Gunter Hogner

»ES ist wahrscheinlich, dass etwas Unwahr-
scheinliches passiert”, philosophierte einst
Aristoteles. Damals musste man schon zu
den grof3en Denkern der Antike z&hlen, um
zu dieser Erkenntnis zu gelangen. Heute
hat sie langst Einzug gehalten in den All-
tag: Versicherungen beispielsweise leben
davon, dass sie die finanziellen Folgen von
Risiken Gbernehmen, deren Eintritt freilich
keiner erleben will.

Das Geschaft mit den Risiken

Auch Kreditinstitute verdienen unter ande-
rem durch Ubernahme von Bonitits- oder
Adressrisiken Geld. Moderne Risikoma-
nagementsysteme sollen helfen, das Uner-
wartete berechenbar zu machen. Doch an-
gesichts der Rahmenbedingungen, der
betriebswirtschaftlichen Notwendigkeiten
und aufsichtsrechtlicher Vorgaben wird das
Geschaft mit dem Risiko immer schwieri-
ger. Gleichzeitig steigen die Anforderungen
an ein professionelles Risikomanagement:

— Auch in diesem Jahr wird es — wie schon
2002 — deutlich Gber 40000 Unterneh-
mensinsolvenzen geben.

— Die Risikovorsorge der Kreditwirtschaft
hat ein Ausmal erreicht, das auf Dauer
nicht zu schultern ist. Gleichzeitig bleiben
die Ertrage im Wertpapiergeschaft und In-
vestmentbanking aus, so dass handerin-
gend nach intelligenten Mdglichkeiten des
Kostenmanagements gesucht wird.

— Auf Sparkassen und Landesbanken kom-
men Mitte 2005 zusatzliche Herausforde-
rungen wegen des Wegfalls von Gewahr-
trégerhaftung und Anstaltslast zu.

— Gleichzeitig gibt es immer mehr auf-
sichtsrechtliche Vorgaben, genannt seien
die Stichworte Basel Il und Mindestanfor-
derungen an das Kreditgeschaft (MaK).

Kreditrisikomanagement
bei einer Grol3sparkasse

— Kunden wiederum spiren den Wandel
insbesondere an stérker am Risiko orien-
tierten Kreditzinsen und an diversen Um-
strukturierungen in den Betreuungseinhei-
ten.

Der Beginn des
Kreditrisikomanagements

Begonnen hat die Diskussion Uber Kreditri-
sikomanagement vor fast 20 Jahren im
Zuge des Zusammenbruchs renommierter
Bankhduser wie Herrstatt oder Schroder,
Muinchmeyer, Hengst & Co mit der Frage:
Reichen die Instrumente einer Bank aus,
um die zunehmenden Risiken zu kontrol-

Gunter Hogner, Mitglied des Vorstandes,
Nassauischen Sparkasse (Naspa), Wiesba-
den

Die Ubernahme von Risiken, so beteuert
der Autor, ist und bleibt eine Kernfunktion
des Bankgeschéaftes. Und so will er auch
nicht prinzipiell an der Notwendigkeit einer
aufsichtlichen Kontrolle riitteln. Was er zu-
mindest in einzelnen Punkten freilich an-
zweifelt, ist die hinreichende Bertcksichti-
gung von Kosten-Nutzen-Erwagungen bei
der Ausgestaltung, Reichweite und Rege-
lungsdichte. Seine These: Es liegt im urei-
genen Interesse der Banken, die vorhande-
nen Mdglichkeiten neuer Risikomessinstru-
mente als Chance im Wetthewerb zu be-
greifen. Angefangen von Kreditrichtlinien
Uber Rating und Scoringverfahren bis hin
zu Kreditvorkontrollen, einer Watchlist und
mathematisch-statistischen Verfahren
skizziert er am Beispiel seines Hauses die
eingesetzten Instrumente zur Risikokont-
rolle. Selbst bei einer noch so klugen Ver-
zahnung der Methoden sieht er deren Ge-
samtwirksamkeit allerdings nur dann ge-
wahrleistet, wenn die Mitarbeiter rei-
bungslos eingebunden, aber nicht tberfor-
dert werden. (Red.)

lieren und zu beherrschen? Und wie kon-
nen die Instrumente verbessert werden,
um eine zufrieden stellende Risikosteue-
rung zu gewabhrleisten? Anlass fir die Dis-
kussionen waren die zunehmenden Zins-
schwankungen, die es in den vorherigen
Konjunkturphasen in dieser Starke nicht
gegeben hatte und die bei den Banken die
Ublichen Inkongruenzen in ernsthafte
Probleme verwandelten.

