Preispolifik

Preispolitik im

Retail-Banking: viele
Mogelpackungen

Von Ben Tellings

Mehr als hdufig wurde der ING-Diba
die Quersubventionierung des Tages-
geldkontos unterstellt. Diesen Vorwurf
gibt Ben Tellings nun zuriick: Viele
Bank-Offerten kritisiert er als ,Schau-
fenster-Angebote”, die nach Beriick-
sichtigung aller FuBnoten gar nicht
mehr giinstig sind, Bestandskunden
vernachldssigen oder durch den An-
schlussverkauf teurer Produkte quer-
subventioniert werden. Tellings Postu-
late an die Preispolitik sind Einfachheit
und Transparenz. Nur durch Kosten-
management und Skaleneffekte durch
Konsolidierung kdnnten sich langfristig
attraktive Konditionen erreichen las-
sen. Red.

Der Markt flr Privatkundenbanking entwi-
ckelt sich atemberaubend. Einerseits drdn-
gen immer mehr neue Anbieter aus dem
In- und Ausland auf den Markt. Anderer-
seifs werden Privatkunden auch von den
angestammten Instituten so aggressiv um-
worben wie nie zuvor. Ein begriBenswer-
ter Vorgang, so sollte man meinen. Denn
scharfer Wettbewerb fuihrt gewohnlich zu
guten Konditionen flr die Kunden und zu
Uberfdlligen Marktbereinigungen und Mo-
dernisierungsprozessen.

Doch der Wettbewerb, den wir derzeit er-

leben, scheint sich bisher nur auf der Pro-
duki-, und da vor allem auf der Preisebe-
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ne abzuspielen. Da werden mit Macht
einzelne Produkte ohne Gebihren und mit
Spitzen-Zinsen angepriesen — einzig mit
dem Ziel, neue Kunden hinzuzugewinnen
oder Bestandskunden bei der Stange zu
halten. Oft sind solche Akfionen zeitlich
befristet oder auf bestimmte Kundengrup-
pen, etwa Neukunden, begrenzt.

Ob sich solche Aktionen auf Dauer flr die
Banken und fur die Kunden lohnen, ist
fraglich. Wichfiger erscheint mir eine be-
stdndige, schllssige und transparente
Preispolitik, die den Interessen aller Betei-
ligten gerecht wird.

Nur noch Verdriingungswettbewerb

Der Retail-Bankenwettbewerb in Deutsch-
land ist aus seiner Lethargie erwacht. Und
dieser Wettbewerb wird an Heftigkeit noch
zunehmen. Weil noch mehr Mitbewerber
aus dem Ausland, vor allem aus Europa
und den USA, in die groBte Volkswirtschaft
Europas vordringen werden. Weil noch
mehr Direkf- und Online-Banken auf dem
Markt auftauchen werden. Und weil
noch mehr Non- und Nearbanks in dem
Haifischbecken mitschwimmen wollen.
Wenn wir uns den deutschen Markt an-
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schauen, dann erscheint dies auf den ers-
ten Blick erstaunlich. Das Land hat bereits
Banken und Sparkassen im Uberfluss. Die
Margen im Privatkundengeschdft sind
deutlich niedriger als in anderen europdi-
schen Landern. Wdhrend anderswo Eigen-
kapital-Renditen von bis zu vierzig Prozent
erreicht werden, sind sie hierzulande nicht
einmal halb so hoch. Gleichzeitig erscheint
der Markt 1dngst gesattigt. Starkes Wachs-
tum erscheinf unfer diesen Umstcénden nur
begrenzt mdglich. Was bleibt, ist teurer
Verdrdngungswettbewerb.

Doch all dies schreckt die Anbiefer offenbar
nicht ab. Weder die inléindischen Finanz-
hduser noch die Neulinge aus dem Aus-
land, von Grupo Santander Gber Citigroup
und GE Money Bank bis hin zur The Royal
Bank of Scotland und der ING-Group.

