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Die Hande ans Lenkrad -
Vorteile eines aktiven Kreditportfoliomanagements

Andreas Wagner / Philipp Thurmann
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AUFSATZE

Andreas Wagner / Philipp Thurmann

Die Beseitigung von Mangeln hinsichtlich
der aktiven Steuerung des Kreditrisikos
ist eine Aufsichtsprioritat der kommen-
den Jahre." Hierdurch erhalten Steue-
rungsmechanismen fur die Identifizierung
und Uberwachung von Risiken sowie die
Optimierung der Portfolios hinsichtlich
einer ausgewogenen Rendite-Risiko-Rela-
tion im Rahmen der aktiven Kreditportfo-
liosteuerung eine herausgehobene Positi-
on innerhalb der Gesamtbanksteuerung.
Das Thema der aktiven Kreditportfolio-
steuerung ist nicht grundlegend neu.
Portfoliomodelle als Basis stehen den al-
lermeisten Instituten zur Verfiigung. Hau-
fig mangelt es aber an einer konsequen-
ten Umsetzung in den Prozessen, einer

Die Hande ans Lenkrad -
Vorteile eines aktiven
Kreditportfoliomanagements

der Ukraine-Krieg — im Gefolge Wirt-
schaftssanktionen und dramatisch stei-
gende Energiepreise. Das alles fuhrt zu
einem schwierigen konjunkturellen Aus-
blick mit ungewissen Folgen fur die Kre-
ditportfolios. Mancher sieht schon den
perfekten Sturm aufziehen.

Katalysator fur die Beschleunigung
eines Megatrends

Bei einem Blick auf die Entwicklung der
Ausfallquoten kénnte man meinen, dass
die meisten Institute ihre Kreditportfolios
noch ganz gut im Griff haben. Kurzfristig
unterstUtzen dabei die massiven Eingriffe

~Mancher sieht schon
den perfekten Sturm aufziehen.”

strategischen Nutzung der Erkenntnisse
und auf dieser Basis angepassten Ver-
triebsaktivitaten. Insbesondere aber der
gesellschaftliche Wandel mit Blick auf
Nachhaltigkeitsthemen macht eine Wei-
terentwicklung bestehender Ansatze und
eine konsequentere Nutzung notwendig.
Wer durch die neuen Rahmenbedingun-
gen nicht ins Schlingern geraten mochte,
fur den heiBt es mehr denn je: Die Hande
ans Lenkrad!

Nach vielen Jahren mit geringen Ausfal-
len sehen sich Banken und Sparkassen
mit ihren Kreditportfolios aktuell einer
ganzen Reihe von Herausforderungen
gegeniber: Die Nachwirkungen der Pan-
demie, die eingetretene Zinswende in
Verbindung mit einer hohen Inflation,
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des Staates in Form offentlicher Hilfen,
die den Kreditnehmern groBe Risiken
temporar abnehmen. Ein Zinsniveau, das
wieder Zinsergebnisbeitrdge zulasst, tut
ein Ubriges, um die aktuellen Finanz-
kennzahlen gut aussehen zu lassen.

Das sollte aber nicht dartber hinwegtau-
schen, dass von den oben genannten He-
rausforderungen mittelfristig zu erwar-
ten ist, dass sie wie ein Katalysator fur
die Beschleunigung eines Megatrends
sorgen werden: Der gesellschaftliche
Trend zu nachhaltigem Wirtschaften und
die begleitende Gesetzgebung veran-
dern bisherige Rahmenbedingungen
grundlegend und machen ein aktives Ein-
greifen in die Ausrichtung der zukinfti-
gen Geschaftstatigkeit erforderlich. Uber

die Herausforderungen im Bestandsge-
schaft hinaus — was regelmaBig Krisenbe-
waltigung im Einzelfall bedeuten wird -
stellt sich die Frage, wie das Neugeschaft
auf der Portfolioebene in eine Richtung
entwickelt werden kann, die solide Er-
gebnisbeitrage bei kalkulierbaren Risiken
unter Berlcksichtigung der Nachhaltig-
keitsaspekte verspricht.

