu schaffen

= Stellt einen robusten, transparenten Rahmen zur Verfigung, um die zu
Grunde liegende Komplexitat des Problems / Systems zu verstehen

. - -
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Kognitive Karten
Motivation

- Wiederholbare Rekonstruktion
komplexer Risikoprofile

- Erkennung von Widersprichen
und Licken

- Ermittlung relevantester Fakten
und Meinungen

" L) Milliman



Kognitive Karten

Entwicklung = =g =
i

Visualisierung der Konzepte

Reduktion der kognitiven Karte

Diskussion / Aufbereitung fur weitere Modellierung

. L) Milliman



Kognitive Karte des FC ERM

. i \‘ .
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Kognitive Sub-Karte: Betrug

Ausgangsbasis

Lo N

7 Ausschluss des

3 Finanzielle Strafe 6 Punktabzug fur den
fir den Verein A
{ : ] REEl Vereins aus 8 Veroffentiichung
Europacup uber Betrug

Entdeckung des
Betrugs
30 Erfolg bei
friherem Betrug T -

4 Verschobenes Spiel

- T
Betrug

9 Betrug durch Vereinsfilhrung

Spiele

22 Einflisse von
aufen etwa durch
Spielerberater - T9 MoglichKerten der
18 Bereitschaft der Vereinsfihrung zum
Vereinsfuhrung zum Betrug

15 Moglichkeiten des

Betrug
Spielers zum Betrug

720 Gehaltsniveat bei
der Verejrsfiihrung

21 Vorhandensein

dubioser Wettbiros

14 Bereitschaft des
Spielers zum Betrug

17 Unterschiede
zwischen den /

Spielergehaltern

|

16 Niveau der
Spielergehalter

29 Vorhandenseit
starker Typen im
Team

23 Niveau der
Wettregulierung

31 Einfluss der
Vereinsfuhrung auf

die Spieler

. - -
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Kognitive Sub-Karte: Betrug

Analyse
N P,
SN

POtente KnOten Sind jenei {SFinanzielleSllafe] [SPunHabzungrden

die die meisten kritischen (I Em e Ve
Knoten beeinflussen

Kritische Knoten sind
jene, die die hochste
Konnektivitat mit anderen
oten haben

Vereinuhrung

25 Schlechte
Schiri-Bezahlung

17 Unterschiede
zwischen den
Spielergehaltern

29 Vorhandenseit
starker Typen im
Team

31 Einfluss der
Vereinsfuhrung auf
die Spieler

. - -
20 Milliman



Kognitive Sub-Karte: Betrug

Reduzierte Karte

21

|dentifikation kritischer und
potenter Knoten ermaoglicht
Verstandnis der Risiken

Reduktion der kognitiven
Karte auf die wichtigsten
Knoten liefert uns die Basis
fur Modellierung

. - -
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R
Gesamte kognitive Karte FC ERM

- -
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CRISALIS — Bayes-Netz
Was ist ein Bayes-Netz? (I/11l)

» Graphisches Modell fir wahrscheinlichkeitstheoretische
Beziehungen

—> gerichteter azyklischer Graph

- Knoten stellen Variablen dar und Kanten Beziehungen zweier Variablen

Nerven-
Problem

Schiitze Elfmeter

rutscht nicht drin
aus

’ L) Milliman



CRISALIS — Bayessches Netz
Was ist ein Bayes-Netz? (lI/111)

= \orteile

24

Explizite Modellierung von Abhéngigkeiten zwischen Variablen

Gibt die Mdglichkeit der Kombination von Expertenmeinungen und
Messdaten / Beobachtungen

Verbesserung des Verstandnisses kausaler Zusammenhange
Exakte Spezifikation von Verteilungen mdéglich

- damit z.B. Monte Carlo Simulationen nicht notig

. - -
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CRISALIS — Bayessches Netz
Was ist ein Bayes-Netz? (l11/111)

» Wahrscheinlichkeiten werden in Bayes-Netzen mittels dem
Satz von Bayes ermittelt:
P(B|A)P(A)
P(B)

P(A|B) =

= Beispiel: Wie ist die Wahrscheinlichkeit, dass der Spieler seine
Nerven nicht im Griff hatte, wenn er den Elfmeter verschoss?

