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Fur den deutschen Bankenmarkt ist seit
jeher das Zinsergebnis die dominierende
Ertragsquelle und generiert zuletzt mehr
als 70 Pozent der gesamten operativen
Ertrage (Bundesbank 9/2017). Profi-
tierten Banken zunachst von der Niedrig-
zinsphase — als sich Zinsaufwande ihrer
Passivportfolios schneller als die Zinser-
trage der Aktivportfolios den sinkenden
Marktzinsen anpassten — so geraten die
Zinsergebnisse aktuell zunehmend unter
Druck. Banken sehen sich nicht nur einem
Marktumfeld ausgesetzt, in dem die
Neugeschaftskonditionen fur Kredite ein
historisch niedriges Niveau erreicht ha-
ben, sondern vielmehr fuhrt steigender
Wettbewerbsdruck kundensegmentiber-
greifend zu sinkenden Margen. Da der
Markt klassischer Bankfinanzierungen ei-
nen hohen Reifegrad erreicht hat, sehen
sich Banken einem Verdrangungswettbe-
werb ausgesetzt — ein auf Menge basie-
rendes Ertragswachstum ist dabei nur
schwer zu realisieren.

Belastung der Margen

Gleichzeitig verlieren die Produkte und
Leistungen einzelner Institute ihre Allein-
stellungsmerkmale. In einem digitalen
Zeitalter sind Bankprodukte nicht nur

Optimale Preisstellung
im Kreditgeschaft

technisch leicht zu substituieren, sondern
vor allem sind Kunden umfassend infor-
miert und konnen Gber einfache Konditi-
onsvergleiche Preisdruck auf Institute
austben. So hat durch niedrige Neuge-
schaftskonditionen und hohen Wettbe-
werbsdruck eine Entwicklung eingesetzt,
die immer starker die Margen der Kredit-
vergabe belastet (EZB 10/2017).

In den letzten Jahren haben sich Banken
daher auf die ErschlieBung neuer Ertrags-
quellen aber auch auf mogliche Kosten-
senkungen konzentriert (ZfgK 2017,
Praeg et al. 2015, Braunberger 2/2017).
Fur Bankkunden entsteht so ein erwei-
tertes Leistungsangebot im Rahmen der
Digitalisierung, wie beispielsweise zahl-
reiche Apps oder die automatisierte Anla-
geberatung. Auf der Kostenseite stehen
derzeit fur viele Banken die Kostensen-
kung durch Prozessautomatisierung oder
eine Filialnetzkonsolidierung auf der
Agenda. Dabei sind Kosten bei der Opti-
mierung nur als strenge Nebenbedin-
gung zu betrachten, jedoch nie primare
alleinige Zielfunktion eines betriebswirt-
schaftlich orientierten Unternehmens.

Entscheidend sind vielmehr seine strate-
gische Ausrichtung und die damit ver-
bundenen Ertragsmoglichkeiten und Risi-

Abbildung 1: Komponenten des Preismanagements

Preisstrategischer Rahmen

Pricing/
Vorkalkulation

Preisdurchsetzung
und -realisation

Preiscontrolling

Quelle: Ch. Brandt, F. Fleckenstein, A. Odendahl, T. Schluter
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koauspragungen (Bocker 2017). Bemer-
kenswert ist daher, dass die Ausweitung
des Ertragspotenzials im zinstragenden
Geschaft im Vergleich zu Kostensen-
kungspotenzialen eine eher verhaltene
Beachtung findet. Studien und Umfragen
zeigen aktuell immer noch, dass die Ver-
besserung und Weiterentwicklung der
Pricing-Instrumente in der Bankenpraxis
weiterhin LUcken aufweist (Klenk/Zik-
mund 2015; Hasken/Klenk 2012).

