Michael Eichhorn

Privatkundeneinlagen stellen im Retail-
banking und Wealth Management die do-
minante und in Universalbanken eine be-
deutende Komponente des Fundingmixes
dar. Seit der Finanzkrise sind viele Treas-
uryabteilungen bestrebt, ihren Anteil wei-
ter zu erhohen.

Privatkundeneinlagen
weitgehend stabil

Wenngleich die Konditionsbeitrdge zuletzt
fielen - als Folge des intensiveren Wettbe-
werbs waren sie teilweise negativ - bilden
Privatkundeneinlagen eine relativ preis-
werte Fundingquelle. Zugleich kdnnen sie
die Erwirtschaftung von Strukturbeitrdgen
aus Fristentransformation unterstiitzen.
Zum Beispiel sind Sichteinlagen auf
Girokonten tiglich fillig (vertragliche
Laufzeit). Tatsachlich steht ein erheblicher
Teil der Einlagen mehrere Jahre zur Verfi-

gung.

Aus Risikosicht weisen Privatkundeneinla-
gen einen hohen Grad an Diversifikation
(geringe Konzentrationsrisiken) und relativ
geringe Abzugsrisiken auf. Beispielsweise
ist im Falle einer Krise weithin unstrittig,
dass prozentual die Liquiditatsrisiken mit
der Professionalitat der Kunden steigen -
vom Retailbanking tber das Wealth Ma-
nagement zum Corporate Banking und
schlieBlich zu anderen Banken.” Wihrend
im Interbankenmarkt der 100-prozentige
Abzug bestimmter Einlagen wahrscheinlich
ist, sind Privatkundeneinlagen mit Abfliis-
sen von weniger als 25 Prozent haufig ver-
gleichsweise stabil (Zeithorizont drei Mo-
nate).2) Allerdings ist das Kundenverhalten
heterogener und hdngt von anderen Fak-
toren ab.

Die Modellierung des Verhaltens (Behav-
iouralisation) einer groBen Gruppe von
Kunden mit kleinen Einlagen wird also zur
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Herausforderung fiir das Treasury, etwa um
Hohe und Zeitpunkt von nicht determinis-
tischen Zahlungsstromen (beispielsweise
Verfiigungen tiber tiglich fallige Einlagen)
abzuschitzen. AuBerhalb der Steuerung
von Zinsanderungsrisiken (zum Beispiel
Begrenzung der Fristentransformation) gilt
dies besonders fiir die Liquiditatssteue-
rung.

Kundenverhalten als Herausforderung
in der Liquiditatssteuerung

Zur Liquiditatssteuerung nutzen Treasurer
(neben Struktur- und Diversifikations-
kennzahlen) vor allem zahlungsstromba-
sierte Analysen, zum Beispiel zur:

- Bestimmung der Liquiditatskosten, etwa
laufzeitbezogene Liquiditatspramien fiir
Produkte durch das bankinterne Liquidity
Clearing House (siehe auch MaRisk BTR
3.1, Tz.5);
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In Zeiten zunehmender regulatorischer
Anforderungen an die Eigenkapital- und
Liquiditdtsausstattung der Kreditwirt-
schaft gelten Kundeneinlagen als beson-
ders begehrte Assets. Entsprechend ten-
dieren die Geschdftsmodelle vieler Banken
zum Ausbau dieser Produktkategorie. Bei
Kundeneinlagen in Milliardenhéhe, wie sie
beispielsweise bei GroBsparkassen keine
Seltenheit sind (siehe ZfgK 22-2011), so
erldutert der Autor, stellen die daraus
resultierenden Anforderungen an die Li-
quiditdtsvorsorge einen bedeutenden Kos-
tenfaktor dar. Je besser es gelingt, die
Zahlungsstrome der Retailkunden abzu-
schdtzen und durch Marketingexpertise zu
steuern, umso gréBer sind die mdglichen
Einspareffekte bei der Liquiditdtssteue-
rung. (Red.)