Fir die Bankenaufsicht war dies der An-
fang, Vorgaben des Grundsatzes | bei der
Erfassung von Marktpreisrisiken zu verfei-
nern, fur die Banken der Beginn des Ak-
tiv-Passiv-Managements und der Disposi-
tionsausschiisse. Lange Zeit beherrschten
die Marktpreisrisiken das Geschehen.
SchlieBlich sorgten einige spektakulare
Kreditausfélle dafiir, dass das Augenmerk
wieder auf das herkémmliche Adressen-
ausfallrisiko gerichtet wurde. Parallel dazu
wurde die Bankenaufsicht standig weiter-
entwickelt. Die duale Risikoorientierung
wurde auf européischer Ebene Uber ent-
sprechende Richtlinien vorangetrieben. So
wie bei den Marktpreisrisiken wurden auch
bei den Adressrisiken mit Kreditderivaten
und Asset-Backed-Securities neue Mérkte
geschaffen und Produkte entwickelt, um
Risiken verteilen zu kdnnen und handelbar
zu machen.

Dabei hat die Bankenaufsicht ein erhebli-
ches Interesse daran, den Veranderungs-
prozess aktiv mitzugestalten. Durch die
Konsultationspapiere des Basler Ausschus-
ses fur Bankenaufsicht (Basel II) und der
Europaischen Kommission wird dem Rech-
nung getragen. Hierbei steht die Bewer-
tung des Adressenausfallrisikos an vorders-
ter Stelle. Sie erstreckt sich daruiber hinaus
auf sémtliche Varianten moglicher Bankri-
siken. Entsprechend mussen die Banken
kunftig kapitalisiert sein, um ihre identifi-
zierbaren Risiken abdecken zu kénnen. Da-
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zu kommen wachsende Anforderungen an
Uberwachung und Publizitat, die zusam-
men die Stabilitdt des Finanzsystems ga-
rantieren sollen.

Richtige Balance gesucht

Ordnungspolitisch gesehen sind bankauf-
sichtliche Normen, die der Gesetzgeber
vorgibt, unverzichtbar.  Ausgestaltung,
Reichweite und Regulierungsdichte der
Bankenaufsicht missen jedoch unter Kos-
ten-Nutzen-Aspekten abgewogen werden.
Die oberste Maxime der Bankenaufsicht ist
es, Systemkrisen zu vermeiden und da-
durch vertrauensbildend zu wirken. Dabei
gilt es, die schwierige Balance zu fin-
den zwischen erforderlichen Regeln und
solchen, die uber das notwendige Maf
hinausgehen. Mit anderen Worten: Externe
— und in der Folge damit auch interne —
Uberregulierungen sind zu vermeiden be-
ziehungsweise abzubauen.

Es kommt also darauf an, die Regelungen
praxisgerecht zu gestalten und mit Gestal-
tungsspielraum in den jeweiligen Hausern
umsetzen zu koénnen. Vertrieb und Steue-
rung massen sich gegenseitig erginzen
und nicht behindern. Das durch Basel I
und MaK quasi erzwungene professionelle
Kreditrisikomanagement soll der Kredit-
wirtschaft zu einem Mindeststandard ver-
helfen.

Der Fokus liegt klar auf dem Firmenkun-
dengeschéft, das sich gerade in den ver-
gangenen Jahren haufig dem Vorwurf aus-
gesetzt sah, eher ein Wertvernichter als ein
Wertschopfer zu sein. Allein mit der An-
kindigung von Basel Il und der daraufhin
einsetzenden — und fortdauernden — Dis-
kussion wurde eine erfreuliche Risikosensi-
bilisierung in Gang gesetzt.