Im Rahmen ihrer Aufgaben hat nahelie-
genderweise die Bankenaufsicht diese
Entwicklung im Blick. Die Europaische
Zentralbank kehrte 2021 zu einem voll-
standigen Supervisory Review und Evalu-
ation Process (SREP)-Zyklus zurtick, nach-
dem sie 2020 als Reaktion auf die
auBergewohnlichen Umstande bei Aus-
bruch der Corona-Pandemie einen ver-
schlankten Ansatz fur ihre SREP-Be-
wertung gewdhlt hatte. Die neueren
Erhebungen zeigen Mangel in Form
einer unzureichenden Kreditrisikosteue-
rung und einer fehlenden Integration
einer aktiven Portfoliosteuerung im Rah-
men einer modernen Gesamtbanksteue-
rung auf.?

Vor diesem Hintergrund hat die EZB in
Zusammenarbeit mit den nationalen
Aufsichten unter anderem das Kreditri-
siko sowie die Klima- und Umweltrisi-
ken als Aufsichtsprioritaten fur die Jahre
2022 bis 2024 festgelegt.?

Ertragserzielung durch aktive
Kreditportfoliosteuerung

Das Fazit aus dem Thematic Review? ist
eindeutig: Institute, die bereits eine wert-
orientierte Steuerung implementiert ha-
ben, sind in ihrer Risiko-Rendite-Relation
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deutlich besser aufgestellt und konnen
durch abgeleitete positive Steuerungsbei-
trage eine laufende Optimierung des Kre-
ditportfolios durchfuhren.

Nun ist die Betrachtung von Risiko und
Rendite auf Portfolioebene nichts grund-
satzlich Neues. Erforderliche Portfoliomo-
delle sind zumeist vorhanden, was selbst
fur die vielen kleineren Institute unter
den Sparkassen und Genossenschaften
gilt, da die Instrumente von deren zentra-
len Dienstleistern bereitgestellt werden.
In vielen Fallen werden diese jedoch nur
fur eine Ex-post-Betrachtung der Portfo-
lioentwicklung genutzt. Eine aktive Steu-
erung hin zu einem moglichst vorteil-
haften Risiko-Ertrag-Verhaltnis erfolgt
hingegen haufig nicht. Das mag in der
Vergangenheit in dem einen oder ande-
ren Haus auch an Akzeptanzproblemen
hinsichtlich der Steuerungsimpulse im
Vertrieb gelegen haben. So oder so blei-
ben die erheblichen Potenziale aus der
zukunftsgerichteten Messung sowie einer
korrespondierenden risikoadjustierten Be-
preisung des Kreditgeschafts weitgehend
ungenutzt.

Methodische Grenzen
fur bestehende Konzepte

Mit der erforderlichen Berucksichtigung
zukinftiger SteuerungsgroBen wie dem
Thema Nachhaltigkeit durften die meis-
ten bestehenden Konzepte jedoch auch
methodisch an ihre Grenzen stoBen. Das
liegt insbesondere an fehlenden histori-
schen Daten. Zum einen wurden schlicht
keine Daten zur Relevanz von Nachhal-
tigkeitskriterien fur die Bonitat und das
Ausfallverhalten von Kreditnehmern ge-
sammelt, da ihnen in der Steuerung kei-
ne Bedeutung zukam. Und selbst wenn
man das gemacht hatte, dann waren sie
wenig aussagekraftig, da nachhaltiges
Wirtschaften in der Vergangenheit nicht
ausreichend uber den Preis honoriert
wurde. Womdglich haben die Finanz-
kennzahlen (und in der Folge auch das
Ausfallverhalten) eines nicht nachhaltig
wirtschaftenden  Unternehmens  auf-
grund fehlender Sanktionsmechanismen
im Vergleich sogar besser ausgesehen.
Die Daten wirden dann genau das Ge-
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genteil dessen widergeben, was zukinf-
tig zu erwarten ist.