Verbesserung der Etragssituation
durch effektives Preismanagement

Gleichwohl sollten Optimierungspotenzi-
ale bestehender Preisstellungsmechanis-
men regelmaBig validiert und weiterent-
wickelt werden, sodass auch das klassi-
sche Kreditgeschaft eine zentrale Rolle
gegen den fortschreitenden Ertragsdruck
wahrnehmen kann. Dieser Artikel fokus-
siert daher die Fragestellung, wie bei
Kreditprodukten ein effektives Preisma-
nagement gestaltet werden kann und
motiviert die Vorteile einer fortschritt-
lichen Konditionssteuerung im Banken-
bereich. Durch Einsatz eines ,smarten”
Pricing-Monitors kann die ertragreiche
Bewirtschaftung bestehender Kunden-
und Produktsegmente erheblich unter-
stUtzt und die Ertragssituation eines Insti-
tuts verbessert werden. Die Bedeutung
eines guten Preismanagements fur die
Ertragssituation eines Instituts kann da-
bei gar nicht Gberschatzt werden.

In dieser Analyse konzentriert sich Preis-
management auf ein stringentes Konditi-
onsmanagement im Kreditbereich und
kann in vier Bestandteile gegliedert wer-
den (Abbildung 1).
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Beginnend mit der Festsetzung eines
preisstrategischen Rahmens legt ein Insti-
tut seine grundlegende Preisstrategie fur
sein Marktumfeld und entlang der Be-
durfnisse seiner Kunden fest. Hierzu
zahlt beispielsweise das Spannungsver-
héaltnis zwischen Preisfuhrerschaft durch
gunstige Konditionen im Vergleich zu ex-
klusiver Beratungsleistung und vor Ort —
Prasenz gepaart mit hoheren Konditions-
angeboten. In die preisstrategische Fest-
legung spielen Markenbewusstsein und
-akzeptanz, Beratungs- und Filialkon-
zepte mit ein. Hierauf aufbauend bilden
die drei weiteren Aspekte Pricing/Vorkal-
kulation, Preisdurchsetzung/-realisierung
und Preiscontrolling den Fokus eines effi-
zienten Pricing-Monitors.

Verzahnung von Vor- und Nachsteuerung

Das Themenfeld Vorkalkulation bewer-
tet, welche Bestandteile und Konditions-
komponenten in die Kreditkonditionen
einflieBen und damit welche Konditio-
nen eine Bank ihren Kunden anbietet.
Die Vorkalkulation ermittelt neben den
zu kalkulierenden Kostenkomponenten
auch die sogenannte Nettomarge, das
heiBt den Gewinnanspruch der Bank, und
fuhrt so zu einer wettbewerbskonformen
Kundenkondition. Bei Kreditabschllssen
ist es Aufgabe der Preisdurchsetzung auf-
zuzeigen, ob die vorkalkulierten Konditi-
onen auch durch die Vertriebsmitarbeiter
realisiert werden oder ob Konditions-
nachlasse durch Sonderkonditionsverga-
be notwendig waren, um Geschafte zu
generieren. Letztlich ist es Aufgabe des
Preiscontrollings aus der Gesamthausper-
spektive die Vor- und Nachsteuerung der
Kreditkonditionen zu analysieren, zu be-
werten und in Einklang mit der tberge-
ordneten Preisstrategie zu bringen. Ne-
ben Analysen zu gewahrten Sonderkon-
ditionen, das heit Abweichungen von
der Standardkondition, ist es ebenfalls
Aufgabe des Preiscontrollings zu analy-
sieren, welche Geschaftskonstellationen
besonders nachgefragt sind und wo Ge-
schaftsschwerpunkte des Instituts liegen.

