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  Geleitwort

Geleitwort

«Was macht eigentlich ein Treasurer?» Einige von Ihnen waren 
vermutlich schon mit dieser Frage konfrontiert. Für mich ist nicht 
unbedingt die Frage selbst besonders interessant (das sollte ich doch 
zumindest in groben Zügen wissen), sondern, warum unser Beruf 
nicht besser bekannt ist. Unser Job ist nämlich extrem spannend und 
hat sich in den letzten Jahren enorm entwickelt. Früher haben sich die 
Treasury-Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mehrheitlich um die Aus-
führung von Transaktionen gekümmert. Mit den besseren Systemen 
und der Einsicht, dass mit Spekulationen wenig Geld zu verdienen ist 
(zumindest im Verhältnis zum eingegangenen Risiko), wurden aus 
«Handelsabteilungen» Corporate Treasuries. Heute sind wir invol-
viert in strategische wie auch operative Aspekte der Unternehmung, 
die weit über unser Tagesgeschäft hinausgehen. Die Verantwort-
lichen der Treasury-Abteilung sind bereits im frühen Stadium von 
M&A-Transaktionen involviert, sie beraten den Verwaltungsrat und 
die Konzernleitung in Finanzierungsthemen, sie müssen Accoun-
ting-Vorschriften kennen und neue Regularien, die Prozesse in der 
Zahlungsabwicklung, das Geschäftsmodell der Einheiten und deren 
Finanzströme im Detail verstehen. Die Abteilung ist zu einem Busi-
ness Partner geworden, zum Spezialisten im Konzern, der mit Rat 
und Tat zur Seite steht, wenn eine Konzerngesellschaft, eine andere 
Fachabteilung oder ein Mitglied eines Gremiums eine Fragestellung 
zu einem Treasury-Thema hat. 

Die Beiträge dieses Werkes zeigen die Vielfalt unseres Berufes. 
Gerade regulatorische Themen, Fragen zur Sicherheit im Zahlungs-
verkehr, steuerliche Problemstellungen, den Drang zur Automatisie-
rung, neue IT-Möglichkeiten und neue Zahlungsverkehrslösungen, 
aber auch die Erfahrungen aus der Finanzkrise haben unsere Jobpro-
file verändert. In diesem Umfeld ist es auch für uns Treasurer uner-
lässlich, ständig am Ball zu bleiben. Wir müssen uns informieren über 
neue Finanzierungsformen, Systementwicklungen, neue Vorschrif-
ten, digitale Trends und vieles mehr. Es ist keine einfache Aufgabe, 
dabei den Überblick zu behalten. Ich begrüsse es daher sehr, dass 
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sich das IFZ entschieden hat, einen Sammelband mit Praxisbeiträ-
gen von erfahrenen Spezialisten zu veröffentlichen, mit dem Ziel, die 
wichtigsten Trends und neuesten Entwicklungen im Corporate Tre-
asury Management aus Sicht von verschiedenen erfahrenen Schatz-
meistern, Beratern, Bankern und anderen Spezialisten zu beleuchten. 
Ich danke – auch im Namen des Vorstandes der SwissACT – den Ini-
tianten des Buches, Prof. Dr. Martin Spillmann, Prof. Markus Rupp 
und Dr. Thomas Birrer, die von der Idee über die Planung bis zum 
kritischen Durchlesen der Berichte alles organisiert und umgesetzt 
haben. Das IFZ hat mit der Lancierung dieses Werkes einmal mehr 
bewiesen, dass es in der Lehre und Forschung im Treasury-Bereich 
Akzente setzen will und kann. Es ist naheliegend, dass dies auch dem 
jahrelangen Institutsleiter Prof. Dr. Christoph Lengwiler zu verdan-
ken ist, der mit der Einführung des Lehrganges zum Swiss Certified 
Treasurer schon vor vielen Jahren gemeinsam mit SwissACT einen 
wichtigen Schritt in der Ausbildung von Schweizer Treasury-Nach-
wuchskräften initiiert und seither immer wieder Treasury-Projekte in 
seinem Institut unterstützt hat. Besonderer Dank gilt auch den Auto-
ren der zahlreichen Beiträge, die eine tiefe Einsicht in «best practice» 
Prozesse gewähren.

Trotz der geschilderten Attraktivität unseres Berufes, sind auch wir 
auf guten Nachwuchs und Förderung der Diversität angewiesen. Es 
liegt in unserem Interesse, wenn möglichst viele Talente von unse-
rem interessanten Aufgabengebiet angezogen werden und Teil der 
Schweizer Treasury-Gemeinschaft werden wollen, die in der Tat 
etwas Besonderes ist. Ich hoffe, dieses Buch stösst sowohl bei New-
comern als auch bei erfahrenen Experten auf Anklang und Interesse. 
Ich wünsche Ihnen eine spannende Lektüre. 