Man wird daher kaum umhinkommen,
sich auf Basis von Thesen und Annahmen
einer Umsetzung der Nachhaltigkeits-
aspekte zu nahern. Das entspricht in der
Vorgehensweise dem, was man zuletzt
schon bei der Entwicklung von ESG-
Scores beobachten konnte. Statistisch
sind die GroBen aus den oben genannten
Grinden nicht validierbar. Gleichwohl
liegt es nahe, die ermittelten Scores mit
den Portfoliosteuerungsansatzen zusam-
menzubringen und sie fur eine Preisfin-
dung zumindest als Bonus oder Malus
Niederschlag finden zu lassen, um sie so
fur eine Lenkungswirkung zu nutzen. Im
Zeitablauf gilt es dann, die zuvor formu-
lierten Thesen und Annahmen auf Basis
von Echtdaten zu verproben und zuneh-
mend abzulosen.

Wichtige Schritte zum Erfolg sind im wei-
teren Verlauf neben der Ableitung der
passenden steuerungsrelevanten Portfo-
lioschnitte und der Indikatoren sowie
Steuerungskennzahlen insbesondere die
Handlungsoptionen fur die aktive Kredit-
portfoliosteuerung. Bei der Implementie-
rung ergeben sich unter anderem nutz-
bare Synergien bei der Uberwachung der
Risikostrategie, der Sicherstellung der
Ubereinstimmung mit der Geschéftsstra-
tegie sowie aus den bestehenden Ana-
lysen und Auswertungen des Risikoma-
nagements. Analysen zum Portfolio und
zur Risikosituation werden nicht zuletzt
mit der Umsetzung der EBA-Leitlinie zur
Kreditvergabe und Uberwachung (EBA
LOM) mit der 7. MaRisk Novelle in natio-
nales Recht gefordert.

Portfolioschnitte und -steuerung

Die aktive Steuerung des Kreditrisikos
durch eine Kreditportfoliosteuerung er-
fordert die vorherige Festlegung einer
korrekten Segmentierung, welche sich an
den Besonderheiten des Instituts (unter
anderem Kundengruppen, Produkte und
Zielmarkte) orientiert. Vor dem Hintergrund
der aktuellen politischen Entwicklung so-
wie der aufsichtlichen Schwerpunkte soll-
ten Institute Kriterien verwenden, wel-
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Eine Verbesserung der aktiven Steuerung der
Kreditrisiken ist laut den Autoren eine Auf-
sichtsprioritat der kommenden Jahre. Nach vie-
len Jahren mit geringen Ausféllen steigen nun
laut Wagner und Thurmann die Herausforde-
rungen fir die Institute. Zu beachten sei dabei
aber auch, dass die aktuellen Krisen wie ein
Katalysator fur den Megatrend Nachhaltigkeit
wirken, weswegen die Nachhaltigkeitsrisiken
bei der aktiven Steuerung verstarkt bertcksich-
tigt werden sollten, zumal auch die EZB Klima-
und Umweltrisiken zu ihren Aufsichtspriori-
taten bis 2024 zahle. Damit durften nach
Einschatzung der Autoren die meisten be-
stehenden Konzepte an ihre Grenzen stofBen,
was nicht zuletzt an fehlenden Daten liege.
Nach der Darlegung von Beispielen geben
Wagner und Thurmann am Ende Handlungs-
ratschlage in Bezug auf Implementierung und
Steuerung. Wichtig sei dabei unter anderem
die Definition der Governance, die fur die
Wahrnehmung dieser Verantwortung zustan-
dig ist. Zudem sollte die Kreditportfoliosteue-
rung in einem monatlichen Rhythmus durch-
gefiihrt werden, um frihzeitig Auffalligkeiten
zu entdecken. (Red.)

che neben allen Risikopositionen der
Kreditvergabe auch die Ermittlung von
Umwelt- und Nachhaltigkeitsrisiken er-
moglichen.