Einer Bank kann es insbesondere durch
die clevere Verzahnung von Vor- und
Nachsteuerung und des Preiscontrollings
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schaffen, Nutzen und Mehrwert fur Kun-
den und das Unternehmen zu schaffen.
Bessere und nachhaltigere Preise lassen
sich generieren, wenn eine zentrale Ein-
heit die drei Bestandteile eines Preisma-
nagements Pricing, Preisdurchsetzung
und -Controlling effektiv mit einem fle-
xiblen Auswertungstool monitoren und
steuern kann. Fur solch einen Pricing-Mo-
nitor kommt es darauf an, regelméBig
detaillierte Informationen der Preis-
durchsetzungsfahigkeit von Vertriebsein-
heiten im Preiscontrolling verarbeiten zu
kénnen und die in einem transparenten
Feedbackprozess generierten Informati-
onen in die Preisstellung aufzunehmen.
Dadurch koénnen den Markteinheiten
schnell Informationen Uber die aktuelle
Marktlage zurlckspielt und sie in der
Kundenansprache unterstitzt werden.

Dass der Aufbau eines solchen Analyse-
und Informationskreislaufs alles andere
als trivial ist, zeigt sich in den vielfaltigen
Faktoren, die eine Kreditkondition beein-
flussen. Anders als die dem Kunden be-
kannten ,Schaufenstekonditionen” be-
stimmter Ankerprodukte wie die 10-jah-
rige Baufinanzierung mit sehr gutem
Beleihungsauslauf, die Banken 6ffentlich
bewerben, ist die interne Bestimmung al-
ler Kostenbestandteile und die Ermitt-
lung der durchgesetzten Nettomarge
komplex.

Um die Vorteile eines verzahnten Preis-
managements aufzuzeigen, werden zu-
nachst kurz die wesentlichen Bestand-
teile einer Kreditkondition und die Wir-
kung der Eingangsparameter skizziert.

Smartes Pricing-Monitoring
bei Kreditkonditionen

Typischerweise ist einem Kreditnehmer
nur die angebotene, gesamte Kunden-
kondition bekannt, die er fur den Ver-
gleich unterschiedlicher Bank- und Fi-
nanzierungsangebote heranzieht, nicht
jedoch die genaue Ausgestaltung einge-
preister Komponenten. Der folgende Ab-
schnitt zeigt, wie sich die ganzheitliche
Kreditkondition aus der Perspektive ei-
ner Bank zusammensetzt und legt da-
durch die Grundlage, um einen ganzheit-
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Sinkende Kreditmargen und immer einfachere
Konditionsvergleiche setzen das Kreditgeschaft
von Banken unter Druck. Die Ausrichtung der
Preissteuerung entlang von Wettbewerberkondi-
tionen, kostenbasierten Preisuntergrenzen und
vergangenheitsorientierten Reportings greift aus
Sicht der Autoren in diesem margenengen Um-
feld zu kurz. Stattdessen setzen sie auf einen Pri-
cing-Monitor, um Kundenbedurfnisse gezielter
beachten zu kénnen und gleichzeitig die Profita-
bilitat des Kreditportfolios zu verbessern. Ihre Bot-
schaft: Das passende Preis- und Konditionsma-
nagement gewinnt zunehmend an Bedeutung.
Durch den Einsatz eines effektiven Controlling-
prozesses des geschaftspolitischen Preisrahmens
halten sie eine regelmafSige strukturelle Analyse
der preisdifferenzierenden Faktoren und eine lau-
fende Uberpriifung der Durchsetzbarkeit zentral
gestellter Preise fur moglich. (Red.)
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lichen Ansatz fur einen Pricing-Monitor
nachvollziehen zu kénnen:

Zentrale Aufgabe des Credit-Pricings ist
einerseits die Ermittlung der bankinter-
nen Kosten der Kreditvergabe. Dieser
technische Preis stellt den statischen Blick
auf die ,Produktionskosten” dar und
ignoriert noch den Bezug zum Wett-
bewerb und dem Kundenverhalten. Daru-
ber hinaus preist die Bank eine Nettomar-
ge zusatzlich zu den Produktionskosten
ein. Die Nettomarge wird so kalibriert,
dass sich aus den Produktionskosten und
Nettomarge die marktgerechte Kunden-
kondition ergibt (Abbildung 2).