- laufenden Liquiditatsplanung, etwa Li-
quiditatslibersicht fiir die ndchsten zehn,
90 und 250 Tage (MaRisk BTR 3.1, Tz.3);

- Risikofriiherkennung, etwa Stresstests
(MaRisk BTR 3.1, Tz.6; BTR 3.2) zur Bemes-
sung der Liquiditatsreserven in Krisensitu-
ationen (MaRisk BTR 3.1, Tz.4).

Zur Durchfiihrung der Analysen stehen
verschiedene quantitative Methoden zur
Verfiigung, zur Bestimmung der Liquidi-
tatspramien unter anderem produkt- und
kontenbezogene Uberrollanalysen, Kohor-
tenanalysen, Portfolioanalysen sowie Ab-
laufstatisken (Maturity Profiles). Stress-
tests reichen von einfachen Ansitzen, die
das Verhalten von Kunden in den vorange-
gangenen Krisen auf die aktuelle Bilanz
projizieren, bis zu komplexen stochasti-
schen Modellen, wie dem Liquidity-at-
Risk-Ansatz. Gleichwohl bestehen in der
Praxis gravierende Umsetzungs- und Ak-
zeptanzprobleme.?

Dies mag darauf zurlickzufiihren sein, dass
Liquiditat vor der Finanzkrise relativ prob-
lemlos verfiigbar und nur bedingt einge-
preist war. Nach Befunden der GroBstudie
LLiquiditatsrisiko Deutschland" tendieren
Banken (Uberdies, etwa im Vergleich zu
Kredit- und Marktrisiken, zu ,einer starken
qualitativen Pragung des Liquiditatsrisiko-
managements"4, bei der menschliche Ex-
pertise ,die zentrale Rolle"s) einnimmt. Ge-
sprache des Verfassers mit Beratern und
Treasurern legen nah, dass es sich hierbei
vor allem um Treasuryexpertise handelt.
Marketingexpertise flieBt vermutlich weni-
ger ein.

Uniibersehbare Fortschritte im
Marketing

Dennoch sind Fortschritte im Verstandnis
des Kundenverhaltens im Marketing un-



ibersehbar, wie Modelle zur Erklarung von
Dienstleistungsqualitdt und Kundenbin-
dung, das Kundenlebenszyklus-Phasenmo-
dell sowie Kundenpflege-Konzepte stell-
vertretend belegen.

Modelle zur Dienstleistungsqualitat versu-
chen Kundenzufriedenheit unter anderem
anhand der Einzigartigkeit von Angeboten,
der kundenseitigen Erkennbarkeit von
Qualitat im Konsumprozess sowie der an-
bieterseitigen Effizienz im Produktionspro-
zess abzuschitzen.® Andere Modelle, die
sich teilweise auf Befunde aus Retail Ban-
ken stiitzen, bieten unmittelbar Ansatz-
punkte zur Identifikation und Messung
von Qualitatsdefiziten.”

Eine Gruppe von Konsumverhaltensfor-
schern versucht die Zielkonstrukte Kunden-
loyalitat (Verhaltensabsicht) und Kunden-
bindung (tatsichliches Verhalten) anhand
von Antezedenzien zu erkldren. Zu Anteze-
denzien zdhlen Einstellungskonstrukte wie
Kundenzufriedenheit, Image und Vertrau-
en, wobei die Modelle jedes Konstrukt tiber
abfragbare Items operationalisieren. Teil-
weise berlicksichtigen die Modelle zugleich
Indikatoren fiir das Kundenbindungs-
potenzial, um hinsichtlich des Interesses an
dauerhaften Geschaftsbeziehungen zwi-
schen eher transaktions- und beziehungs-
orientierten Kunden zu differenzieren. Die
Aussagekraft der aufgestellten Hypothe-
senmodelle wird anhand von Stichproben
befragter Kunden mit Hilfe konfirmatori-
scher Analysen tiberpriift. Pfadkoeffizien-
ten messen den Erkldrungsbeitrag einzelner
Antezedenzien, GilitemaBe die Anpassung
des gesamten Modells.® Abbildung 1 zeigt
beispielhaft ein spezifisch fiir das Retail-
banking aufgestelltes Modell.