Die BaFin hatte bereits in ihrem Merk-
blatt zum Umgang mit Nachhaltigkeits-
risiken eine Orientierungshilfe gegeben.
Der Begriff ,Nachhaltigkeit” wird durch
die BaFin im Sinne von ESG (Environmen-
tal, Social and Governance — Umwelt, So-



ziales und Unternehmensfiihrung) definiert.
Nicht zuletzt mit der Veroffentlichung
des Konsultationsentwurfs der 7. MaRisk-
Novelle sind Klima- und Umweltrisiken
durch die Ubernahme der EBA-Leitlinie
zur Kreditvergabe und Uberwachung
(EBA LOM) als neue Risikokategorien in
den Geschafts- und Risikostrategien so-
wie in den Governance- und Risikoma-
nagement-Rahmenwerken zu integrieren
und aktiv zu steuern.

NACE-Klassifizierung
als erster Ansatzpunkt

Ein erster Ansatzpunkt fur die Berlck-
sichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten
in der Portfoliosteuerung besteht in der
Verwendung der NACE-Klassifizierung®.
Diese Segmentierung ermdoglicht die
Unterscheidung von Wirtschaftszweigen
mit der Moglichkeit, verschiedene Teil-
oder Subportfolios innerhalb eines Wirt-
schaftszweigs zu bilden und trennscharf
in Abhangigkeit der Besonderheiten des
jeweiligen Wirtschaftszweigs zu analy-
sieren und zu steuern. Der Grad der
Segmentierung ist davon abhangig, wie
stark die Portfolios der Bank innerhalb
desselben Wirtschaftszweigs fragmen-
tiert sind. Der Detaillierungsgrad findet
seine Grenze in der Steuerbarkeit der
einzelnen Teil- oder Subportfolios.

Ein auf NACE basierender Klassifizie-
rungsansatz erfordert eine Relevanz des
jeweiligen Wirtschaftszweiges in Bezug
auf die Umweltvertraglichkeit der wirt-
schaftlichen Tatigkeit. Ein interner Mess-
stab zur Einstufung eines Kreditportfolios

als ,signifikant” oder ,nicht signifikant”
muss institutsindividuell definiert und re-
gelmaBig aktualisiert werden. Hierbei
sollten neben dem Risikogehalt des je-
weiligen Portfolios auch mogliche Wech-
selwirkungen zu anderen Teilportfolios
durch wirtschaftliche Verkntupfungen im
Rahmen der Produktionsketten Berlck-
sichtigung finden. Folglich werden auch
Wirtschaftszweige mit geringer Auswir-
kung wegen der wirtschaftlichen Abhan-
gigkeit zu anderen Teilportfolios als sig-
nifikant fur das Gesamtkreditvolumen
des Einzelinstituts identifiziert. In diesem
Fall muss der NACE-Code-Ansatz modifi-
ziert und weiterentwickelt werden (zum
Beispiel durch Ergdnzung mit der ESG-Ta-
xonomieverordnung).

foliosteuerung erforderlich, Indikatoren
zu definieren, welche die Risiken korrekt
abbilden und somit analysierbar machen.
Eine Allgemeingultigkeit gibt es dabei
nicht. Vielmehr sind die Indikatoren insti-
tutsindividuell gemaB dem verwendeten
Portfoliomodell und der Strategie festzu-
legen. Als eine Art Standard haben sich
MessgroBen durchgesetzt, welche so-
wohl die Entwicklung der moglichen Ver-
schlechterung des Kreditrisikos als auch
der Rentabilitat erfassen. Durch die Ge-
genlberstellung von Rentabilitat und
Risiko kann detailliert analysiert werden,
welche Teilkreditportfolios des Instituts
die groBeren Ertragspotenziale haben
und welche weniger geschaftsintensiv
betrieben werden sollten.

»Der Begriff ,Nachhaltigkeit’ wird durch die BaFin
im Sinne von ESG definiert.”

In der Praxis hat sich neben der Segmen-
tierung nach Wirtschaftszweigen auch
die Unterscheidung zwischen Neuge-
schaft und Bestandsgeschaft durchge-
setzt, da dies eine individuellere Analyse
der Entwicklung der Kreditportfolios, vor
allem aber eine Uberprifung der Wirk-
samkeit der getroffenen Steuerungsmaf-
nahmen ermoglicht.