Preisuntergrenzen und
Kostenbestandteile der Konditionen

Ein smartes Pricing-Monitoring steuert
dann den Optimierungskreislauf aus Vor-
gabe einer Nettomarge im Rahmen der
Vorkalkulation, ihre Realisation inner-
halb der Durchsetzung und die erneute
Kalibrierung der Nettomarge im Markt-
umfeld und unter Beachtung des preis-
strategischen Rahmens.

Die Deckung aller Kostenbestandteile bei
Kreditvergabe stellt die naturliche Preis-
beziehungsweise Konditionsuntergrenze
eines Kredits dar. Typische Bestandteile
des Kostenblocks sind Zinseinstand, di-
rekte Liquiditatskosten, Risiko-, Options-
und Kapitalkosten sowie die Personal-
und Sachkostenkomponenten. Die ein-
zelnen Kostenkomponenten werden in-
dividuell fur jeden Kredit ermittelt und
reagieren teils auf unterschiedliche Kre-
dit- und Kundenparameter. Beispielswei-
se spiegelt der Zinseinstand die Refinan-
zierungskosten eines laufzeitkongruen-
ten Opportunitatsgeschafts am Kapital-
markt wider und bestimmt sich vorrangig
aus der Darlehenslaufzeit und der Til-
gungsstruktur.

Dagegen stellen Risikokosten eine Pra-
mie zur Deckung des mit dem Kredit
verbundenen Kreditausfallrisikos dar und
bestimmen sich zwar einerseits ebenfalls
aus der Darlehensstruktur wie beispiels-
weise Laufzeit und Tilgung. Daruber hi-
naus flieBen zu ihrer Bestimmung aber
auch andere Darlehensmerkmale wie Be-
sicherungshéhe und -art und auch Kun-
denmerkmale fur die Schatzung einer

kundenindividuellen Ausfallwahrschein-
lichkeit in die Ermittlung ein.

Wiederum teils andere Einflussgrof3en
werden in Personal- und Sachkostenkom-
ponenten verarbeitet: Hier sind unter an-
derem geschaftsindividuelle Merkmale
wie Beratungsintensitat, -dauer und -ort
relevante BezugsgroBen zur Ermittlung
von Stlickkostensatzen, daneben flieBen
sogenannte Overheadkostensatze und
damit bankindividuelle Kosteninformati-
onen in das Pricing eines Kredits mit ein.
In Summe wirken verschiedenste Dar-
lehens-, Kunden- und Bankparameter
unterschiedlich stark auf die einzelnen
Kostenkomponenten einer Darlehens-
kondition. Im Ergebnis fuhrt dies zu einer
erheblichen Vielzahl von Preisuntergren-
en.

N

Von der Preisuntergrenze
zur Kundenkondition

Zusatzlich zur einzuhaltenden Preisunter-
grenze einer Kondition kann die Bank
eine Nettomarge in die Kondition ein-
preisen. Nettomarge und Kostenbestand-

Abbildung 2: Bestandteile der Kreditkondition aus bankinterner Sicht und aus Kundensicht
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Quelle: Ch. Brandt, F. Fleckenstein, A. Odendahl, T. Schluter
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teile ergeben in Summe die Gesamtkun-
denkondition des Kredits. Die vorkalku-
lierte Nettomarge erfullt mehrere
Aufgaben: Einerseits adjustiert die Bank
ihre Kondition auf ein wettbewerbsfa-
higes Niveau und preist gleichermaBen
ihren Gewinnanspruch in die Kondition
mit ein.