Vielzahl von Ansédtzen im Marketing

Andere Autoren unterscheiden verschiede-
ne Arten und Intensitdten von Kundenloya-
litit und -bindung. Hiufig werden die
Konstrukte mit Kriterien wie Kundenwert,
Kundenzufriedenheit, wahrgenommener
Wettbewerbsvorteil oder Betreuungskosten
mathematisch zu (nicht)linearen Funktionen
oder grafisch zu zweidimensionalen Matri-
zen kombiniert, etwa um darauf aufbauend
spezifische Normstrategien abzuleiten.9

Der Kundenlebenszyklus verschiebt die
Analysesicht vom Produktlebenszyklus zur
Kundenbeziehung. Jeweils unterbrochen
durch Gefdhrdungsphasen unterteilt das

Abbildung 1: Hypothesenmodell zur Kundenbindung im Retailbanking
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Kundentypologie

H,-H,,.: Hypothesen 1 bis 14¢

Modell die Kundenbeziehung in eine An-
bahnungs-, Sozialisations-, Wachstums-,
Reife-, Kiindigungs-, Abstinenz- und Revi-
talisierungsphase (Abbildung 2).19 Fiir die
Phasen bestehen eigene kundenorientierte
Ziele und Managementaufgaben. Ent-
sprechend spezifisch sind Marketingmix
(Preis-, Produkt-, Distributions- und Kom-
munikationspolitik) und kundenorientierte
Messung - von Switching-Path-Analysen
fir abgewanderte Kunden bis zu Tests, bei
denen die Bank einer Experimentalgruppe
in der Sozialisationsphase einen neuen
Marketingmix offeriert, wéhrend die Ubri-
gen Kunden als Kontrollgruppe wie bisher
betreut werden.™

Konzepte zur Kundenpflege (Customer
Care), die auf den vorhergehenden Arbei-
ten aufbauen konnen, stellen die Bezie-
hungsorientierung in den Mittelpunkt. Im
Wealth Management beinhaltet die Bezie-
hungsorientierung unter anderem Private
Banker, die als ,Hausirzte" exklusive Pri-
vatkunden betreuen. Im Retailbanking sind
verwandte Konzepte wie das Customer
Relationship Management (CRM) darauf
gerichtet, durch Datenbanken sowie mit
Hilfe von Werkzeugen wie Data Mining
und Online Analytical Processing eine dhn-
lich individuelle Ansprache von Kunden im
Massengeschaft zu erreichen.’?

Verbunden mit der eingangs beschriebe-
nen Herausforderung fiihren die Beispiele

zu der Frage, ob das Treasury stirker von
Marketingexpertise profitieren kann.

Synergien und Ankniipfungspunkte?

Grundsatzlich impliziert die Tatsache, dass
beide Disziplinen das Verhalten von Kun-
den in groBen Teilen unterschiedlich bear-
beiten (Abbildung 3), dass das Marketing
Uber Daten, Informationen und Wissen
verfligen kann, die fiir das Treasury hilf-
reich sind.

Mdoglicherweise kann Marketingexpertise
der Treasuryabteilung auf mindestens
dreifache Weise helfen: a) erklarend, in-
dem sie ein tieferes Verstindnis des Kun-
denverhaltens ermdglicht; b) préventiy,
weil Marketingansdtze wie die zuvor
angesprochenen Kundenbindungsmodelle
teilweise auf einer dem tatsichlichen
Verhalten vorausgehenden Stufe arbeiten;
und schlieBlich ¢) verhaltensbeeinflus-
send, indem Marketingexpertise, praven-
tiv und erklarend, Hinweise bietet, um
Kunden zu binden.