23. August 2017

Adrian Boutellier
Präsident SwissACT (Swiss Association of Corporate Treasurers), 
Head Corporate Treasury, Schindler 
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  Vorwort der Herausgeber

Vorwort der Herausgeber

Corporate Treasury Management ist ein überaus facettenreiches 
Thema. Wir Herausgeber beschäftigen uns schon seit Jahren damit. 
Es existiert zwar keine einheitliche Definition. Treasury Manage-
ment wird definiert als finanzielle Unternehmensführung, welche 
innerhalb gewisser Grenzen die Zahlungsmittelbestände und Zah-
lungsströme eines Unternehmens steuert.1 Gute Treasury Manager 
gestalten zu diesem Zweck sämtliche Unternehmensprozesse mit, 
welche einen Einfluss auf die Zahlungsmittel haben. Hauptziele des 
Corporate Treasury Managements sind die Sicherung der Liquidität, 
die Förderung der operativen Tätigkeit, ein Beitrag an die Rentabi-
lität, die Steuerung von Risiken und die Bewahrung unternehmeri-
scher Freiheit.2 Die Rahmenbedingungen für das Corporate Treasury 
Management verändern sich fortlaufend. Aufgaben und Umfeld der 
«Schatzmeister» müssen somit stetig angepasst werden. Beispiels-
weise gilt es, Antworten auf neue regulatorische Gegebenheiten zu 
finden und mit volatilen Märkten umzugehen. 

Das Ziel des vorliegenden Sammelbandes ist es, die wichtigsten Her-
ausforderungen in den Bereichen Cash- und Liquiditätssteuerung, 
Risikomanagement, Finanzierung sowie Technik zu thematisieren. 
Der Sammelband beantwortet damit letztlich die Frage: Wie bleibt 
ein Corporate Treasury effizient strukturiert und welche Hand-
lungsoptionen gibt es? Die genauen Antworten sehen in jedem 
Unternehmen anders aus. Dennoch vermitteln die Beiträge dem Ziel-
publikum ein umfassendes Bild über Trends. Die vielen Praxisbei-
spiele liefern konkrete Anhaltspunkte für mögliche Veränderungen 
und Optimierungen. Das Buch gliedert sich gemäss der zentralen 
Tätigkeitsgebiete eines Corporate Treasury: 

�� Cash and Liquidity Management
�� Funding
�� Financial Risk Management
�� Treasury und Technik

1	 Vgl. hierzu Edling, 2015, S. 126-140 sowie Kaiser, 2008, S. 351.
2	 Vgl. Kaiser, 2008, S. 352-357.
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Dieser Sammelband soll nicht im Sinne eines universell gültigen 
Lehrmittels verstanden werden, welches über Jahrzehnte Gültigkeit 
besitzt. Vielmehr geht es uns darum, gezielt interessante Fälle aus 
der Praxis und Entwicklungen aufzuzeigen. Damit schafft das Buch 
Mehrwerte. Somit richtet es sich an Praktiker und an Studierende in 
der Aus- und Weiterbildung – insbesondere des Studiengangs zum 
Swiss Certified Treasurer (SCT)® am Institut für Finanzdienstleis-
tungen IFZ der Hochschule Luzern – Wirtschaft. 

Unser herzlicher Dank richtet sich an alle Autorinnen und Autoren, 
welche die Beiträge für diesen Sammelband verfasst haben. Nebst der 
Bewältigung ihres bereits fordernden Tagesgeschäfts ermöglichen 
sie es nun, dass die interessierte Leserschaft an ihrer Erfahrungswelt 
teilhaben kann. Weiter gebührt unser Dank den drei Sponsoren, die 
mit ihren finanziellen und ideellen Beiträgen diesen Sammelband erst 
ermöglichten. Es sind dies die Neue Helvetische Bank, Schwabe, Ley 
& Greiner sowie die Zürcher Kantonalbank. Zusätzlich danken wir 
Patrick Hummel vom Institut für Finanzdienstleistungen Zug IFZ der 
Hochschule Luzern. Er hat in aufwändiger Detailarbeit die einzelnen 
Beiträge inklusive den vielen Abbildungen gelayoutet und so dem 
Sammelband ein einheitliches Gesicht gegeben. Weiter danken wir 
der Swiss Association of Corporate Treasurers (SwissACT). Bereits 
seit vielen Jahren dürfen wir – auch zur Durchführung des Studien-
gangs zum Swiss Certified Treasurer (SCT)® – auf die geschätzte 
Zusammenarbeit mit der Vereinigung zählen. Die Herausgeber dan-
ken zudem dem Springer Verlag für die gute Zusammenarbeit. Hier 
gebührt Herrn Guido Notthoff ein spezieller Dank.