Vorwiegend Schaufensterwettbewerb

Der Grund ist einfach: Mit einem Bruftona-
tionaleinkommen von jéhrlich 2,3 Billio-
nen Euro und mit 80 Millionen Menschen
mit einem privafen Geldvermdgen von vier
Billionen Euro ist Deutschland einer der
weltweit reizvollsten Standorte fir Retail-
banking Gberhaupt.

Und dass die Deutschen in Sachen Geld-
anlage und private Vorsorge noch erheb-
lichen Nachholbedarf haben, macht den
Markt noch attraktiver. Vor allem, nachdem
Refailbanking seit einigen Jahren auch
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ohne teure Filialen betrieben werden kann.
AuBerdem haben sich viele Institute am
Investmentbanking die Finger verbrannt
und sich inzwischen auf die Vorteile eines
relativ stabilen Retailgeschéftes beson-
nen.

Der neue Wettbewerb beschert den Kunden
eine Flut von Sonderangeboten, Spitzen-
zinsen und Null-Gebuhren-Angeboten.
Abgesehen davon, dass sich hinter vielen
dieser Offerten Schaufenster-Produkte ver-
bergen, die bei genauem Hinschauen
ldngst nicht alles halten, was sie verspre-
chen — flr die Anbieter birgt eine zu starke
Fokussierung auf den Preiswettbewerb
auch das Risiko, andere wichtige Wettbe-
werbsfaktoren aus dem Auge zu verlieren.
Beispielsweise die Kosten oder die Pro-
duki-Qualitat.

Direktbanking und Qualitdt
schlieBen sich nicht aus

Gerade beim Direkibanking ist die Qualitaf
von groBer Bedeutung. Es ware fatal, wenn
Preispolitik auf Kosten der Qualit¢it betrie-
ben wurde. Direktbanken wurde zwar oft
vorgeworfen, quasi wie ein Einzelhandels-
Discounter den Markt mit Billig-Angeboten
zu Uberschwemmen und damit die Quali-
tdfsware zu verdrdngen. Aber das ist eine
der Legenden, die sich um den Erfolg des
Direktbankings gesponnen haben.

In Wahrheit schlieBen sich Di-
rektbanking und QualitGtsban-
king keineswegs aus. Im Ge-
genteil: Die ING-Diba strebt
nicht nur Preisfahrerschaft an,
sie stellt auch héchste Anspri-
che an Produkt- und Service-
Qualitat.

Geldgeschdfte sollen fir den

Kunden eine komfortable und Einfachheit und Transparenz in der ING-Diba-Werbung

bequeme Angelegenheit sein.

Viele unabhdngige Untersuchungen und
Tests belegen, dass Direktbanking gerade
in Service und Qualitdt den Filialbanken
Uberlegen sein kann. So lag die ING-Diba
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in einer Studie der Zeitschrift Capital, die
gezielt die Servicequalitdf und den Kun-
denkontakt von 109 Unternehmen unter-
sucht hat, unter allen Banken an erster
Stelle. Zu einem dhnlichen Ergebnis kam
das Nirnberger Markfforschungsunterneh-
men Puls, das im vergangenen Herbst
einen Verbrauchertest zum Kundenservice
von Banken verdffentlicht hat. Am besten
hat bei dieser Erhebung die ING-Diba ab-
geschnitten.

== 70 Prozent der befragten Kunden be-
werfen den Service der ING-Diba mit ,sehr
gut” oder ,gut”.

== Bei den Genossenschaftsbanken sind
es 65 Prozent und bei den Sparkassen 61
Prozent.

== Die anderen Filialbanken fallen erkenn-
bar ab.

Solche Unfersuchungsergebnisse legen
den Schluss nahe, dass der Erfolg des
Direktbankings héchstwahrscheinlich nicht
nur dem Pricing zu verdanken ist. Der
Preis ist wichtig. Aber er ist nicht alles.

Transparenz und Einfachheit
Ein zentrales Element unserer Philosophie

ist die Einfachheit — und das schlieBt die
Preispolitik mit ein. Ich finde es problema-
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zu verheimlichen? Ich finde es auch frag-
wurdig, wenn es in Marketingkonzepfen
heiBt, man wolle ,dem Kunden das Gefihl
vermitteln, zu einem gunstigen Preis ein-
zukaufen”. Ist das nicht der Versuch den
Kunden einzulullen, damit er nicht merk,
dass er in Wirklichkeit zu einem unguns-
tigen Preis einkauft?