Neue Risikomessinstrumente

Fir die Banken handelt es sich beim Risiko-
management keinesfalls nur um komplexe
Rechenvorgange auf Grundlage der Vor-
schriften der Bankenaufsicht, sondern viel-
mehr um die Chance, im Rahmen der Boni-
tatsbewertung und -steuerung die Verant-
wortung fiir eine Kernfunktion des Bank-
geschéftes zu behalten: die Risikolbernah-
me. Je hochwertiger etwa die Qualitat der
Bonitatsbewertung ausgebaut wird, desto
gunstiger wird sich dies mittelfristig auf die
Eigenkapitalunterlegung im Rahmen der
Kreditrisikosteuerung auswirken.
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Begunstigt durch den technologischen
Fortschritt und den Einsatz moderner
IT-Systeme wird seit einigen Jahren an ei-
ner integrierten Steuerung von Kreditrisi-
ken gearbeitet, um die tatséchlichen Risi-
ken unter den Bedingungen zunehmend
vernetzter Finanzmarkte besser steuern zu
konnen. Risikomindernde Diversifikations-
effekte sollen dadurch ebenso aufgedeckt
werden konnen wie risikoerhhende Ku-
mulationseffekte, beispielsweise durch be-
wusste oder unbewusste Konzentration der
Kreditvergabe auf einzelne Risikofaktoren
wie Branchen, Regionen, GroRenklassen
oder Wechselkursabhéngigkeiten.

Kreditportfoliomodelle leisten somit

— eine systematische und portfoliobezoge-
ne Steuerung der Kreditrisiken nach Bran-
chen, Laufzeiten und GroRenklassen,

— die Bemessung von erwarteten und un-
erwarteten Verlusten eines Portfolios und

— ermdglichen damit eine Optimierung der
Eigenkapitalallokation.

Integrierte Steuerung der Risiken

Leitidee des Kreditportfoliomanagements
ist die integrierte Steuerung der Risiken
durch einen zentralen Kreditbereich ana-
log dem Aktiv-Passiv-Management fur die
Zinsrisikosteuerung. Das Kreditmanage-
ment wird damit stérker rendite- und risi-
koorientiert, als dies in der Vergangenheit
der Fall war. Das Geschaftsmodell des Kre-
ditportfoliomanagements basiert aller-
dings auf idealisierten Annahmen. Anders
als fur Aktien, Schuldverschreibungen und
Derivate sind Marktpreise fiir Kreditrisiken
selten oder gar nicht verfligbar. Sie werden
aus vorgelagerten Bewertungsmodellen
abgeleitet, die noch mit hohen Unsicher-
heiten behaftet sind.

Voraussetzung fir die Portfoliosteuerung
ist daher:

1) die Beurteilung der Kreditnehmerboni-
tat auf standardisierter Basis (also zum
Beispiel durch ein Rating),

2) die Messung mit einer einheitlichen
SteuerungsgroRe (dem so genannten Val-
ue-at-Risk [VAR]). Der VAR ist bei einem
bestimmten Wahrscheinlichkeitsniveau der
theoretisch maximal mégliche (unerwarte-
te) Verlust in einer Periode.

Die Steuerung besteht also letztlich aus
dem gezielten Eingehen und Abgeben von
Kreditrisiken. Ersteres kann insbesondere
durch Kreditvergabe oder Erwerb eines
Kreditderivates geschehen, Letzteres durch
Abschluss einer Kreditversicherung, einer
(nachtréglichen) Sicherstellung oder den
Verkauf eines Kreditderivates. Die Ent-
scheidung uber das Eingehen von Kreditri-
siken wird anhand der errechneten Risiko-
kosten bestimmt.

Am Beispiel der Nassauischen Sparkasse
(Naspa), Wieshaden, soll aufgezeigt wer-
den, mit welchen Instrumenten eine GroR3-
sparkasse arbeitet, um Risiken rechtzeitig
zu erkennen.

Kreditrichtlinien, Obergrenzen
und Rating

Kredit-/Immobilien-Richtlinien: Die vom
Vorstand verabschiedeten kreditpolitischen
Leitlinien bilden die Grundlage der Risiko-
steuerung. Dabei handelt es sich — in An-
lehnung an die Mindestanforderungen an
das Handelsgeschaft (MaH) und kiinftig
auch an die MaK — um die Rahmenbedin-
gungen, unter denen das Kreditgeschaft
betrieben wird. Sie muten vielfach als
selbstverstandlich an, sind aber fir ein
Leitbild unverzichtbar. So sind hier zum
Beispiel die Regionalitat, die Kundenbin-
dung durch partnerschaftliche Geschafts-
beziehung, die Bonitatsanforderungen und
die Risikostreuung festgehalten.

Hausinterne Obergrenzen: Dariiber hi-
naus hat die Naspa schon seit Jahren haus-
interne Kreditobergrenzen definiert. Ab-
héngigkeiten von der wirtschaftlichen
Entwicklung einzelner Kunden und die da-
mit verbundene Risikokonzentration wéaren
nicht zu vertreten. Uberspitzt formuliert:
An der rucklaufigen Zinsmarge ist bis heu-
te noch kein Kreditinstitut zu Grunde ge-
gangen — wohl aber an Klumpenrisiken.