In der Praxis wiren, auch mit Blick auf
aufsichtsrechtliche Anforderungen, unter
anderem folgende Ankniipfungspunkte
vorstellbar:

- Erarbeitung von Argumentationshilfen
fir Diskussionen mit Ratingagenturen und
Aufsicht, etwa zur Hohe vorzuhaltender
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Liquiditatsreserven (MaRisk BTR 3.1 Tz.4)
oder beziiglich der Annahmen zu erwarte-
ten Zu- und Abfliissen (MaRisk BTR 3.1,
12.3);

- Verkniipfung der eher konten- und pro-
duktorientierten Sicht des Treasurys mit
der (gesamthaften) Kundensicht des Mar-
ketings, um Abrufrisiken zu beurteilen
(zum Beispiel Anteil eher transaktions-
orientierter Kunden mit ,rate chaser beha-
viour", prioritdre Customer Care fiir die
groBten Anleger, um Einlagenkonzentrati-
onen umfassender zu verstehen):

- Verkniipfung von Vorgehensweisen, die
sich in Gefdhrdungs-, Kiindigungs- und
Revitalisierungsphasen bewahrt haben, mit
Liquiditatsnotfallplan und Management-
MaBnahmen (MaRisk BTR 3.1, Tz.7);

- Verkniipfung von Treasury und Marke-
ting-Datenhaushalten und Nutzung von
Data Mining und Online Analytical Proces-
sing, zum Beispiel zur Festlegung von
CRM-Triggern als Friihwarnindikatoren fiir
Abrufrisiken (vergleichbar mit Triggern zur
Fritherkennung ausfallgefahrdeter Kunden
im Kreditrisiko¥);

- Analyse von Abwanderungsentscheidun-
gen mit Hilfe von Modellen zur Dienst-
leistungsqualitdit und  Switching-Path-
Analysen, gegebenenfalls als Follow up zu
UberrollIstatisiken und Kohortenanalysen;

- Entwicklung von Produkteigenschaften,
die Abrufrisiken reduzieren (zum Beispiel
retrospektiver Verlust der gebiihrenfreien
Kontofiihrung, wenn Guthaben unter Min-
destbetrag fillt) und Beratung bei der Mi-

Abbildung 2: Kundenlebenszyklus-Modell

gration von Einlagenpools in abzugsarme
Produkte;

- Integration von Bindungsindikatoren in
Fragebdgen, bis hin zur Entwicklung von
Kundenbindungsmodellen, um die Bedeu-
tung von Antezedenzien wie Image in nor-
malen und Krisenphasen zu ermitteln oder
um Auswirkungen von Reputationsrisiken
auf die Liquiditat abzuschitzen (MaRisk,
BTR 3.1, Tz.2).

Sollten diese Ankniipfungspunkte zumin-
dest in Teilen relevant sein, bieten sie dem
Marketing Chancen. Besonders mit Blick
auf Krisenszenarien werfen sie aber auch
neue Fragen auf.

Chancen und Fragen fiir
das Marketing

Beispielsweise konzentrieren sich Mar-
ketinganalysen bisher (berwiegend auf
normale Marktphasen. Zu fragen ist, in-
wieweit die fiir normale Marktphasen em-
pirisch bestitigten Modelle auch in Krisen
Jhalten" beziehungsweise neu operationa-
lisiert werden mussen. Fiir das in Abbil-
dung 1 dargestellte Hypothesenmodell er-
gab die empirische Uberpriifung besonders
flir Commitment, Image und Vertrauen
starke positive Pfade zur Kundenloyalitat.’¥
Sollte von diesen oder anderen Antezeden-
zien auch in Krisen eine risikoreduzierende
Wirkung ausgehen, waren Banken, bei
denen selbige stirker ausgepragt sind, ce-
teris paribus geringeren Abrufrisiken aus-
gesetzt. MarketingmaBnahmen zur Ver-
besserung der Antezedenzien, etwa zur
Imagepflege, wiirden dann zugleich der
Reduzierung von Abrufrisiken dienen.
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(zum Beispiel Kundenwert)

