
cards Karten cartes Heft 2  Mai 2008 21

Marktstrategien

Von Jürgen Bott

Nur durch Weiterentwicklung der na-
tionalen Bezahlverfahren sind die 
durch Sepa erhofften und für Europa 
wichtigen Potenziale realisierbar. Nicht 
die Konservierung bestehender Struk-
turen, sondern Innovationen sind  
das Gebot der Stunde. Wenn es ge-
lingt, diesen von EU-Kommission  
und der Europäischen Zentralbank ge-
setzten Impuls zu verstärken, könnte 
mit vereinten Kräften eine europäische 
Schlüsselindustrie entstehen. Teil  
dieser Schlüsselindustrie können je-
doch nur Institute sein, die im  
operativen Bankgeschäft über aus-
reichend Innovationsfähigkeit verfü-
gen. 

Prof. Dr. Jürgen Kurt Bott ist Professor 
für Finanzdienstleistungen an der Fach
hochschule Kaiserslautern.

Zum Autor

Traditionelle Kostenvergleichsrechnungen 
haben im Zahlungsverkehrsgeschäft zwar 
Erkenntnisgewinne gebracht, konnten aber 
keine neuen Bahnen brechen. Die Ergeb
nisse der Kostenanalyse sind teilweise 
sogar widersprüchlich. Betrachten wir bei
spielsweise die schon mehrfach durchge
führten Kostenvergleiche des Bezahlens 
mittels Bargeld oder mittels Karte. 

Es gibt volkswirtschaftliche Studien, die 
Kostenvorteile für Kartenzahlungen bele
gen, und es gibt Studien, die Bargeld als 
das günstigste Bezahlverfahren aus
weisen. Dieses Spektrum lässt sich unter 
anderem durch unterschiedliche Betrach

tungsweisen, durch unterschiedliche Ge
wichtung verschiedener Bezahlsituationen 
und durch Abweichungen im analysierten 
Prozessumfang erklären. 

Eine im Dezember 2005 veröffentlichte 
Studie der belgischen Notenbank wies bei 
der Kennzahl „durchschnittliche Kosten 
pro Euro Umsatz” Bargeld als deutlich 
teurer als Debitkartenzahlungen aus. Bei 
der Betrachtung der durchschnittlichen 
Kosten pro Transaktion war hingegen Bar
geld leicht günstiger als die Kartenzah
lung. Die mitgelieferte Erklärung ist leicht 
nachvollziehbar; Bargeld wird anders  
eingesetzt als Debitkarten. Bargeldtrans
aktionen dominieren die Kleinstbetrags
zahlungen. 

Beurteilungen der Optimalität von Bezahl
verfahren lassen sich seriös nicht mit  
einfachen Analysen durchführen. Um der 
Komplexität gerecht zu werden, wurden 
für den belgischen Markt Simulationsrech
nungen durchgeführt. Die Simulationen 
wiesen theoretische Einsparungspoten
ziale aus, die allerdings weit entfernt wa
ren von den für Sepa erhofften Einspa
rungspotenzialen. 

Die im Sommer des Jahres 2006 für die 
Niederlande veröffentlichte Studie zeigt, 
dass zur Entscheidung der Weiterentwick
lung sowohl die Kosten als auch die Er
tragsseiten betrachtet werden müssen. Die 
Studie verdeutlicht außerdem, dass die 
Kosten und Erträge keineswegs symme
trisch zwischen den Teilnehmern am Zah
lungsverkehr verteilt sind. 

Spätestens nach Veröffentlichung dieser 
Studie war es offensichtlich, dass reine 
Kostenvergleichsrechnungen als Entschei
dungsgrundlage nicht ausreichen. Und 
eine Motivation für gewünschte Verände
rungen kann nur bedingt über (meist nur 
theoretisch argumentierbare) Kostenvor
teile herbeigeführt werden. 

Marktwirtschaftliche Preismodelle  
haben nur geringen Kostenbezug

Die verschiedenen Bezahlverfahren stehen 
im Wettbewerb miteinander. Bereits heute, 
beim weitgehend nur national stattfin
denden Zahlungsverkehr, offerieren einige 
Einzelhändler ihren Kunden über ein Dut
zend verschiedene Möglichkeiten, um die 
eingekauften Waren zu bezahlen. 

Dem Kunden steht ein Portfolio von Be
zahlverfahren zur Verfügung, das mit Re
alisierung des Sepa noch umfassender 
wird. Die Zusammensetzung des Portfo
lios und die Gewichtung beim Einsatz sind 
regional unterschiedlich. Sie haben sich 
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in Abhängigkeit von einer Vielzahl bestim
mender Parameter über Jahrzehnte in den 
einzelnen europäischen Regionen entwi
ckelt. 