Wir wünschen Ihnen, liebe Leserinnen und Leser, viele interessante 
Erkenntnisse beim Lesen des Sammelbandes Corporate Treasury 
Management. Über Ihr Feedback und Anregungen aller Art freuen 
wir uns.

Dr. Thomas K. Birrer
Prof. Markus Rupp
Prof. Dr. Martin Spillmann
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1

Die nachfolgende Dokumentation basiert auf einem internen Doku-
ment der UBS Switzerland AG, welches von Daniel Lehner, Lukas 
Rosinus und Michael Schall (alle UBS Switzerland AG, Stabsfunk-
tion Unternehmensbereich Corporate & Institutional Clients) zu den 
veränderten regulatorischen Anforderungen 2015 (2016 überarbeitet) 
erstellt worden ist.

1	 Einleitung
Die regulatorischen Massnahmen als Folge der Finanzkrise nach 
2007 veränderten die Attraktivität von Cash-Einlagen bei Finan-
zinstituten. Dies schlägt sich vor allem im Angebot (welches Pro-
dukt wird für welche Kunden angeboten?) und in der Preisfestlegung 
(welcher Preis wird von welchen Kunden verlangt bzw. welcher Preis 
wird für welches Produkt gefordert?) nieder. Mit Einführung der 
Negativzinsen in der Schweiz im Januar 2015 hat sich die Situation 
insofern verschärft, als dass die Kosten dieser regulatorischen Mass-
nahmen selbst bei einem Zinssatz von 0% nicht mehr gedeckt werden 
können. Diese Kosten hängen aufgrund regulatorischer Vorgaben 
sowohl von der Art des Kunden (Privatperson, KMU, Bank, Pensi-
onskasse) wie auch vom Verwendungszweck der bei der Bank gehal-
tenen Gelder (operativ benötigt oder reiner Anlagezweck) ab. Viele 
Banken haben daher in der Folge begonnen, auf einzelnen Positio-
nen Guthabengebühren («negative Zinsen») zu belasten. Dieser Bei-
trag knüpft zunächst an den bankseitigen Voraussetzungen für ein 
unternehmenseitiges Cash Management vor 2008 an. Anschliessend 
werden die regulatorischen Anforderungen aus Basel III erläutert 
und die Unterscheidung nach Kundenart und Verwendungszweck 
erklärt. Abschliessend wird aufgezeigt, wie die Banken auf die regu-
latorischen Vorgaben reagiert haben und welche Auswirkungen dies 
auf das Produktangebot und deren Preise hat. Weitreichende Kon-

Einfluss der Bankregulation auf 
das Cash Management in Firmen
von Michael Schall (UBS Switzerland AG)

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2018
T. K. Birrer et al. (Hrsg.), Corporate Treasury Management,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-18567-1_1
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sequenzen auf das unternehmenseitige Cash Management werden 
dabei deutlich. 

2	 Situation vor 2008
Aus regulatorischer Sicht gab es vor 2008 keinen Anreiz, die Bilanz-
grösse einer Bank zu beschränken. Die Anforderungen nach einer 
Unterscheidung, von welcher Gegenpartei die Cash Positionen gehal-
ten wurden bzw. mit welcher Fristigkeit die Gelder angelegt sind, 
waren gering. Es war für Banken sehr attraktiv, hohe Cash Positi-
onen von Kunden auf Kontokorrentkonten zu halten und diese als 
Finanzierungsquelle für das Kreditgeschäft zu verwenden. Auf der 
anderen Seite waren Geld-Bestände auf Kontokorrentkonten für Cor-
porate Kunden attraktiv, da damit jederzeit Liquidität in ausreichen-
der Menge zur Verfügung stand, während dies bei Anlage in Fest-
geldprodukte nicht der Fall gewesen wäre. Die Bereitschaft, grosse 
Geld-Bestände auf Kontokorrentkonten zu halten, war somit bei pro-
fessionellen Firmenkunden jederzeit vorhanden.

3	 Anforderungen mit Basel III
Die Finanzkrise im Jahre 2007 zeigte auf, wie wichtig die Liquidität 
für die Funktionsfähigkeit der Finanzmärkte und des Bankensektors 
ist. Viele Banken waren trotz angemessener Eigenkapitalausstat-
tung mit Zahlungsschwierigkeiten konfrontiert. Diese waren darauf 
zurückzuführen, dass elementare Grundsätze der Steuerung des 
Liquiditätsrisikos missachtet wurden. 