Mal3stab fur die Festlegung von Obergren-
zen sollte die Ausfallwahrscheinlichkeit
sein, dokumentiert durch das Rating und
die Risikotragfahigkeit des jeweiligen Insti-
tuts. Dieses Instrument ist bei weitem
nicht neu, aber wirkungsvoll und vor allem
sehr schnell und einfach umzusetzen.

Rating/Scoring: Ein weiterer integraler
Bestandteil der Risikosteuerung ist das Ra-
ting und dessen Einbindung in die Kredit-
ablaufe (Kompetenzen, Kreditbetreuung



und Kredituberwachung, Eskalationsver-
fahren). Im Privatkundengeschéaft gilt dies
analog flr Scoringverfahren. Rating wird
bei der Naspa seit rund zehn Jahren einge-
setzt. Bei einem Ratingstand von zirka 95
Prozent im Firmenkundengeschéft besteht
ein dezidierter Portfoliotiberblick, so dass
frihzeitig auf kritische Entwicklungen re-
agiert werden kann. Seit Anfang dieses
Jahres wendet die Naspa das neue Rating
der Sparkassenorganisation an.

Von der Vorkontrolle
bis zu neuen Messinstrumenten

Kreditvorkontrolle:  Bei Kreditengage-
ments in Vorstandskompetenz wird eine
zusatzliche Qualitatssicherung Uber eine so
genannte Kreditvorkontrolle angewendet.
Durch besonders erfahrene und kompeten-
te Mitarbeiter werden diese Antrége ge-
pruft, plausibilisiert und mit einem unab-
héngigen Votum versehen. Um die Unab-
héngigkeit des Votums sicherzustellen, ist
diese Vorkontrolle im marktunabhangigen
Bereich angesiedelt.

Watchlist: Engagements, die sich kontinu-
ierlich oder sprunghaft bonitats- bezie-
hungsweise risikomaRig verschlechtern
(erkennbar zum Beispiel Uber Ratingveréan-
derungen) werden unterjahrig, das heif3t
aulerhalb der reguléren periodischen Kre-
ditliberwachung, in einer so genannten
Watchlist aufgefihrt. Fir diese Engage-
ments wird in einer vierteljahrlichen Kre-
ditsitzung mit dem Gesché&ftsbereichsleiter,
dem Firmenkundenstab und dem Kunden-
betreuer die Strategie Uberpruft bezie-
hungsweise neu festgelegt. So wird bereits
fruhzeitig versucht, eine Sanierung zu ver-
meiden; insbesondere aber werden die Ri-
siken fur die zentrale Steuerung transpa-
rent gemacht. Anhand von klaren Kriterien
wird bei Nichteinhaltung der Mafinahmen
die Ubergabe an die Sanierungs- oder Ab-
wicklungsabteilung festgelegt.

Risiken aus vermitteltem Geschaft: Im
privaten Finanzierungsbereich sind Ver-
mittler nicht mehr wegzudenken. Insbe-
sondere bei der Privatisierung von GroRim-
mobilien an die Mieter beziehungsweise
Kapitalanleger kann es dabei zu einer Hau-
fung von Finanzierungen im gleichen Ob-
jekt kommen. Entwickeln sich diese Objek-
te im Hinblick auf Lage oder Mieterstruk-
tur zu (sozialen) Brennpunkten, koénnen
kumulierte Risiken auf die Bank zukom-
men. Daruiber hinaus kann es bei einzelnen

Geschéftsstellen mdglicherweise zu Ab-
hangigkeiten von Vermittlern kommen.
Zur Erfassung dieser Risiken hat die Naspa
eine Datenbank aufgebaut, deren regelmé-
Rige Auswertungen dem Vorstand zugelei-
tet werden.

Neue Risikomessinstrumente: Neben den
klassischen Methoden zur Risikosteuerung
werden sukzessive neue Instrumente integ-
riert. So arbeitet die Naspa im Adressenri-
sikomanagement mit dem Simulationspro-
gramm ,,Credit Portfolio View" (CPV). Damit
konnen der erwartete und der unerwartete
Verlust (VAR) simuliert werden. Die daraus
gewonnenen Erkenntnisse flieBen in die
Gesamtbanksteuerung und die strategische
Geschaftsfeldsteuerung ein.