Ableitung von steuerungsrelevanten
Indikatoren

Als integraler Bestandteil des Risikoma-
nagements ist es auch fur die Kreditport-

Als relevante Kennzahlen haben sich in
der Kreditwirtschaft erwiesen und finden
sich bei der Mehrzahl der Institute:

- Kreditrisikospezifische Informationen,
die sich aus dem Risikoprofil der Segmen-
te/Geschafte auf aggregierter Ebene di-
rekt ableiten, wie die Ausfallwahrschein-
lichkeit (PD), die Verlustquote bei Ausfall
(LGD) sowie die Verlusthéhe (EaD) der
Kreditgeschafte.

- Die risikoadjustierte Erfolgssteuerung
Uber Kennzahlensysteme mit Spitzen-
kennzahlen wie dem Return on Risk-Ad-
justed Capital (RORAC) oder dem Econo-

Abbildung 1: Kreditportfolio-Cockpit; Illustratives Beispiel zur Auswahl und Kombination von Steuerungsindikatoren

Risiko Effizienz Ausfall Profit ESG

Y X Y X Y R - - - -
Portfolio 1 10386 0,18 51 54 1.4 11,9 77,90 1,68 19,9 7.8
Portfolio 2 493 0,24 64 6,1 2,9 16,6 4,68 0,84 24,6 6,0
Portfolio 3 174 0,18 42 5,0 4,2 60,1 0,26 1,54 68,1 7,2
Portfolio 4 1362 0,26 84 2,7 0,8 14,5 4,77 1,06 22,5 54
Portfolio 5 1079 0,13 50 8,0 7,0 63,1 8,09 1,46 71.1 6,5

13494 0,18 55 27,2 1.9 17,5 95,70 1,57 27,0 6,6

Quelle: PwC
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Abbildung 2: PwC Kreditportfolio-Cockpit; lllustratives Beispiel zur Steuerung der Indikatoren mit Zielschwellen

Portfolio 1 10386 0,18 54 1,4 11,9 77,90 1,68 19,9 ! 7.8
— W — W
0,30 30,0
26,3%
25,0
0,25 ® e o 0 21,4%
B ey o
020 — . 08%
15,0
0,15 10,0
0,13% 0,13% 0,13%
0,10 5,0
31.03. 30.06. 30.09. 31.12. 31.03. 30.06. 30.09. 31.12.
Quelle: PwC

mic Value Added (EVA). Diese Kennzahlen
umfassen sowohl die Ergebnisbeitrage
des Geschafts als auch das zur Deckung
des unerwarteten Verlusts unterlegte
6konomische Kapital.

Die Portfolios werden in der Praxis durch
den kombinierten Einsatz verschiedener
kalibrierbarer Kennzahlen Uberwacht
und gesteuert. Durchgesetzt haben sich —
neben den Spitzenkennzahlen wie dem
RORAC - Kennzahlen mit dem Fokus auf
das Risiko (EAD, PD, LGD und Eigenkapi-
talunterlegung), Kennzahlen zur Messung
der Effizienz und des Ausfalls, auch ESG-
Kennzahlen, wie die Note eines durch-
schnittlichen ESG-Scorings oder ESG-Ra-
tings. Die Kombination der Kennzahlen
in Ergdnzung zur Spitzenkennzahl ist
notwendig, um eine ganzheitliche Steue-
rung der Portfolios zu erméglichen und
insbesondere Unscharfen beziehungswei-
se Schwachen anderer Kennzahlen aus-
zugleichen.

Festlegung der Steuerungskennzahl

Nach der institutsindividuellen Festle-
gung der relevanten Steuerungskennzah-
len, erfordert eine Kreditportfoliosteue-
rung die Kalibrierung dieser Indikatoren
mithilfe von Schwellenwerten. Die Kalib-
rierung der Schwellenwerte erfolgt dabei
institutsindividuell nach dem internen