/TN

(Degenelationsphase]\ Revitalisi

Anbahnungs- Sozialisa- GeféhrEWachstums— Gefihr-
phase ‘tionsphase: dungs  phase | dungs-
phase i phase

Gefahr-
dungs-
phase

Reife-

Kiindigungs-Ypstinenz- PNase
phase

phase phase

Zeit

Interessenten-
management

Kundenbindungsmanagement

Riickgewinnungs-
management
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Zu fragen bliebe, bis zu welchen Grenzen
dies gilt; einen ,Bank Run", wie ihn Nor-
thern Rock erlitt, kdnnen selbst robuste
Antezedenzien wahrscheinlich nicht ver-
hindern. Mdglicherweise hdngt die Ro-
bustheit auch davon ab, wie sich eine Krise
entfaltet.

Hiervon zu trennen, spricht einiges dafir,
dass das Fiihren verschiedener Marken ein
.Hedge" sein kdnnte, der Liquiditatsrisiken
zusatzlich zur Diversifikation der Vermo-
gens- und Kapitalstruktur (MaRisk, BTR
3.1, Tz.1) streut. GroBe Finanzgruppen
operieren oft mit mehreren Unternehmen
und -marken in einem Segment; um ,Kan-
nibalisierungseffekte” zu vermeiden, un-
terscheiden sich deren Geschdftsmodelle
zum Teil grundlegend.

Wirtschaftlich relevant

Einzelfalle deuten darauf hin, dass ver-
schiedene Marken wihrend einer kombi-
nierten, marktweiten und namensspezifi-
schen Krise der Mutter unterschiedlich
hohe Ausfliisse erleiden, wobei die Ursa-
chen vielschichtig sind. Unmittelbar ver-
standlich wird der Diversifikationseffekt im
Fall einer institutspezifischen Krise. Sollte
ein Institut, zum Beispiel auf Grund ver-
meintlicher Fehlberatungen, selbiger aus-
gesetzt sein, so greifen die Abrufrisiken
wahrscheinlich weniger auf andere Kon-
zernbereiche (iber (als es ohne eine sol-
che Marken-,Brandmauer" der Fall wire).
Wenn dies zumindest partiell gilt, sind
Téchter mit Bindestrich-Marke oder Kon-
zerne, die eine Dachmarke teilen, hoheren
Abrufrisiken ausgesetzt.

Umgekehrt erzeugen Marketingentschei-
dungen, wie die Nutzung von Private Ban-
kern im Wealth Management, unter be-
stimmten Umstdnden Liquiditatsrisiken.
Angenommen, eine Gruppe leitender An-
gestellter wird von einem Wettbewerber
abgeworben. In der Folge wechseln mehre-
re Private Banker. Wegen der engen Bezie-
hung zwischen Kunde und Private Banker
muss der Treasurer damit rechnen, dass
zeitversetzt mehrere Kunden ihrem Berater
folgen. Zwar fordern Marketingexperten
seit Langem, statt der Bindung zwischen
Kunde und Berater die Bindung zur Bank,
etwa zur Marke, zu stirken.'® Dennoch er-
scheint dies auch mit umfangreicher Mar-
ketingexpertise schwierig. In dem MaB, in
dem es geldnge, waren die Liquiditatsrisi-
ken erneut anders ausgepragt.
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Abbildung 3: Vergleich

«typischer” Herangehensweisen im Marketing und Treasury

Marketing

Treasury

Ziel

Bindung von bestimmten Kunden

Bindung von bestimmten Einlagen

Betrachtungszeitraum

liberwiegend normale Marktphasen

normale Marktphasen und Krisen

Gegenstand der Messung

Beziehung zwischen Bank und
Kunden

Analyse fiir ,gesamten” Kunden, tiber
Produkte und Konten hinweg

Einlagen als Teil des Fundingmixes
Analyse oft nur fiir einzelne Produkte
und Konten (teilweise aufgrund von
Datenrestriktionen)