In einer einfachen Umsetzung eines Pri-
cingmodells kénnte die Bank nach Ermitt-
lung der Kostenkomponenten den fol-
genden Ansatz verfolgen, um eine Kun-
denkondition abzubilden: Sie fugt pau-
schal eine einheitliche Nettomarge Uber
alle moglichen Geschéaftskonstellationen
hinweg den Kostenkomponenten hinzu.
Mit dieser Vorgehensweise gerat die
Bank in das Spannungsverhéltnis einer
sehr einfach zu implementierenden Preis-
kalkulation, die jedoch zu einheitlich mit
den Kostenkomponenten schwankenden
Kundenkonditionen fiihren wurde.

Bei diesem starren preispolitischen Kon-
zept einer einheitlichen Nettomarge blie-
ben allerdings unterschiedliche Preissen-
sitivitdten innerhalb eines Produkts und
somit zusatzliche Ertragspotenziale un-
genutzt. Ohne weitere quantitative
Ruckkoppelung auf die tatsachliche Preis-
durchsetzung koénnte das Institut ledig-
lich aus qualitativen Ruckmeldungen der
Vertriebsbereiche oder durch - weitge-
hend ungenaue und schwer zu opera-
tionalisierende - Vergleiche mit den
Wettbewerbskonditionen der Marktteil-
nehmer reagieren und gegebenenfalls
Anpassungen der Preisvorgaben vorneh-
men.

Um diese Nachteile eines sehr einfachen
Preisstellungssystems zu Uberwinden,
sollte ein Institut die Nettomargenvorga-
ben detailliert steuern und optimieren
kénnen. Abhangig von individuellen Ge-
schaftskonstellationen mit ihren jeweili-
gen kostenbasierten Preisuntergrenzen
und in Kenntnis der Kundenbedurfnisse
fur diese Konstellationen sollte das Net-
tomargensystem fein differenziert wer-
den koénnen. Fur die Implementierung
eines effektiven Pricing-Monitorings ist
zusatzlich einzelgeschaftsbezogen zu er-
mitteln, wie gut die jeweilige vorkalku-
lierte Preisvorgabe abschlieBend als Net-

Abbildung 3: Unterschiedliche Betrachtungsebenen der Vor- und Nachkalkulation

(beispielhafte Darstellung)
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Quelle: Ch. Brandt, F. Fleckenstein, A. Odendahl, T. Schluter

tomarge realisiert werden konnte. Einen
ersten Ansatzpunkt dieses Abgleichs bie-
ten die in den Instituten vorgehaltenen
Systeme zur Erfolgsbeitragskalkulation.
Klassische Banksysteme der Erfolgskalku-
lation fokussieren in der Regel jedoch auf
aggregierte Deckungsbeitrage von Pro-
dukten beziehungsweise Profit-Centern.
Die Steuerungsdimensionen des Pricings
gehen dabei in der Regel verloren oder
stehen aktuell nicht im Fokus, was zu er-
heblichen Implementierungsaufwand des
Pricing-Monitorings fuhren kann.

Klassische Banksteuerungssysteme
und Reporting

Fur Finanzinstitute spielen — nicht zuletzt
aufgrund der immer gréBeren Anforde-
rungen der Aufsichtsbehorden beztglich
des Datenmanagements, der Datenquali-
tat und der Berichterstattung — Software-
I6sungen zur betriebswirtschaftlichen
und risikoorientierten Banksteuerung
eine immer bedeutendere Rolle. Zumeist
bestehen diese Losungen aus Analyse-
und Reporting-Werkzeugen, die auf die
bestehenden  Steuerungssysteme der
Bank und die darunterliegenden Daten-
banken zugreifen. Solche Lésungen wer-
den unter dem Begriff ,Business Intelli-
gence (BI) Software” bereits seit Langem
als unabdingbar fur den Unternehmens-
erfolg angesehen. Klassischerweise wer-

den BI-Losungen zu Analyse- und Repor-
tingzwecken im Controlling und im Rech-
nungswesen eingesetzt, aber auch in
Vertriebsbereichen kommen BI-Systeme
zunehmend zum Einsatz.