3.1	 Banken müssen High Quality Liquid Assets (HQLA) zur 
Sicherstellung ihrer Liquidität halten

Banken müssen als Gegenposition zu den Kundengeldern hoch 
liquide Aktiven (HQLA) halten, damit Abflüsse von Kundengeldern 
in einer Krisenzeit gedeckt sind. Der Regulator misst und kontrolliert 
dies mit der Liquidity Coverage Ratio (LCR):

Liquidity Coverage Ratio = HQLA > 100 %
erwartete Nettoab�üsse 
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1HQLA bestehen aus qualitativ hochwertigen, liquiden Aktiven, die 
an privaten Märkten ohne oder mit nur geringem Verlust sofort flüs-
sig gemacht werden können. Darunter fallen z.B. Guthaben bei der 
Schweizer Nationalbank (SNB) und marktgängige Wertpapiere von 
Staaten oder Zentralbanken. Die abschliessende Aufzählung ist in 
der Verordnung über die Liquidität der Banken (Liquiditätsverord-
nung, LiqV) aufgeführt. Aufgrund ihrer hohen Sicherheit werden 
HQLA-Papiere tief verzinst, d.h. Banken können damit keine Erträge 
erwirtschaften, die über dem sogenannt risikolosen Zinssatz liegen. 
Die LCR oder Mindestliquiditätsquote misst, ob eine Bank über 
einen angemessenen Bestand an lastenfreien HQLA verfügt. Dieser 
Bestand soll mindestens so gross sein, dass damit ein Stressszenario 
von 30 Tagen überstanden werden kann. Die LCR setzt daher den 
Bestand an HQLA ins Verhältnis zum gesamten möglichen Nettoab-
fluss von Barmitteln in den nächsten 30 Tagen. Dieser Quotient muss 
grösser gleich eins sein. Anders ausgedrückt, muss der HQLA-Be-
stand grösser sein als die möglichen Nettoabflüsse von Barmitteln in 
den nächsten 30 Tagen. Auf die Schätzung der erwarteten Nettoab-
flüsse wird im Abschnitt 4 näher eingegangen.

3.2	 Net Stable Funding Ratio (NSFR) – strukturelle Liquiditätsquote 
Auch die Verhältniszahl NSFR ist Teil der neuen Regulation. Diese 
Kennzahl hat einen Zeithorizont von einem Jahr und ist der Quotient 
aus: Verfügbarer Betrag stabiler Refinanzierung versus erforderlicher 
Betrag stabiler Refinanzierung. Das Verhältnis muss grösser gleich 
eins sein. Anders ausgedrückt, das Erfordernis muss überfinanziert 
sein. Die detaillierte Beschreibung ist im „Consultative Document, 
Basel III: Strukturelle Liquiditätsquote“ des Basel Committee on 
Banking Supervision aufgeführt und wird nachfolgend nicht weiter 
erläutert.

3.3	 Banken müssen ein Mindestmass an Eigenmitteln halten
Um das Mindestmass an Eigenmitteln zu bestimmen, schreibt der 
Regulator zwei Kontrollgrössen vor: 
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Die risikogewichteten Aktiva (RWA) sind seit den Anfängen von 
Basel I im Jahre 1988 integraler Bestandteil der Bankenregulierung. 
RWA bilden Kreditrisiko, Marktrisiko sowie operationelle Risiken 
ab. Es gibt verschiedene Methoden, RWA zu berechnen. Viele Ban-
ken verwenden den sogenannten Standardansatz, bei dem sämtliche 
Parameter zentral vorgegeben sind. Die meisten grossen Banken ver-
wenden eigene Modelle zur Schätzung der Parameter, wobei sowohl 
Modell als auch Parameter vom Regulator geprüft werden. Zweite 
Kontrollgrösse ist die Leverage Ratio (LR). Die LR1 ist eine einfa-
che, transparente, nicht risikobasierte Verschuldungsquote. Die LR 
ergänzt die risikobasierten Eigenkapitalanforderungen, basierend auf 
den RWA. Sie wird definiert als Eigenmittel in Prozent des Gesam-
tengagements. Sie drückt aus, wie viel Kapital dem bilanzierten 
Engagement gegenübersteht. In der Grösse Engagement sind nebst 
Geldkrediten auch gewisse Ausserbilanzpositionen wie Garantien, 
Akkreditive oder unbenutzte Limiten mit vorgegebenen Umrech-
nungsfaktoren enthalten. Die LR begrenzt das Bilanzwachstum einer 
Bank. Bei vorgegebenem Eigenkapital kann die Bank nicht beliebig 
weiter wachsen, ohne die LR zu verletzen.

3.4	 Regulatorische Anforderungen im Überblick anhand einer 
einfachen Bankbilanz

Abbildung 1 fasst die wichtigsten regulatorischen Anforderungen 
und Kenngrössen zusammen.

Erläuterungen:
�� Banken müssen liquide Aktiva hoher Qualität als Gegenposition zu 

den Kundengeldern halten, damit Abflüsse von Kundengeldern in einer 
Krisenzeit während mindestens 30 Tagen gedeckt sind. Der Regulator 
misst und kontrolliert das mit der Liquidity Coverage Ratio (LCR).