Instrumente zur Messung

Marktforschung (etwa Kundenbe-
fragungen, Customer Focus Groups,
Mystery Shopping, Beschwerde-
management, Sequenzielle Ereignis-
methode, Critical Incident Technique)

Statistiken zu aktuellen und histori-
schen Bestands- und Transaktions-
daten (zum Beispiel Uberroll- und
Abrufstatistiken)

Input

Ansichten, Einstellungen, Verhaltens-
absichten des Kunden

(historische) Bestands- und Trans-
aktionsdaten, Bilanzpositionen

Modellierung

Modelle zur Dienstleistungsqualitat,
Kundenbindungsmodelle, Phasen des
Kundenlebenszyklus et cetera

Szenarioanalysen, stochastische
Modelle (Liquidity at Risk), Kohorten-
analysen et cetera

Output

Prognose von Kundenverhalten

Prognose von Kundenverhalten

Beeinflussung des Kunden-
verhaltens

gesamter Marketingmix, teilweise
differenziert nach Phasen des Kun-
denlebenszyklus

Bindung auch lber auBervertragliche
Konstrukte (Image, Zufriedenheit,
Vertrauen et cetera)

Produkt- und Preismerkmale (Kon-
ditionen)

Bindung primér vertraglich liber
Konditionen (lange Laufzeiten, Ver-
lust von Treueboni et cetera)

Risikoverstandnis aus Sicht
der Bank

Kunde bricht Beziehung zur Bank ab,
weil Bindungsindikatoren, zum
Beispiel Dienstleistungsqualitat, als
zu schwach empfunden werden

Kunde rollt Einlagen aus Konditions-
griinden nicht tber oder ruft sie in
einer Krise ab, weil er die Finanzstar-
ke der Bank anzweifelt

Quelle: eigene Darstellung.

Wie wirtschaftlich relevant diese und wei-
tere Fragen sind, illustriert abschlieBend
folgende stark vereinfachte Rechnung:
Angenommen, eine Bank verfligt iiber
Privatkundeneinlagen in Hohe von zehn
Milliarden Euro. Nach Stresstests halt sie
hierfir einen Liquiditatspuffer von 1,6
Milliarden Euro beziehungsweise 16 Pro-
zent vor (Zeithorizont drei Monate). Ge-
lingt es, durch das bessere Verstandnis des
Kundenverhaltens diesen Puffer auf 15
Prozent zu senken, reduziert sich der Fi-
nanzierungsbedarf um 100 Millionen Euro.
Unterstellt man weiter, dass diese 100 Mil-
lionen Euro Liquiditatskosten in Héhe von
200 Basispunkten (BPS) verursachen,!®) so
kann hieraus eine jahrliche Ersparnis von
zwei Millionen Euro resultieren.!”)

Briicken zwischen Treasury und
Marketing

Wenngleich noch sehr grob und nicht
mehr als ein DenkanstofB lassen die obigen
Uberlegungen die stirkere Einbeziehung
von Marketingexpertise in die Verhaltens-
modellierung fiir Privatkundeneinlagen
aus praktischer und wissenschaftlicher
Sicht diskussionswiirdig erscheinen. Zwar
wird Marketingexpertise allein nicht die
.vollstindigen" Antworten auf die Fragen
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des Treasurys geben. Auch kdmpfen Mar-
ketingabteilungen in der Praxis mit eige-
nen und in Teilen dhnlichen Problemen
(zum Beispiel Datenverfiigbarkeit und
-qualitdt). Dennoch kénnen interdiszipli-
nare Anschlussarbeiten und gemeinsame
Arbeitsgruppen vermutlich weitere Bri-
cken zwischen ,hartem” Treasury und
weichem" Marketing schlagen.
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FuBnoten
' Nach den Ursachen lassen sich bankeigene,
marktweite und Kombinationen beider Krisen (MaRisk
BTR 3.1, Tz.6; BTR 3.2, Tz.3), nach den Liquiditétsrisi-
ken Abruf-, Termin- und Refinanzierungsrisiken un-
terscheiden.