Digitaler Sonderdruck - Kreditwesen

Risikoappetit und bezieht sich auf die
Kennzahlen RORAC, PD und LGD. Die
Kennzahl Eigenkapitalunterlegung dient
zur ldentifizierung von (Risiko-)Konzen-
trationen. Die verwendeten Indikatoren
kénnen hierbei je (Teil-)Portfolio bezie-
hungsweise je definierter Segmentierun-
gen mit bestimmten Zielschwellen sowie

briert. Aus dem abgebildeten Kreditport-
folio-Cockpit ist ein Anstieg der
durchschnittlichen PD im Beispielportfo-
lio von 0,18 Prozent im Zeitverlauf er-
sichtlich — die Gelbschwelle wird im 4.
Quartal gerissen. Anhand der PD-Infor-
mationen lasst sich ein erhoéhtes Portfo-
liorisiko und damit ein potenzieller An-

,Portfolios werden in der Praxis durch den kombinierten
Einsatz von Kennzahlen Gberwacht und gesteuert.”

mit Toleranzschwellen (Gelb- und Rot-
schwelle) gesteuert werden. Zur Ablei-
tung der Toleranzschwellen kann sich das
Institut entweder auf qualitative Kriteri-
en stUtzen, die auf historischen Daten
und beobachtetem Verhalten beruhen,
oder fur jedes der verschiedenen Portfo-
lios Stresstests durchfuhren, um die ver-
schiedenen Toleranzschwellen fur einzel-
ne Portfolios zu ermitteln.

Das Beispiel in Abbildung 2 verdeutlicht
die Steuerung der Kennzahlen und In-
dikatoren je Portfolio mithilfe von
Ziel(schwellen)werten. Fur das Beispiel-
portfolio 1 wurde fur die steuerungsrele-
vante Kennzahl PD die Gelbschwelle bei
0,15 Prozent und die Rotschwelle bei
0,25 Prozent mit dem Fokus der Erzie-
lung einer Mindestportfoliorendite kali-
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stieg der Eigenkapitalanforderungen
erkennen. Der Anstieg des PD-Kreditrisi-
kos wirkt sich negativ auf die Profitabili-
tat des Portfolios und die Spitzenkenn-
zahl RORAC aus.

Anderung der Kriterien
fur die Kreditvergabe

Eine mogliche Reaktion auf diese ,Fehl-
entwicklung” des Portfolios ware eine
Anderung der Kriterien fir die Kreditver-
gabe als Steuerungsimpuls beziehungs-
weise als Handlungsoption. Die verstark-
te Vergabe von Krediten an Kunden mit
besserer Bonitat und die Reduktion der
Kreditvergabe in schlechteren Rating-
klassen in diesem Portfolio wirde dazu
beitragen, sowohl das bestehende Risiko
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Abbildung 3: PwC Kreditportfolio-Cockpit;
lllustratives Beispiel zur Analyse von Handlungsoptionen

Analyse der Auswirkungen
auf das bestehende Portfolio

Mogliche
Handlungsoption
Verbesserung der Risiko-Rendite || 9@ 0
durch PD gerichtete PD  LGD
MaBnahmen:

Fur Kunden mit einem Rating
liber einer bestimmten
Ratingnote wird das maximale
Volumen fiir neue Geschéfte
begrenzt.

Far bestimmte Geschéafts-
stellen sind neue Geschafte fur
dieses Portfolio auf Kunden mit
einem bestimmten Rating
beschrankt.

Far das betreffende Portfolio
wird fur Kunden mit einer
hohen Ratingnote ein héherer
Preis festgelegt.

Bei Kunden uber einer
Ratingnote wird ein Mindest-
besicherungsgrad verlangt.

L

I

Risiko- Neue ESG
Ren- Ertrage
dite

Relative positive

Auswirkung

N

Relative negative
? \ ? Auswirkung

keine Auswirkung

it
Deutlich positive
Auswirkung

:

Deutlich negative
Auswirkung

v
<

=l

Quelle: PwC

zu verringern als auch die Rentabilitat
des Bestandsgeschaft wieder auf das ge-
wunschte Niveau zu bringen.

Gut veranschaulicht wird in diesem Bei-
spiel auch die — bereits eingangs erwahn-
te — besondere Bedeutung des Zusam-
menspiels verschiedener Kennzahlen zur
Verbesserung der Analysequalitdt. Eine
Einzelanalyse der Verdnderungen der
Spitzenkennzahl RORAC wirde auch auf
das gestiegene Risiko im Portfolio hin-
weisen. Der parallele Einbezug der
durchschnittlichen PD gibt hier zielgenau
die Richtung fur weitere Analysen im
Portfolio vor und ermdéglicht die Ablei-
tung von spezifischen und passgenauen
Handlungsoptionen.