Ein neues Zahlungsverfahren zu entwi
ckeln, ist relativ einfach im Vergleich mit 
den Herausforderungen, es in die Schnitt
stellenvielfalt langjährig gewachsener 
Strukturen zu integrieren. Entsprechend 
hängt der Erfolg innovativer Bezahlverfah
ren nur zum Teil von neuer Technologie 
ab. Die Integrierbarkeit des neuen Verfah
rens in die Bedürfnisstruktur und das wirt
schaftliche Verhalten des Nutzers ist von 
hoher Bedeutung. Die Preise, die Zah
lungsverkehrskunden bereit sind zu zah
len, hängen vom Nutzen ab, den das 
Verfahren den Kunden in ihrem Kontext 
aus Bedürfnissen und verfügbaren Alter
nativen liefert. 

Veränderungen im Zahlungsverhalten 
sind erklär- und prognostizierbar

Ebenfalls im Jahre 2006 veröffentlichte 
die Finnische Notenbank eine Studie über 
erwartete Veränderungen im Zahlungs
verhalten der Käufer. Mittels der „Theory 
of Planned Behavior” konnte beschrieben 
werden, von welch vielfältigen Faktoren 
Veränderungen in den Zahlungsgewohn
heiten abhängen. 

Gemäß den für Finnland erhobenen Daten 
sind Sicherheit und Vertrauen in das Ins
trument und in den Serviceanbieter die 
wichtigsten Eigenschaften für neue Zah
lungsverfahren. Verlässliche Transak
tionsdaten für die weitere elektronische 
Bearbeitung in den eigenen Finanzprozes
sen gewinnen zu können, wird als nächs
te wichtige Eigenschaft genannt. Verein
barkeit des Verfahrens mit den Kauf und 
Bezahlgewohnheiten, die Einfachheit und 
Bequemlichkeit des Einsatzes, Zeit und 
Kostenersparnis sowie von Zeit und Ort 
unabhängige Einsetzbarkeit komplettieren 
die Liste der gewünschten Eigen
schaften.

Die Studie belegt weiterhin, dass die Ver
drängung von konventionellen Bezahlme
thoden ein längerfristiger Prozess ist. 
Entsprechend wird es in einem alleine von 
Marktkräften getriebenen Umstellungspro
zess auch längere Phasen der Parallelität 
geben. 

Karte versus Bargeld:  
Innovationsfähigkeit spricht für Karten

Der Wunsch der Kunden nach Weiterent
wicklung der Bezahlverfahren ist erkenn
bar. Sie wollen leistungsfähigere Verfah
ren, um ihre geänderten Bedürfnisse  
besser befriedigen zu können. 

Viel deutlicher als mit bloßen Kostenver
gleichsrechnungen werden unter dem 
Blickwinkel der Innovationsfähigkeit die 
Vorteilhaftigkeit von Kartenzahlungen – 
und generell elektronischen Bezahlverfah
ren – gegenüber Bargeld. Der Karte kommt 
unter verhaltenstheoretischen Überle
gungen – als dem europaweit akzeptierten 
„Plastikgeld” – möglicherweise sogar eine 
hervorgehobene Rolle zu.

Die Bedürfnisse und Erwartungshaltung 
der Zahlungsverkehrskunden gehen weit 
über reine Preissenkungen hinaus. Das 
weitaus größere Verbesserungspotenzial 
liegt in der Innovation. 

Auch die EUKommission teilt diese An
sicht. Gemäß ihren Analysen entstehen für 
die Abwicklung des Zahlungsverkehrs in 
den einzelnen Mitgliedsstaaten jährliche 
Kosten von zwei bis drei Prozent des Brut
toinlandproduktes. Die Kommission zeigt 
Einsparungspotenziale von jährlich über 
120 Milliarden Euro auf. 

Mit über 80 Prozent ergeben sich mit Ab
stand die höchsten Potenziale durch Ver
änderungen der Wertschöpfungsketten, 
wie es zum Beispiel mittels sogenanntem 
EInvoicing möglich ist. Solche Ansätze 
verlangen natürlich nach einem verän
derten Verständnis für Zahlungsverkehrs
services; also nach Innovationen im  
Serviceangebot. 