1	 Die detaillierte Definition zu LR sind in der Verordnung über die Eigenmittel und Risi-
koverteilung für Banken und Effektenhändler (Eigenmittelverordnung, ERV), 1.6.2012 
und der Verordnung über die Eigenmittel und Risikoverteilung für Banken und Effek-
tenhändler (Eigenmittelverordnung, ERV), Änderungen vom 11.5.2016 des Schweizer 
Bundesrates bzw. im Erläuterungsbericht zu Änderungen der Eigenmittelverordnung und 
der Bankenverordnung (Eigenmittelanforderungen Banken – Rekalibrierung TBTF und 
Kategorisierung), 22.12.2015 des Eidgenössisches Finanzdepartement EFD zu finden.
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�� Banken müssen ein Mindestmass an Eigenmitteln halten. Der Regu-
lator kennt dabei zwei Kontrollgrössen: Risk Weighted Assets (RWA, 
risikogewichtete Aktiven) und Leverage Ratio (LR). Während RWA die 
substanziellen Risiken differenziert gewichtet (Ausleihungen an Kun-
den mit schlechterer Bonität oder ohne Deckung verursachen höhere 
RWA als solche an Kunden mit guter Bonität oder mit Deckung), ist 
die LR nicht risikogewichtet und hängt im Wesentlichen nur von der 
Bilanzgrösse ab.

Die Liquiditätsanforderung und die Eigenmittelanforderung wirken 
kumulativ. Je nach Geldaufnahme müssen mehr oder weniger HQLA 
gehalten werden, wofür dann aufgrund der LR wiederum Eigenkapital 
gehalten werden muss. Damit werden für Kunden-Geldanlagen Eigen-
mittel gebunden, welche die Bank nicht mehr in andere Produkte investie-
ren kann (Opportunitätskosten). Das schränkt die Bank entsprechend ein.

Abbildung 1:  Stark vereinfachte Bankbilanz
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4	 Attraktivität und Werthaltigkeit von Cash Einlagen
Für die Berechnung der erforderlichen HQLA sind die erwarteten 
Nettoabflüsse in einem Stressszenario entscheidend. Die Annah-
men über Nettoabflüsse werden wiederum anhand der Qualität der 
Cash-Einlagen beurteilt. Neu ist zu unterscheiden 

�� von welcher Gegenpartei, 
�� mit welcher Verfügbarkeit bzw. 
�� zu welchem Zweck 

Cash-Einlagen bei einer Bank platziert werden. Die FINMA führt 
in ihrem Rundschreiben 2015/2 – «Liquiditätsrisiken Banken – Qua-
litative Anforderungen an das Liquiditätsrisikomanagement und 
quantitative Anforderungen an die Liquiditätshaltung» aus, welche 
Gegenparteien zu unterscheiden sind und wie die Verwendung von 
Cash-Einlagen unterschieden werden darf. Es obliegt den Banken, 
diese Vorgaben basierend auf den verfügbaren Kundeninformationen 
umzusetzen. Die jeweiligen Modelle können sich von Bank zu Bank 
unterscheiden, werden jedoch extern revidiert bzw. von der FINMA 
validiert.

4.1	 Gegenparteien
Vereinfacht kann grundsätzlich zwischen natürlichen und juris-
tischen Personen unterschieden werden. Nachfolgend werden die 
wichtigsten Definitionen für juristische Personen aufgeführt:

�� Kleinfirmen mit Einlagen oder Kreditvolumen < CHF 1.5 Mio. 
werden als «small business customers» bezeichnet

�� Firmenkunden im Nicht-Finanzsektor, werden als «wholesale 
non-financial clients» bezeichnet. 

�� Firmenkunden im Finanzsektor, z.B. Versicherungen, Pensions-
kassen, Finanzholdings, werden als «wholesale financial clients» 
bezeichnet. 

�� Banken
Diese Kundenklassifizierung basiert auf den Kundendaten, welche 
der jeweiligen Bank zur Verfügung stehen bzw. bei dieser geführt 
werden. Sie kann sich von Bank zu Bank unterscheiden.
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14.2	 Verwendung und Zweck der Cash-Einlagen

Cash-Einlagen bei Banken dienen unterschiedlichen Zwecken. Der 
Regulator unterscheidet u.a. nach Verwendung und Verfügbarkeit. 
Die wichtigsten Kategorien sind:

�� Operative Cash-Einlagen auf Transaktionskonten
�� Nicht operative Cash-Einlagen auf Transaktionskonten
�� Cash-Anlagen mit einer Restlaufzeit <30 Tage
�� Cash-Anlagen mit einer Restlaufzeit >30 Tage

Die operative Liquidität eines Kunden berechnen Banken anhand 
von internen Modellen, welche sich von Bank zu Bank unterscheiden 
können. Die Grundlagen für diese Modelle sind im FINMA Rund-
schreiben «2015/2 Liquiditätsrisiken Banken» festgelegt und basie-
ren i.d.R. auf den Transaktionen, sprich Umsätzen des Kunden. Falls 
eine (kleine) Bank die operative Liquidität nicht anhand von einem 
eigenen internen Modell quantifizieren kann, ist im Rundschrei-
ben definiert, welche Anteile der Kundeneinlagen abhängig von der 
Gegenpartei als operativ bzw. nicht operativ anzunehmen sind.