Definition der
Handlungsoptionen

Die Kreditportfoliosteuerung ist ein
wichtiges aktives Element der Gesamt-
banksteuerung und durchzieht mit sei-
nen Prozessen und Steuerungsimpulsen
das gesamte Institut vom Vertrieb Uber
die Kreditproduktion bis in die Steue-
rung und das Risikomanagement. Ziel
der aktiven Kreditportfoliosteuerung ist
die Ableitung konkreter und passgenau-
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er Handlungsimpulse auf der Einzelge-
schaftsebene, um die steuerungsrelevan-
ten Indikatoren aktiv zu beeinflussen
und ihre Kennzahlen mit dem festgeleg-
ten Zielschwellen in Ubereinstimmung zu
bringen beziehungsweise von den Tole-
ranzschwellen entfernt zu halten und so-
mit das Erreichen einer Zielrendite fur
das Einzelportfolio sicherzustellen. Das
Eintreten potenzieller Risiken soll kenn-
zahlenbasiert moglichst fruhzeitig er-

Wert der Sicherheiten oder bendétigter
Abdeckungsgrad fur die Geschéafte).
Ebenso wie bei der Bewertung von MaB-
nahmen in anderen Prozessen ist es auch
hier erforderlich, einen BewertungsmaB-
stab auszustellen und ein geeignetes Ver-
fahren zu implementieren.

Dabei sollten folgende Aspekte bertck-
sichtigt werden:

— Kurzbeschreibung zur Auswahl als
Handlungsoption fur das entsprechende
Kreditportfolio und zugrunde liegende
Indikatoren,

— Auswirkungsanalyse bezogen auf einen
fest definierten Zeitraum und gemessen
an Risikosteuerungsindikatoren sowie
unter BerUcksichtigung der Nachhaltig-
keitsaspekte des Instituts,

— Umsetzbarkeitsanalyse unter Beruck-
sichtigung von Hindernissen, die bei der
Durchfuhrung und Umsetzung der MaB-
nahme auftreten kénnen,

— Zeitlicher Plan der Umsetzung sowie
Zustandigkeiten und Verantwortungen
fur die Definition, Bewertung und Ausl6-
sung von Handlungsoptionen.

Sofern eine MaBnahme fur das Bestands-
geschaft ergriffen werden soll, ist zwingend
ihre Auswirkung auf das Neugeschaft zu

»Die Kreditportfoliosteuerung ist
ein wichtiges aktives Element der Gesamtbanksteuerung.”

kannt werden, um gravierende und
stressauslosende Umstande und negative
Entwicklungen zu vermeiden.

Elementar ist die Definition und Auswahl
der MaBnahmen, welche fur ein Portfolio
die groBte Wirkung erzielen. Die Ablei-
tung der HandlungsmaBnahmen erfolgt
durch eine individuelle Analyse auf Port-
folioebene und vor allem der Auswirkun-
gen auf die Risikoparameter, die das
Portfolio charakterisieren (unter ande-
rem Risikotreiber mit Einfluss auf die
Ausfallwahrscheinlichkeit oder auf den

bewerten. Eine relevante Pramisse dabei
ist, dass das Bestandsgeschaft aufgrund
seines Volumens und seiner Reprasentati-
vitat in Bezug auf das Neugeschaft die
Wirkung einer solcher MaBnahmen kurz-
fristig nicht widerspiegeln kann. Hierbei
muss sichergestellt werden, dass dieses
Verfahren nicht nur konzeptionell und
theoretisch definiert, sondern in angemes-
senen Abstanden Uberprift, aktualisiert
und bewertet wird. Dies gilt insbesondere
dann, wenn sich die Zusammensetzung
der Kreditportfolios wesentlich gedndert
hat, die wirtschaftlichen Rahmenbedin-

21/2022 Kreditwesen - Digitaler Sonderdruck



gungen maBgeblich verdndert haben
oder neue relevante Managementindika-
toren hinzugekommen sind.