2 Zu den Annahmen, die der Baseler Ausschuss
empfiehlt, um die Stresskennziffer Liquidity Outflow
Coverage (Zeithorizont ein Monat) zu berechnen,
siehe Schifer (2010), S. 7.

3) Vgl. Kaltofen (2009), S. 30 bis 40.

4 Kaltofen (2009), S. 31.

5) Kaltofen (2009), S. 39.

6 Kano unterscheidet nach der Erwartungshaltung
des Kunden zwischen Basis-, Leistungs- und Begeis-
terungsanforderungen, wobei er speziell auf die
Einzigartigkeit von Angeboten abstellt. Zeithaml
trennt nach der kundenseitigen Wahrnehmbarkeit
von Qualitit vor-, wiahrend und nach dem Konsum-
prozess zwischen Such-, Erfahrungs- und Vertrau-
ensqualitdt. Donabedian differenziert zwischen
Potenzial-, Prozess- und Ergebnisqualitat, um die
Leistung des Anbieters vor-, wahrend und nach dem
Produktionsprozess zu bewerten.

7) Beispielhaft sei auf das GAP-Modell in Verbin-
dung mit dem SERVQUAL und SERVPERF-Ansatz
verwiesen sowie auf das Modell von Gronroos. Fiir
einen Uberblick iiber Modelle zur Dienstleistungs-
qualitit siehe Bruhn (2010).

8 Vgl. hierzu ausfiihrlich Koot (2005) und die dort
zitierte Literatur.

9 Vgl. hierzu zum Beispiel Narayandas (2005), S. 136
bis 139, und Metje/Mentzel (2003), S. 594.

10) \/gl. Stauss (2000), S. 16.

" Fiir weitergehende Informationen zu den Tests
siehe Haskell (2007).

12) Zu den Grundlagen des CRM siehe Hippner/Wilde
(2006).

13) Vgl. MacDonald/Moorhead (2005), S. 51 bis 52.
14 Vgl. Koot (2005), S. 175 und 204.

18) Vgl. unter anderem Dalmahoy (1996), S. 12.

16) Die Liquiditatskosten kénnen vereinfacht wie folgt
geschitzt werden: Liquiditdtskosten (BPS) = (durch-
schnittliche) Rendite Liquidititspuffer (BPS) - Fun-
dingkosten (BPS) - Hedgingkosten Zinsswap (BPS).

17) Trotz der maglichen Ersparnis geht es ausdriick-
lich nicht darum, (iiberzogene) Risikobereitschaft
mit Hilfe des Marketings neu zu legitimieren. Selbst
ohne diese Ersparnis kann hausinterne Marketing-
expertise unter Umstidnden ein Vermittlungsprob-
lem abschwichen, auf das die GroBstudie ,Liquidi-
tatsrisiko Deutschland” hinweist. Danach hat das
Liquiditdtsrisikomanagement zwar in groBen Ban-
ken nach der Finanzkrise eine Aufwertung erfahren.
Viele kleinere Institute wiirden ihm aber weiterhin
keine wesentliche Bedeutung beimessen. Gleichzei-
tig stiinden gerade sie vor einem Dilemma: Einer-
seits wiren sie mit dem erreichten Stand zufrieden,
andererseits sihen sie sich mit neuen (aufsichts-
rechtlichen) Anforderungen konfrontiert. Dies ma-
che Neuerungen schwer vermittelbar, mit deren
Umsetzung zusitzliche Kosten verbunden sind (Vgl.
Kaltofen (2009), S. 27).