Derzeit arbeitet die Naspa im Kredithandel
an einer Transaktion mit der Landesbank
Hessen-Thuringen (Helaba). Ziel ist die Di-
versifizierung der Kreditportfolien durch
den Abbau von Klumpenrisiken, um das
Okonomische Eigenkapital besser ausnut-
zen zu koénnen.

Der Mensch als
entscheidende GroRe

Durch die neuen Risikomanagementsyste-
me werden neue Anforderungen an die
Qualifikation von Mitarbeitern und Vor-
stdnden gestellt. Hinzu kommt, dass sich
VAR-Modelle fiir Kreditrisiken tber mehre-
re Konjunkturzyklen erstrecken missen,
um hinreichend aussageféahig zu sein. Da-
riber hinaus liegen bisher wenige Erfah-
rungen aus dem jahrelangen Einsatz und
der Verlasslichkeit der Aussagen vor. Ein
Einsatz ist nur sukzessive mdglich, eine
ausschlielliche Steuerung aufgrund der
berechneten Ergebnisse daher noch sehr
riskant.

Die integrierte Portfoliosteuerung wird die
herkdmmliche Analyse der Einzelrisiken
daher in ihrer Bedeutung zwar zurlck-
dréngen, nach heutigem Erkenntnisstand
jedoch auch in Zukunft nicht ersetzen. Er-
folg versprechend ist die Kombination der
Methoden.

Wirksames Risikomanagement ist inshe-
sondere von der Anwendbarkeit der Syste-
me durch die Mitarbeiter sowie der Akzep-
tanz der Ergebnisse abhédngig. Auch in
Zukunft sind Risikosensibilitat, Analysefa-
higkeit und konsequentes Handeln der
Entscheidungstréger erforderlich, so dass

der Mensch nach wie vor die entscheiden-
de GroRe bei der Anwendung aller Syste-
me bleibt.

Im Gegensatz zum hochgradig standardi-
sierten Geschéft kommt es beim mittel-
stdndischen  Firmenkundengeschéft auf
Krediterfahrung und Fingerspitzengefiihl
an. Insofern ist vor einer zu starken Tech-
nikglaubigkeit zu warnen. Die eigentliche
Herausforderung ist, Systeme als wichtiges
zusétzliches  Entscheidungskriterium  zu
nutzen und daraus die Chancen und Risi-
ken abzuwagen.

Motivation, Identifikation und Ertrag

Drei Faktoren sind Ausschlag gebend fir
die erfolgreiche Umsetzung im Kreditrisi-
komanagement:

1. Die Motivation der Mitarbeiter: Risiko-
steuerung und aktiver Verkauf sind un-
trennbar verbunden. Die Erfahrung zeigt,
dass Mitarbeiter zundchst an Umstruktu-
rierung und Portfoliobereinigung denken,
wenn sie Risikosteuerung horen und eher
Probleme in der Umsetzung mit ihren Kun-
den haben.

2. Die ldentifikation der Mitarbeiter mit
den Instrumenten: Daflr ist erforderlich,
dass die Mitarbeiter die eingesetzten Ins-
trumente verstehen und sich mit den Er-
gebnissen identifizieren. Sonst besteht die
Gefahr, dass Uberreaktionen in der Risiko-
steuerung das Gegenteil von dem errei-
chen, was eigentlich angestrebt wird.

3. Ertrag ist nur aus bestehenden Kunden-
verbindungen zu erzielen: Das muss allen
Verantwortlichen bewusst sein: Der Auf-
wand flr eine Neuakquisition ist um ein
Vielfaches hoher als der Ausbau einer be-
stehenden Geschéftsverbindung.

Das Denken in neuen Risikokategorien
l&sst sich jedoch nicht per Dienstanwei-
sung verordnen. Vielmehr sind die Mitar-
beiter von Anfang an in die Gestaltung der
Prozesse einzubeziehen. Nur so kann letzt-
lich das Know-how der Mitarbeiter einge-
bracht und Akzeptanz fir die Verdnderung
hergestellt werden.

Kommunikation als elementare Manage-
mentaufgabe wird meist stark unter-
schatzt. Nur wer die Aufgabe kennt, ver-
steht und akzeptiert, setzt sich auch lei-
denschaftlich dafiir ein. Die Motivation,
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sich auf Veranderungen einzulassen und
dem Kunden die ein oder andere unange-
nehme Entscheidung zu erldutern, bedarf
dieser Grundlage.