Die anderen aufgezeigten Ansätze, die von 
einigen Banken in der Vergangenheit sehr 
betont wurden, fallen im Vergleich hierzu 
bescheiden aus. Einsparungspotenziale 
durch Konsolidierung, durch einheitliche 
Standards, durch Realisierung von  
Skaleneffekten beziehungsweise Fixkos
tendegressionen werden nur mit rund acht 
Prozent erwartet. Die Substitution von in
effizienten Bezahlverfahren wie zum Bei
spiel des weniger automationsfähigen 
Schecks bringen gemäß dieser Studie nur 
Einsparungen von etwa vier Prozent. 

Selbst die Beseitigung der innereuropä
ischen Preisunterschiede könnten gemäß 

Einfache Kostenvergleichsrechnung brachten nicht die erhofften Ergebnisse, 
Beispiel Belgien

Quelle: Guy Guaden, Governer of the Belgian National Bank
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der Studie nur Kostenreduktionen von rund 
fünf Prozent bringen. 

Chancen zur Ertragsausweitung 

Für die Anbieter von Zahlungsverkehrsser
vices ist dies eigentlich eine gute Bot
schaft. Unter diesem Blickwinkel ist Sepa 
keineswegs eine Initiative, die primär da
rauf abzielt, die Erträge der Zahlungsver
kehrsanbieter zu reduzieren. Für Institute, 
die bereit sind für Innovationen, die ihren 
Kunden wirkliche Mehrwerte bieten, eröff
net Sepa die Chance, ihre Erträge auszu
weiten. Das wird allerdings kaum möglich 
sein mit Strategien, die lediglich darauf 
ausgerichtet sind, bestehende Strukturen 
zu bewahren. Möglicherweise bietet Sepa 
sogar eine einmalige Chance, die Ertrags
basis im operativen Bankgeschäft durch 
Innova tionen in europäischem Maßstab 
zügig zu erweitern. 

Erstens können Ideen für Neuerungen 
relativ einfach durch Quervergleich des 
eigenen Angebotes mit den Angeboten in 
den Nachbarstaaten gewonnen werden. 
Einfaches Übertragen ist nicht möglich, 
intelligentes Kopieren hingegen sehr 
wohl. 

Zweitens bieten die vom EPC (Euro
pean Payments Council; europäischer 
Zahlungsverkehrsrat) empfohlenen neuen 
technischen Standards bessere Möglich
keiten, mit dem Serviceangebot des Zah
lungsverkehrs tiefer in die Prozessketten 
der Bankkunden einzudringen, als dies 
mit traditioneller Technologie möglich ist. 
Banken, die hingegen lediglich ihre beste
henden Schnittstellen zum Kunden auf die 
neuen Standards umstellen und sich da
rauf beschränken, ihre alten Prozesse auf 
neue Formate umzurüsten oder nur kon
vertieren, werden Schwierigkeiten haben, 
ihre unvermeidbaren Investitionen ins Ver
dienen zu bringen. 

Drittens öffnet Sepa eine neue Wettbe
werbsdimension. Sie erlaubt regen und 
kreativen Instituten, neue Marktsegmente 

zu besetzen beziehungsweise mit einheit
lichen Standards ihre Zahlungsverkehrs
services europaweit anzubieten. Alle Insti
tute werden im Sepa neuen Wettbewerbern 
gegenüber stehen. Und das sind nicht nur 
ausländische Banken. Die Richtlinie über 
Zahlungsdienste im Binnenmarkt (PSD; 
Payment Service Directive), die bis No
vember 2009 in nationales Recht umge
setzt sein soll, öffnet das Zahlungsver
kehrsgeschäft – einschließlich der dazu 
gehörigen Kreditgewährung – auch für 
„Zahlungsinstitute” (NichtBanken), die 
mit anderen Spielregeln als Banken am 
Markt auftreten können. Die lediglich auf 
die Bewahrung des Status Quo ausgerich
teten Institute werden immer weiter in die 
Defensive gedrängt.

Europäische Vielfalt nutzen

Zahlungsverkehr entwickelte sich in den 
einzelnen Ländern Europas unterschied
lich. Die Arbeiten im EPC (European Pay

ments Council; europäischer Zahlungsver
kehrsrat) zeigten, dass in fast jedem Land 
die Basisleistungen des Geldtransfers 
durch Serviceleistungen ergänzt werden, 
die den Bürgern und Unternehmen unter 
ihren jeweiligen Rahmenbedingungen zu
sätzlichen Nutzen stiften. 

Während sich in Deutschland das Last
schriftverfahren in seinen Ausprägungen 
des Einzugsermächtigungs oder des Ab
buchungsverfahrens entwickelte, erwies 
sich zum Beispiel für den italienischen 
Markt das RIBA Verfahren (ricevuta ban
caria automatiz zata) als besonders geeig
net. Hier eröffnet sich ein wertvoller Pool 
von kreativen Ansätzen. Viele davon sind 
es wert, sie auch Zahlungsverkehrskunden 
anderer europäischer Regionen zu öffnen. 