4.3	 Angenommene Abflusswahrscheinlichkeit, abhängig von der 
Qualität

Abhängig von der Qualität der Cash-Einlage müssen definierte 
Anteile mit HQLA unterlegt werden. D.h. die Bank kann

�� einerseits nur mit einem Anteil der Cash-Einlagen arbeiten resp. 
diese als Finanzierungsquelle anrechnen und 

�� andererseits ist über den HQLA-Anteil der Cash-Einlagen Eigen-
kapital gebunden (siehe auch Abbildung 1).

Die nachfolgende Tabelle (Abbildung 2) führt die von der FINMA 
definierten Abflusswahrscheinlichkeiten der wichtigsten Kategorien 
/ Kundenarten auf:
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5	 Beispiele
Die folgenden Fallbeispiele erläutern am besten die Wirkungsweise:

�� Ein KMU mit fünf Mitarbeitenden, Baubranche, unterhält
–– ein Transaktionskonto (Guthaben CHF 500k, davon CHF 380k 
operativ) und 

–– ein Sparkonto mit CHF 600k
–– Dieser Kunde kann als Kleinfirma (small business customer) 
klassifiziert werden. D.h. die Bank muss lediglich 10% der Cash 
Einlagen (10% aus (CHF 500k + CHF 600k) = CHF 110k) mit 
HQLA unterlegen und kann mit 90% der Cash-Einlagen arbei-
ten. Lediglich 10% der Cash-Einlagen von Kleinfirmen müssen 
auch durch Eigenkapital unterlegt werden.

�� Eine Produktionsfirma für chemische Grundstoffe (200 Mitarbei-
tende) unterhält 

–– verschiedene Transaktionskonten (Guthaben total im Gegenwert 
von CHF 23 Mio., davon CHF 17 Mio. operativ),

–– ein 6-Monatsfestgeld CHF 5 Mio. mit einer Restlaufzeit von 28 
Tagen und 

Qualität der Cash-Einlage
Abflusswahrscheinlichkeit bzw.  
Anteil der mit HQLA unterlegt 

werden muss

Cash-Einlagen, mit einer Restlaufzeit  >30 Tage 0%

Cash-Einlagen von Kleinfirmen  (small business customers) 10%

Operative Cash-Einlagen auf Transaktionskonten von 
-  Firmenkunden (wholessale non-financial clients),  

nicht Finanz-Sektor 
und 
-  Finanziellen Firmenkunden (wholessale financial clients),  

Finanzsektor

25%

Nicht operative Cash-Einlagen  bzw. Cash-Einlagen mit  
einer Restlaufzeit <30 Tage von Firmenkunden (wholesale  
non-financial  clients), nicht Finanz-Sektor  

40%

Nicht operative Cash-Einlagen bzw. Cash-Einlagen mit 
einer Restlaufzeit <30Tage von Finanziellen Firmenkunden 
(wholesale financial  clients), Finanzsektor 

100%

Banken (unabhängig vom Zweck) 100%

Abbildung 2:  Abflusswahrscheinlichkeit in Abhängigkeit der Qualität der 
Cash-Einlage
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1–– ein 3-Monatsfestgeld CHF 8 Mio. mit einer Restlaufzeit von 62 
Tagen 

–– Dieser Kunde kann als Firmenkunde (wholesale non-financial 
client, nicht Finanz-Sektor) klassifiziert werden. D.h. die Bank 
muss

–– 25% aus CHF 17 Mio., 
–– 40% aus CHF 11 Mio. (= CHF 6 Mio. nicht operativ auf 
Transaktionskonten + CHF 5 Mio. Festgeld mit Restlaufzeit 
< 30 Tage) und

–– 0% aus CHF 8 Mio. (Festgeld mit Restlaufzeit > 30 Tage),
also total CHF 8.625 Mio. der Cash-Einlage von CHF 36 Mio. mit 
HQLA unterlegen. Gleichzeitig binden CHF 8.625 Mio. entsprechend 
Eigenkapital.