Vier mogliche
HandlungsmaBnahmen abgeleitet

Fur die Handlungsoption aus dem Beispiel
(siehe Abbildung 2) zur Verbesserung des
RORAC durch eine verstarkte Vergabe
von Krediten an Kunden mit besserer
Bonitat und die Reduktion der Kreditver-
gabe in schlechteren Ratingklassen lieBen
sich in diesem Beispiel vier mogliche
HandlungsmaBnahmen ableiten:

1. Fur Kunden mit einem Rating Uber ei-
ner bestimmten Ratingnote wird das ma-
ximale Volumen fur neue Geschéafte be-
grenzt.

2. Fur bestimmte Geschaftsstellen sind
neue Geschafte fur dieses Portfolio auf
Kunden mit einem bestimmten Rating
beschrankt.

3. Fur das betreffende Portfolio wird fur
Kunden mit einer hohen Ratingnote ein
hoherer Preis festgelegt.

4.Bei Kunden Uber einer Ratingnote
wird ein Mindestbesicherungsgrad ver-
langt.

Die einzelnen MaBnahmen sind neben
der angestrebten Verbesserung der
durchschnittlichen PD und mittelbar des
RORAC auch hinsichtlich der Auswirkun-
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gen auf andere Faktoren, wie zum Bei-
spiel das Neugeschaft und die institutsin-
dividuellen Nachhaltigkeitsziele (ESG) zu
bewerten. Fur das Beispiel werden die
vier HandlungsmaBnahmen mit ihren
Wechselwirkungen wie in Abbildung 3
dargestellt bewertet.

Grundsatzlich wirkt sich die Verbesserung
der Kreditportfolioperformance in dieser
Handlungsoption mit den moéglichen Hand-
lungsmaBnahmen nachteilig auf die neu-
en Ertrége, insbesondere auf das Volu-
men und die Umsatzentwicklung aus. Bei
der Anwendung der MaBnahme sollte
der potenzielle Umfang eines solchen Ver-
lusts und die Moglichkeit, diesen durch
ein anderes Kreditportfolio auszugleichen,
berlcksichtigt werden. In der Folge ist
nun die MaBnahme zu wahlen, welche
die hochste Wirksamkeit bei der gerings-
ten Storung des Geschaftsbetriebs aufweist.

Implementierung und Steuerung

Die Gestaltung eines geeigneten Rah-
mens fur die Kreditportfoliosteuerung ist
ebenso wichtig wie die Definition der
Governance, die fur die Wahrnehmung
dieser Verantwortung zustandig ist. Dies
erfordert ein Steuerungsmodell, welches
einerseits die regelmaBige Uberwachung
der Portfolios anhand der festgelegten
relevanten Parameter und andererseits
die Entscheidungsfindung, welche sich
aus der aktiven Steuerung der Kredit-
portfolios ergibt, gewahrleistet. Daraus
entsteht der naheliegende Gedanke, ent-
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weder einen Steuerungsausschuss fur
diesen Zweck zu implementieren oder
diese Funktion durch einen bestehenden
Ausschuss Ubernehmen zu lassen.

Die Kreditportfoliosteuerung sollte in ei-
nem monatlichen Turnus durchgefihrt
werden. Dadurch wird sichergestellt, dass
insbesondere im Hinblick auf das Neu-
geschaft moglichst fruh Auffalligkeiten
erkannt werden.

Im Rahmen des Ausschusses werden die
Ergebnisse der Portfolioanaly sen bewer-
tet (zum Beispiel werden die Auswirkun-
gen analog dem Neugeschaft auch far
das Bestandsgeschaft analysiert), mogli-
che MaBnahmen besprochen und zur Be-
schlussfassung an den Vorstand gegeben.
Um auch kurzfristig auf sich é@ndernde
(Markt-)Bedingungen reagieren zu kon-
nen, empfiehlt es sich, Moglichkeiten zu
schaffen, den Ausschuss ad hoc einberu-
fen zu kénnen.
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