Trotz des verständlichen Wunsches, 
schnelle Rationalisierungserfolge zu erzie
len, sollte dieser „Artenreichtum” zunächst 
ordentlich analysiert und auf Weiterver
wendbarkeit geprüft sein. Das EPC leistet 

Die EU-Kommission erwartet Innovationen
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hier gute Arbeit und bietet zum Beispiel 
über Additional Optional Services die Mög
lichkeit, diese „europäische Quelle der 
Kreativität” systematisch zu erschließen. 

Wirtschaftliche Potenziale  
in der Prozesskette 

Die Bezahlprozesse der Unternehmen – 
und genau genommen auch die der Bür
ger – sind umfassender als das klassische 
bankbetriebliche Zahlungsverkehrsange
bot. Sie beginnen vor dem Einreichen von 
Lastschriften oder Überweisungen und 
enden nicht beim Kontoauszug. 

Die Logik des optimalen Bezahlprozesses 
wird häufig bereits mit der Bestellung be
stimmt. Vor der Einleitung des Bezahlvor
gangs sollte Liquiditätsvorsorge betrieben 
werden. Bürger und Unternehmen können 
vor Initiierung des Zahlungsvorganges 
häufig zwischen mehreren Abwicklungs
wegen und Zahlungsinstrumenten aus
wählen und optimieren. Mit Übermittlung 
des Kontoauszuges sind die Bezahlpro
zesse noch nicht abgeschlossen, es fol
gen unter anderem Abstimmungsprozesse, 
Erfassungen in den Buchhaltungssyste
men und gegebenenfalls Mahnverfahren.

Elektronische Bezahlverfahren bieten um
fängliche Möglichkeiten, die dem traditio
nellen Zahlungsverkehrsverständnis der 
Banken vorausgehenden beziehungswei
se nachfolgenden Prozessschritte syste
matisch zu unterstützen: Die Kontinuität 
im Datenhaushalt lässt sich verbessern, 
den Kunden des Zahlungsverkehrs kann 
erhöhte Planungssicherheit gewährt wer
den, ihre operativen Kosten und Risiken 
lassen sich senken. 

In der Summe liegen hier wirtschaftliche 
Potenziale, die deutlich höher sind als die 
realistischen Preissenkungsmöglichkeiten 
bei den traditionellen Basisleistungen des 
bankbetrieblichen Zahlungsverkehrs. Eini
ge Kunden verlangen nach mehr und neu
en Leistungen, weil sie ihnen nachhaltige 
Vorteile bringen.

Über den klaren Willen, Sepa Realität wer
den zu lassen, kommt in Europa eine 
bisher nicht gekannte Innovationsdiskus
sion in Schwung. Die neuen Standards 
und Technologien erweitern die Unter
stützungsmöglichkeiten entlang der  
Wertschöpfungskette. Sie erleichtern das  
Liquiditätsmanagement durch verkürzte 
Abwicklungszeiten und verbessern Abstim
mungs und Planungsmöglichkeiten. 

Sie ermöglichen neue Formen der kurzfris
tigen Finanzierung beziehungsweise sie 
erlauben bekannte Finanzierungsformen 
aufgrund durchgängigerer Datenhaushalte 
effizienter und damit in neuen Geschäfts
feldern einzusetzen. Einige diesbezügliche 
Schlagworte sind „justintime financing” 
oder „supply chain financing” im Einzel
handel oder für „clean payments” von 
kleinen und mittelständischen Unterneh
men. 

Innovative Bezahlverfahren bieten darüber 
hinaus die Möglichkeit, neue Marktseg
mente zu erschließen. 

Am offensichtlichsten, aber vielleicht auch 
am bedrohlichsten für die in Bezahlver
fahren bisher primär regional ausgerich
teten Banken ist die strategische Neuaus
richtung etablierter Kartenschemata. Bisher 
regional begrenzt agierende Systeme über
schreiten in ihrem Angebot die nationalen 
Grenzen. Internationale Anbieter werden 
zu multinationalen Anbietern. 

Erschließung neuer Marktsegmente

Funktional überlappen sich Debitkarten 
und KreditkartenSchemata, und die nicht 
von Banken emittierten Karten – wie zum 
Beispiel Loyalitätskarten – werden mit Be
zahlfunktionen aufgewertet.