Kundenbetreuer als Dreh- und
Angelpunkt der Kundenbeziehung

Neben den fachlichen Inhalten sind die
Sozialkompetenz und das Verhandlungsge-
schick der Kundenbetreuer von entschei-
dender Bedeutung. Da der Betreuer kiinf-
tig eher Coach als Berater sein wird, ist
sein Qualifikationsprofil auch dahin zu
entwickeln. Vertrauen entsteht zwischen
den handelnden Personen und nicht Uber
den Namen der Bank. Informierte, kompe-
tente und Uberzeugte Mitarbeiter mit der
notwendigen Ausstrahlung bieten gerade
regionalen Instituten Profilierungsmog-
lichkeiten im Mittelstand.

Darlber hinaus missen die Individualziele
der Mitarbeiter in Einklang mit der Kredit-
strategie und den Zielen der Gesamtbank-
steuerung stehen. Erfahrungsgemaf haben
die Mitarbeiter in aller Regel sehr viel ge-
nauere Vorstellungen vom Risikogehalt
und den zu treffenden MaRnahmen als all-
gemein angenommen.

Kundenndhe und Kundenbindung entste-
hen nur durch langjahrige verlassliche
Partnerschaft. Dafur ist der Kunde dann
auch bereit, einen héheren Preis zu zahlen.
Im Rahmen der Zinsverhandlungen der
Banken ist es die vordringlichste Aufgabe
des Kundenbetreuers, unter Beachtung der
Intensitdt der Kundenbindung, der Zins-
empfindlichkeit des Kunden und der Wett-
bewerbssituation den sich bietenden Ver-
handlungsspielraum geschickt zu nutzen.

Renaissance des Hausbankprinzips
Kommunikation ist keine Einbahnstrae.

Nicht nur der Kunde hat fur die erforderli-
che Transparenz zu sorgen, auch die Bank
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wiinschen lhnen

frohe Weihnachten und einen
guten Start ins Jahr 2004.

muss glaubhaft machen, was mit den vie-
len Informationen geschieht. Es ist doch
nur menschlich, dass ein natirliches Miss-
trauen uber zu viel Transparenz auf beiden
Seiten vorhanden ist.

Das Rating bietet die Chance, alle Prozesse
in einem Betrieb zu durchleuchten und zu
optimieren. Wer sich intensiv mit den Ver-
héltnissen seiner Firma auseinander setzt,
macht sich fit fur die Zukunft und ergreift
seine  Wachstumschancen.  Insgesamt
kommt es auf eine gute Informations- und
Vertrauensbasis zwischen Kunde und Bank
an.

Das Hausbankprinzip wird vor diesem Hin-
tergrund eine Renaissance erleben. Denn
mit einer aktiven und offenen Informa-
tionspolitik kann der Kunde starken Ein-
fluss auf das Verhaltnis zu seinem Fremd-
kapitalgeber nehmen. Und in der Krise hat
er die besten Chancen, wenn er sich auf
wenige langfristige  Bankverbindungen
konzentriert hat. Denn die Kenntnisse und
die Verantwortung der Hausbanken fiihren
in aller Regel zu einer konstruktiven Lo-
sung.

Das Management von Kreditrisiken ist ei-
ner der wesentlichen Faktoren fur die Zu-
kunftssicherung der Geschaftstatigkeit ei-
nes Kreditinstituts. Die Geschaftspolitik
hat ein Bekenntnis zur zuktnftigen Aus-
richtung zu geben, aus dem sich Profitabi-
litdt, Wettbewerbsfahigkeit und Kernkom-
petenz ableiten.

Kluge Verzahnung der Methoden

Die Kommunikation mit Kunden und Mit-
arbeitern ist einer der wesentlichen Er-
folgsfaktoren fur eine konsequente und
akzeptierte Umsetzung: Der Mensch steht
im Mittelpunkt des mittelstandischen Kre-
ditgeschéftes.

Durch die neuen Risikomessinstrumente
werden die Portfoliosteuerung weiter ver-
bessert und neue Ertragspotenziale durch
eine effizientere Eigenkapitalallokation ge-
schaffen — auf traditionelle Verfahren und
das Fingerspitzengefiihl der Kundenbetreu-
er kann allerdings nicht verzichtet werden.
Das Management von Risiken ausschlieR3-
lich Gber Systeme zu bewirken wird nicht
funktionieren. Die Managementherausfor-
derungen liegen daher in der Verzahnung
der unterschiedlichen Methoden und ihrer
stdndigen Weiterentwicklung.