Aus fachlicher Sicht liegt dabei der
Schwerpunkt oft auf der Berichterstat-
tung im Rahmen der Gesamtbanksteue-
rung, in der auf Institutsebene wesent-
liche Kennzahlen zur Gewinn- und Ver-
lustrechnung, zur Risikosteuerung, zur
Kapitalsteuerung und zur Geschéafts-
feldrechnung betrachtet werden. Typi-
scherweise basieren Auswertungen in
diesen Themengebieten maBgeblich auf
Daten der Nachkalkulation, also auf den
tatsachlich angefallenen Ertragen, Kos-
ten und Risiken der jeweilig betrachteten
Periode.

Das Reporting erfolgt damit in Margen
und Deckungsbeitréagen, die in Euro be-
wertet und dargestellt werden. Hierauf
aufbauend werden die unterjahrige Ver-
triebszielerreichung oder die Kunden-
geschaftsplanung abgeleitet. Informati-
onen aus der Vorkalkulation, also ins-
besondere zu den kalkulatorischen
Konditionsbestandteilen aus der Vorkal-
kulation, werden dabei h&ufig verdich-
tet, in Euro bewertet und damit nur noch
mittelbar dargestellt. Klassische Bl-Werk-
zeuge weisen damit oftmals einen Struk-
turbruch  zwischen einem Einzelge-
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Abbildung 4: Reduktion aller méglichen auf die relevanten Pricing-Dimensionen

(beispielhafte Darstellung)
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Quelle: Ch. Brandt, F. Fleckenstein, A. Odendahl, T. Schltter

schafts-Pricing und dem Reporting im
Sinne der Vertriebs- und Gesamtbank-
steuerung auf (Abbildung 3).

Konsistente Ergebnisse?

DarUber hinaus ist zu beachten, dass Vor-
und Nachkalkulation im Idealbild konsis-
tente Ergebnisse liefern sollen, an man-
chen Stellen methodische Unterschiede
modellimmanent auftreten. So werden
beispielsweise bei der Ermittlung der
Kundenkondition in der Regel fixe Stlick-
kosten als kalkulatorische Kostenkompo-
nente auf die gesamte Laufzeit des Pro-
duktes verteilt, wahrend diese in der
Nachkalkulation bereits bei Abschluss des
Geschéafts als Cashflow vollstandig be-
racksichtigt werden. Ein direkter Ver-
gleich der Kosten und Ertrage zwischen
vorkalkulierten Werten und denen der
Nachkalkulation der Vertriebs- und Ge-

samtbanksteuerung ist somit auf detail-
lierter Ebene nur bedingt moglich.

Die sinnvolle Validierung der vorkalku-
lierten Werte sollte daher methodisch
konsistent auf Basis der tatsachlich abge-
schlossenen Geschafte erfolgen. Sofern
diese entsprechende Datenbasis zur Ver-
fugung steht, er6ffnen sich vielfaltige
neue Moglichkeiten zur Analyse und Be-
wertung der Konditionenfindung.

Business Analytics und
smarter Pricing-Monitor

Ein weiteres Anwendungsgebiet von
BI-Systemen, welches stetig an Bedeu-
tung zunimmt, ist die Analyse und die Va-
lidierung von Geschafts- und Kundenda-
ten (Business Analytics). Die Ableitungen
aus diesen gegebenenfalls aufbereiteten
Daten, beispielsweise Uber das Kunden-

Abbildung 5: Clusterung entlang einer Dimension

konstanter Produktaufschlag

e realisierte Konditionen

verhalten, die Umsatz- und Absatzent-
wicklung oder die Produktionskosten,
sind fur die Strategieentwicklung und
-kontrolle von zunehmender Bedeutung.