�� Die Pensionskasse der Firma ABC AG (gleiches Zahlenbeispiel 
wie im vorherigen Fall) unterhält

–– verschiedene Transaktionskonten (Guthaben CHF 23 Mio., 
davon CHF 17 Mio. operativ),

–– ein 6-Monatsfestgeld CHF 5 Mio. mit einer Restlaufzeit von 28 
Tagen und 

–– ein 3-Monatsfestgeld CHF 8 Mio. mit einer Restlaufzeit von 62 
Tagen 

–– Dieser Kunde muss als finanzieller Firmenkunden (wholesale 
financial client), Finanzsektor, klassifiziert werden. D.h. die 
Bank muss

–– 25% aus CHF 17 Mio.,
–– 100% aus CHF 11 Mio. (= CHF 6 Mio. nicht operativ auf 
Transaktionskonten + CHF 5 Mio. Festgeld mit Restlaufzeit 
< 30 Tage) und

–– 0% aus CHF 8 Mio. (Festgeld mit Restlaufzeit > 30 Tage), 
also total CHF 15.25 Mio. der Cash-Einlage von CHF 36 Mio. mit 
HQLA unterlegen. Gleichzeitig binden CHF 15.25 Mio. entsprechend 
Eigenkapital.

�� Die Bank XYZ Schweiz AG (gleiches Zahlenbeispiel wie in den 
vorherigen Fällen) unterhält 

–– verschiedene Transaktionskonten (Guthaben CHF 23 Mio., 
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davon CHF 17 Mio. operativ),
–– ein 6-Monatsfestgeld CHF 5 Mio. mit einer Restlaufzeit von 28 
Tagen und 

–– ein 3-Monatsfestgeld CHF 8 Mio. mit einer Restlaufzeit von 62 
Tagen 

–– Dieser Kunde muss als Bank klassifiziert werden. D.h. die Bank 
muss

–– 100% aus CHF 17 Mio.,
–– 100% aus CHF 11 Mio. (= CHF 6 Mio. nicht operativ auf 
Transaktionskonten + CHF 5 Mio. Festgeld mit Restlaufzeit 
< 30 Tage) und

–– 0% aus CHF 8 Mio. (Festgeld mit Restlaufzeit > 30 Tage), 
also total CHF 28 Mio. der Cash-Einlage von CHF 36 Mio. mit 
HQLA unterlegen. Gleichzeitig binden die CHF 28 Mio. entspre-
chend Eigenkapital. 

6	 Auswirkungen der neuen Regulation
6.1	 Aus Sicht der Bank
Die Limitierung der Bilanz verändert die Attraktivität einzelner 
Geschäfte. Eine Bank wird nun abwägen, 

�� welche Geschäfte sie 
�� unter Berücksichtigung der limitierten Ressourcen 
�� mit welcher Gegenpartei 
�� zu welchem Preis 

machen möchte. Die Veränderungen wirken sich somit auf das Pro-
dukt-Angebot und auf das Produkt-Management aus: 

Vor 2007
�� waren hohe Cash Bestände auf Transaktionskonten, unabhängig 
vom Verwendungszweck oder der Kundenart bei Banken will-
kommen. Aktuell generieren derartige Cash-Einlagen verschieden 
hohe HQLA-Kosten und binden mehr oder weniger Eigenkapital.

�� waren monatliche (oder kürzer) gerollte Festgelder ein Stan-
dard-Produkt, welche eine Vielzahl kommerzieller Kunden mit 
grossen Volumina nutzten. Aktuell unterschreiten derartige Anla-
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1gen die notwendige Restlaufzeit von 30 Tagen schon kurz nach 
bzw. bei Laufzeitbeginn der Anlage, generieren hohe HQLA-Kos-
ten und binden Eigenkapital. Alternativ bieten Banken neue Pro-
dukte mit einer rollenden Restlaufzeit von > 30 Tagen an oder 
bevorzugen Festgelder mit deutliche längeren Laufzeiten, um 
möglichst lange von einer Restlaufzeit > 30 Tage zu profitieren.

�� waren Call-Geldanlagen (48h Rückzugsfrist) eine häufig genutzte 
verzinste Alternative zum nicht verzinsten Transaktionskonto. 
Aktuell ist die Restlaufzeit per Definition < 30 Tage und die betrof-
fenen Volumina generieren hohe HQLA-Kosten und binden Eigen-
kapital. 

�� waren sogenannte Off-Balancesheet-Lösungen (z.B. Money Mar-
ket Funds) eher «exotische» Lösungen. Aktuell erfreuen sich diese 
Alternativen, wachsender Beliebtheit – die Bankbilanz wird nicht 
belastet (weder HQLA-Kosten noch Eigenkapitalbindung).