P (Elfer nicht drin |[Nerven) P(Nerven)
P (Elfer nicht drin)

P(Nerven|Elfer nicht drin) =

B P (Elfer nicht drin|Nerven)P(Nerven)
~ P(Elfer nicht drin|Nerven)P(Nerven) + P(Elfer nicht drin|keine Nerven)P(keine Nerven)

. - -
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Festlegung von Verteilungen

= Aufbau der Verlustverteilung “bedingt” durch Risikotreiber
= Modell der Risikotreiber auf Basis kognitiver Karte

= Modell-Bausteine:
— Liste moglicher Zustande
— Verteilungen fur jeden Zustand

. - -
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Bayes-Sub-Netz: Betrug

Finanzielle Strafe
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Effizienz der Kontrollen

Sponsorenzahlung pa
24E-4
1.6E-4
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0.0
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Low
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Spielergehalt
High 70%
Low 30%

P(Spieler_Betrugsbereitschaft= Low)= 0.333

| il [0

» Kennzahlen der Verlustverteilung:
— Mean: €126K
—  99.5%: € 826K

» Sensitivitdtsanalyse:

Tornado graph for 99.5% percentile(Verlust)
Current value 89.5% percentile(Verlust) = 825.945
500 1,000 1500 2,000 2500

P(Spieler_Betrugsbereitschaft = High)=0.176
P(Verein_Betiugsbereitschaft = Low)= 0.103 P(Verein_Betugsbereitschaft = High) = 0.23
P(Lobbying_Qualitaet = High)= 0.6 P(Lobbying_Qualitaet= Low)= 0.4
P(Spielergehalt= High)=0.7 P(Spielergehalt= Low)=0.3
P(Schiri_Betugsbereitschaft = Low) = 0.125 P(Schiri_Betugsbereitschaft = High) = 0.375
P(Pressehistorie = limited news)=0.333

P(Pressehistorie = high profile cases)= 0.333

P(Schiri_Einkommen = High) = 0.25 P(Schiri_Einkommen = Low)=0.75
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Szenario-Analyse
Betrugsszenario
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Spieler_Betrugshereitschaft

Low
49.131%

High JERLIZE98% __ o0

Medium

Schiri_Betrugsbereitschaft

Low-#.394%
Medium
High

Low
50%

% High

Effizienz der Kontrollen

50%

ZE

High

88.608% Low

Spielergehalt

30%

70%

69.038%

High 179
Low

Schiri_Einkommen

73‘&178%

Angenommen, P(Betrug)=100%

Neue Kennzahlen der Verlustverteilung:
— Mean: € 126K — € 1469K
—  99.5%: € 826K — € 5377K

Analyse der Sub-Netze ermdglicht ein
gutes Verstandnis des Modells
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Szenarioanalyse

Betrug: Analyse eines Modell-Ausschnittes

Low

High

Lobbying_Qualitaet
40%
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» Erhohung der Betrugsbereitschaft

durch:

— Niedriges Spielergehalt
Niedriges Schiri-Einkommen
—  Wenig News Uber Betrugsaufdeckung

Spieler_Betrugsbereitschaft

Low

Effizienz der Kontrollen

50%

50%

88.608%

N\

Spielergehalt
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Szenario-Analyse
Reverse Stress testing

Reverse Stress Test

30
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Angenommen, der Verlust
Uberschreitet die Schwelle X.

Wie sehen dabei die einzelnen
Risikotreiber aus?
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Anwendungsbeispiele

Stress- und Inverse
Szenariotests Stresstests

Modellierung
Strategisches des
Risikoprofil operationellen
Risikos

Gestaltung
des
Governance-
Systems

Risikobereit-
schaft und
Limitsystem

Risiko-
Uberwachung

Identifikation
neu
entstehender
Risiken

Gestaltung
der
Risikopolitik

. - -
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Das Risikoappetit / die Risikobereitschaft

Eine Vielzahl Eine Vielzahl Outputs miissen im
verschiedener Input- komplexer Rahmen festgelegten
Einschrankungen Interaktionen Risikoappetits sein

w\ | \
\

h—
h—

i

Das ist im Endeffekt ein grof3es, komplexes Optimierungsproblem

- L) Milliman



Definition / Steuerung der Risikobereitschaft

Ziele festlegen

1* —— ———— Unsicherheitsquellen

" i la
Aa

|

— — et —— m—

Grenzwertée
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Fragen?
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