Im Folgenden werden mogliche Anwen-
dungsgebiete von Business Analytics im
Zusammenhang mit der Ausdifferenzie-
rung und Gestaltung der Kundenkondi-
tionen betrachtet. Hierfur ist die metho-
denkonsistente Aufbereitung der Ge-
schafts- und Kundendaten aus Vor- und
Nachkalkulation notwendig. Eine we-
sentliche Rolle spielt dabei die Simulation
kalkulatorischer Konditionsbestandteile
auf Basis von Nachkalkulationsdaten, bei
der zum Teil methodische Hindernisse zu
Uberwinden sind. Beispielsweise kommen
Pricing-relevante Informationen wie ein
realisierter Beleihungsauslauf in der
Nachkalkulation aufgrund zeitintensiver
Sicherheitenbewertungprozesse erst zeit-
lich verzoégert an. Eine pauschale An-
leitung zur Uberwindung dieser metho-
dischen Hindernisse ist nicht moglich,
Losungen mussen institutsspezifisch erar-
beitet werden.

Ziel ist es, dass nachkalkulierte Werte in
einer Form vorliegen, die den direkten
Vergleich mit der Vorkalkulation zulas-
sen. Mithilfe einer derart gestalteten
Datenbasis kénnen wesentliche Frage-
stellungen bei der Ausgestaltung von
Konditionen beantwortet werden. Eine
zentrale Frage ist zunachst die der op-
timalen Anzahl von Einflussfaktoren
(Pricing-Dimensionen). Mithilfe von sta-
tistischen Verfahren (zum Beispiel Fak-
toren- oder Clusteranalysen) kénnen die
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fur das eigene Institut relevanten Pri-
cing-Dimensionen identifiziert werden.
Dabei ist eine Pricing-Dimension als rele-
vant zu betrachten, sofern innerhalb die-
ser Dimension auf Basis von Daten der
Nachkalkulation auch Unterschiede in
den Nettomargen der realisierten Ge-
schafte zu sehen sind.

So sollte zum Beispiel in einem gut kali-
brierten Kalkulationssystem das Rating
keinen groBen Einfluss auf die Nettomar-
ge haben, da alle Rating-spezifischen
Konditionsbestandteile optimalerweise
bereits in den Standardrisikokosten be-
racksichtigt worden sind. Dementgegen
sollte zum Beispiel innerhalb der Dimen-
sion Beleihungsauslauf eine deutlichere
Differenzierung der Nettomargen mog-
lich sein, da mit zunehmendem Belei-
hungsauslauf das allgemeine Marktan-
gebot abnimmt und sich aufgrund des
geringeren Wettbewerbs héhere Margen
realisieren lassen (Abbildung 4).

Durchsetzbar und angemessen?

In einem zweiten Schritt kann fur jede re-
levante Pricing-Dimension ermittelt wer-
den, wie stark die Nettomarge innerhalb
der betrachteten Dimension differenziert
werden sollte. So liegt beispielsweise bei
Baufinanzierungen ein Schwerpunkt bei
Abschlissen mit zehn Jahren Laufzeit. Ein
entsprechendes Pricing-Cluster fur die
Dimension Laufzeit sollte also in diesem
Produkt auf jeden Fall den 10-Jahreskno-
ten groBzligig umfassen.

Ist nun das Gerust der Pricing-Ausgestal-
tung aufgebaut, so kénnen — wieder mit-
hilfe der aufbereiteten Datenbasis — die
aktuellen Kalkulationsvorgaben den tat-
sachlich realisierten gegenubergestellt
und ausgewertet werden.

Der Vergleich der realisierten Produkt-
aufschlage mit den Vorgaben liefert zwei
wesentliche  Steuerungsinformationen:
Zum einen wird Uber den mittleren reali-
sierten Produktaufschlag auf Ebene des
Gesamthauses sichtbar, ob die Vorgaben
durch den Vertrieb am Markt durchsetz-
bar sind und zum anderen kann man aus
der Schwankungsbreite der realisierten
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Produktaufschlage um den Mittelwert
Ruckschlusse Uber die Angemessenheit
der Pricing-Dimensionen erhalten.