Um steuernd auf die Cash-Einlagen, vor allem auf Transaktionskon-
ten, einzuwirken, versuchen die Banken, alternative Produkte attrak-
tiver zu gestalten bzw. die Transaktionskonten weniger attraktiv zu 
gestalten. Aus diesem Grund haben viele Banken Grenzen definiert, 
bis zu welchen Cash-Einlagen kostenlos auf Transaktionskonten 
gehalten werden dürfen. Übersteigende Cash-Einlagen werden mit 
einer tieferen Verzinsung versehen – im momentanen negativen Zin-
sumfeld sogar mit einer Guthabengebühr belastet. Dieser Steuerungs
mechanismus wird auch im «normalen» Zinsumfeld erhalten bleiben, 
da die regulatorischen Limitierungen, unabhängig vom Zinsumfeld, 
weiterbestehen oder sogar verschärft werden. Wichtig wird sein, dass 
Kunden vor allem operative Cash-Einlagen auf Bankkonten halten, 
d.h. Umsätze über diese genutzten Konten generieren. Diese operati-
ven Einlagen generieren geringere HQLA-Kosten und binden weni-
ger Eigenkapital. Als attraktivere Alternativen für überschüssige 
Cash-Einlagen gibt es folgende Möglichkeiten

�� On-Balancesheet (zur Reduktion der HQLA-Kosten und der 
Eigenkapitalbindung): Zu Marktkonditionen in Produkte mit Rest-
laufzeiten >30Tage, 
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�� Off-Balancesheet (zur Verringerung der Cash-Einlagen auf der 
Bilanz, zur Reduktion der HQLA-Kosten und der Eigenkapitalb-
indung): In kurzfristige Treuhandanlagen bei Drittbanken oder 
Money Market Funds oder längerfristig in Obligationen oder 
Aktien.

6.2	 Aus der Sicht kommerzieller Kunden 
Die Anforderung an ein Corporate Treasury im Zusammenhang mit 
der Liquiditätssteuerung steigen. Die Sicherstellung der Zahlungsfä-
higkeit bleibt weiterhin oberstes Ziel. Um dieses zu gewährleisten, 
müssten alle Cash-Einlagen auf Transaktionskonten (sofort verfüg-
bar) gehalten werden. Es ist jedoch davon auszugehen, dass Kunden 
ab bestimmten Kontosalden für die Guthaben-Positionen eine tief-
ere Verzinsung in Kauf nehmen oder sogar – wie momentan – eine 
Guthabengebühr bezahlen müssen. Um diesen Kostenfaktor zu opti-
mieren und eine sinnvolle Liquiditätsplanung aufzubauen, ist es not-
wendig, dass das Corporate Treasury möglichst genau weiss, welche 
Zahlungsströme wann anfallen. Insbesondere wird die Sicht auf die 
Geldbestände, welche in den nächsten 30 Tagen nicht gebraucht wer-
den, immer wichtiger, siehe dazu Abbildung 3.

Abbildung 3:  Abstraktion einer Liquiditätsplanung

Eine solche Liquiditätsplanung ermöglicht es, Cash-Einlagen auf die 
verschiedenen Bankprodukte optimal zu verteilen (welche Volumen 
sind operativ zur Abwicklung der Zahlungen in den nächsten Tagen 
notwendig / … / welche Cash-Einlagen kann ich für strategische 
Zwecke längerfristig zur Seite legen?). Gleichzeitig wird die Zah-
lungsfähigkeit sichergestellt. Zudem müssen vermehrt Anlagerichtli-
nien im Treasury (z.B. in der Treasury Policy) überprüft und eventu-
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1ell angepasst werden. Die Anlagerichtlinien müssen die Möglichkeit 
schaffen, überschüssige Liquidität auch in Produkte zu investieren, 
welche ausserhalb der Bankbilanz geführt werden. Dazu gehören 
auch Fondsprodukte (z.B. «Short Term Money Market Funds»), wel-
che nur in Anlagen hoher Bonität und grosser Liquidität investieren, 
kurzfristige Rücknahmemöglichkeiten bieten und in der buchhalte-
rischen Betrachtung in Firmen als «Cash äquivalent» gelten. Diese 
Anlageflexibilität wird in Zukunft wichtig sein, um auch kurzfristig 
nicht benötigte Gelder optimal im Markt platzieren zu können.

7	 Fazit
Die Tatsache, dass nicht nur das Kreditbuch einer Bank, sondern die 
HQLA-Erfordernisse Kosten generieren und Eigenkapital auf einer 
Bankbilanz binden, hat die Rahmenbedingungen für die Zusam-
menarbeit kommerzieller Kunden mit Banken nachhaltig verändert. 
Künftige Regulierungen dürften die beschriebenen Mechanismen 
weiter verschärfen. In der Folge werden neue Geschäftsmodelle im 
Cash-Bereich entstehen, die allen Bedürfnissen gerecht werden. 
Corporate Treasury Abteilungen sollten sich dieser verändernden 
Umstände bewusst sein und ihr Cash Management und ihre Liquidi-
tätsplanung anpassen.
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