Aus den funktionalen Überlappungen 
ergeben sich Möglichkeiten, die erlauben, 
Kunden ohne ausreichenden Kreditrahmen 
„vorausbezahlte Kreditkarten” zu verkau
fen. Marktgängige Kreditkarten werden so 
ausgegeben, dass sie lediglich im Online

modus einsetzbar sind. Die Zahlungsfrei
gabe erfolgt nur dann, wenn die Online
prüfung gegen das auf Guthabenbasis 
geführte Konto des Zahlungspflichtigen 
genügend Deckung aufweist. 

In einer anderen Abwandlung werden 
für den Zahlungsempfänger als Debit
kartentransaktion wahrgenommene und  
in seinen Prozessen auch genauso ab
gewickelte Transaktionen gegen verschie
denste Formen der Kreditierung aus geführt. 
Der Kunde nutzt die an seine Debitkar
tenoberfläche gekoppelte Kreditfinanzie
rungsmöglichkeit zum Beispiel als ange
nehme Alternative zum Finanzierungskauf 
oder dem traditionell verkauften Konsu
mentenkredit. Damit präsentiert er sich im 
Handel als Kunde mit ausreichender Li
quidität und kann damit gegebenenfalls 
eine bessere Verhandlungsposition errei
chen, obwohl hinter der Debitkartentrans
aktion eine für den Händler nicht erkenn
bare – und prinzipiell auch irrelevante – 
Kreditfinanzierung steht.

Die Zukunft liegt in der  
Motivation zu Innovationen

Im Einzelfall sind das alles keine Revolu
tionen oder völlig neue Ansätze. Sepa 
bietet aber Europa die Chance, diese Mög
lichkeiten systematisch und konzertiert 
anzugehen. In der gemeinsamen Aktion 
liegt die Chance für einen Quanten
sprung. 

Grundsätzlich sind Banken innovativ. Sie 
beweisen es täglich durch eine Flut an 
derivaten Anlage und Finanzierungspro
dukten. Sepa kann eine Starthilfe für den 
Innovationsmotor im operativen Bankge
schäft bieten. 

Ähnlich wie im Geschäft mit Derivaten 
kann der Motor seine volle Leistungskraft 
aber nur dann entwickeln, wenn die Kre
ditinstitute trotz ihrer Wettbewerbssituation 
ein gemeinsames Interesse an der Weiter
gabe und der Verstärkung des Impulses 
haben. Außerdem müssen die Rahmen
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bedingungen förderlich für die Innova
tionen und deshalb langfristig politisch 
verlässlich sein.

Innovationsbereitschaft verlangt nach 
verlässlichen Rahmenbedingungen

Der EUKommission und der Europäischen 
Zentralbank gebühren Lob für ihr Wach
rütteln und ihre Nachhaltigkeit, nicht ir
gendeine Sepa zu realisieren, sondern 
eine Sepa zu schaffen, die den Forde
rungen nach dem innovativsten Wirt
schaftsraum gerecht wird. Damit sind sie 
auch erfolgreich.

Beispielsweise die „Falkensteiner Runde” 
zeigt, dass Zahlungsverkehr in Europa zu 
einem „Top Management Thema” aufge
stiegen ist. Es ist eines der zentralen stra
tegischen Themen führender europäischer 
Institute und nicht mehr nur ein Feld für 
Organisatoren und Techniker. 

Die im EPC erzielten Erfolge zeigen, dass 
diese Entwicklungsprozesse nicht einfach, 
aber möglich sind. In Europa ist an stra
tegisch entscheidender Stelle ein Impuls 
gesetzt worden. Jetzt ist ein Zeitpunkt ge
kommen, der die politische Entscheidung 
verlangt, ob Bezahlverfahren als für Eu
ropa wichtige „Schlüsselkompetenz” ein
gestuft werden. Bedarf es zur Sicherung 
der Leistungsfähigkeit der europäischen 
Märkte einer im internationalen Wettbe
werb bestandsfesten europäischen Indus
trie für die Bereitstellung leistungsfähiger 
und innovativer Bezahlverfahren?

Wenn die Antworten ja lauten sollten, dann 
gilt es nun, zügig eine solide Basis für 
übergreifende Kooperation zu etablieren. 
Kooperation zwischen innovations fähigen 
Kreditinstituten und über Institutsgruppen 
hinweg, die im Wettbewerb stehen, Koo
peration zwischen Kreditinstituten und dem 
Europäischen System der Zentralbanken 
– auch wenn sie sich in einer „oversight” 
Beziehung befinden – sowie Kooperation 
mit den Gesetzgebern auf nationaler und 
europäischer Ebene.