Ein etabliertes und von allen internen
Akteuren im Produktverkauf akzep-
tiertes Pricing-System im hier beschrie-
benen Umfang erméglicht eine bewusste
Preissteuerung und laufende Uberpri-
fung der festgelegten Konditionen -
Uber einen einfachen Marktvergleich hi-
naus. Zudem werden Kundenprafe-
renzen sichtbar und koénnen bei der
strategischen Ausrichtung starker be-
ricksichtigt werden.

Das stringente Monitoring der Preis-
durchsetzung ermdéglicht den Entschei-
dungstragern ein unmittelbares Feed-
back Uber die Ausrichtung der aktuellen
Konditionengestaltung. Wird erkennbar,
dass die Konditionen systematisch von
den Vertriebseinheiten nicht durchsetz-
bar sind beziehungsweise héhere Kondi-
tionen verkauft werden, ist dies ein
Impuls der eine Uberprifung der an-
gestrebten Margenaufschlage auslosen
kann. Zeigt sich in vergleichbaren Clus-
tern (zum Beispiel 10-jahrige Retail-Bau-
finanzierungen) eine deutliche Spreizung
in den durchgesetzten Konditionen,
kann dies wiederrum Ruckschlusse auf
einen zu breiten Kompetenzrahmen er-
moglichen und entsprechende Anpas-
sungsentscheidungen zur Folge haben.

Margenstarke Produkte mit guter Preis-
durchsetzung konnen dartber hinaus
in der Marktausrichtung forciert wer-
den und entsprechende Vertriebsschwer-
punkte gesetzt werden. Margenschwache
Produkte mit eingeschrénkter Preisdurch-
setzung konnen dagegen Uberprift, ge-
gebenenfalls modifiziert und in ihrer
Marktattraktivitat verbessert werden.

Die Analyse von kundensegmentspezi-
fischen und regionalen Preissensitivitaten
ermoglicht dartber hinaus Ansatze fur
eine starkere Differenzierung des preis-
politischen Rahmens.

Eine zentrale Voraussetzung fur die Eta-
blierung eines ,durchsetzungsorientie-
ren” Preiscontrollingsystems ist die Er-
mittlung der von den Markteinheiten
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tatsachlich realisierten Margen im Pro-
duktverkauf. In diesem Zusammenhang
ist es zunachst wesentlich, den eigenen
Preis zu kennen und in die Kundenkondi-
tionen einzurechnen. Hierfur sind ent-
sprechend gut kalibrierte Verfahren
vorzuhalten, die moglichst aktuelle und
vollstandige , Produktionspreise” der an-
gebotenen Bankprodukte kalkulieren
und den Marktbereichen zeitnah zur Ver-
figung stellen.

Anpassungen der Preisvorgaben
und des Kompetenzrahmens

Durch den Aufbau eines Datenhaushalts,
der den unmittelbaren Vergleich zwi-
schen Preisvorgaben (Vorkalkulation)
und Preisdurchsetzung (Nachkalkulation)
herstellt, ist es moglich, einen effektiven
Controllingprozess des geschaftspoli-
tischen Preisrahmens zu etablieren. Die-
ser ermoglicht eine regelmaBige struktu-
relle Analyse der preisdifferenzierenden
Faktoren und eine laufende Uberprifung
der Durchsetzbarkeit zentral gestellter
Preise. Hierber kénnen Ruckschlusse auf
zuvor getroffene Entscheidungen gezo-
gen werden und gezielt Anpassungen
der Preisvorgaben und des Kompetenz-
rahmens vorgenommen werden.

In einem solchen — von allen Akteuren
akzeptierten — Prozess, kann die Preis-
durchsetzung bankweit optimiert, auf
Mispricings schnell reagiert und die Er-
tragskraft des Instituts insgesamt erhoht
werden.
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