Dass es sich hier durchaus um alltdgliche
Praxis handelt, hat kurzlich der Finanzchef
eines groBeren Bankhauses auf einer Te-
lefonkonferenz mit Analysten eingestan-
den: ,Wir legen den Fokus auf innovative
Produkte mit auffdlligen Konditionen, die
den eigentlich gezahlten Zins nicht voll
widerspiegeln.”

Einfachheit in der Preisgestaltung bedeutet
demgegenuber, dass auf komplizierte To-
rife, Sternchen und Anmerkungen und auf
efliche Produktalternativen verzichtet und
der Kunde unmissverstdndlich Uber den
Preis informiert wird.Alle Angebote gelten
fur alle Kunden gleichermaRen, ohne Ein-
schr@inkungen oder Bedingungen. Fur Neu-
kunden genauso wie flr Stammkunden.
Und sie sind immer ,all inclusive’, damit
sich jeder darauf verlassen kann, dass
nicht doch noch irgendwelche Gebuhren
oder Folgekosten auf ihn zukommen.

Standardisierung und unkomplizierte Ge-
sfalfung schlieBen freilich nicht aus, dass
Produkfe auch flexibel sein kdnnen. Die

Baufinanzierung der ING-Diba

Privatkredit

Hur eln Tinssatz fdr alle

Lawufreiten und Betrige!

ING ¥4 DiBa

zum Beispiel ist zwar standar-
disiert. Gleichzeitig ermdoglicht
sie aber eine stdrkere Anpas-
sung an individuelle Wiinsche
als viele andere Immobilienkre-

i dite.

™= Sie Dbietet den Kunden
glinstige und transparente Kon-
ditionen und verzichtet auf alle

tisch, wenn in der Finanzdienstleistungs-
branche von ,innovativer Preisgestaltung”
gesprochen wird. Zielt das nicht darauf ab,
einen Teil der Geblhren vor dem Kunden

Nebenkosten und versteckte
Gebuhren.

== Der Kunde hat aber auch die Méglich-

keit, jahrlich ohne zusdtzliche Kosten Son-
dertilgungen vorzunehmen.
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Preispolitik

™= Auch die Tilgungssatze kann der Kun-
de wdhrend der Laufzeit anpassen.

Preispolitik nicht auf Kosten
der Glaubwiirdigkeit

Preispolitik darf nicht auf Kosten der
Glaubwirdigkeit gehen. Sie darf den Kun-
den nicht verunsichern, etwa weil er spdfer
merkt, dass er doch nicht so ein gunstiges
Geschdft gemacht hat, wie er anfangs ge-
glaubt hat. Feste Preise und keine FuB-
noten. Keine komplizierten Bonussysteme
und keine Mindesteinlagen. So sieht faire
Preispolitik aus.

Ich glaube nicht, dass sich Anbieter einen
Gefallen damit tun, wenn sie laufend neue
Produkte in immer komplizierteren Varian-
ten auf den Markt zu bringen. So ist nur
ein undurchdringlicher Produktdschungel
entstanden, in dem sich selbst Banker oft
nicht mehr zurechtfinden.

Der Preis als Koder

Auch die kostenlosen Girokonfen, die ge-
rade jefzt so aktuell sind, sind oft noch
recht kompliziert. Grundsdizlich ist der
Verzicht auf Gebulhren fur das Girokonto
zwar eine verninftige Sache. Deufsche
Banken waren bisher sowieso die einzigen
in Europa, deren Haupffinanzierungsbasis
im Retailbanking die Kontofiihrungsgebiih-
ren waren. In vielen Fdllen ist die Gebih-
renfreineit aber an Voraussetzungen ge-
bunden, zum Beispiel bestimmte Mindest-
guthaben oder Umsatzvolumina. Solche
Finessen machen die Produkte nur intrans-
parent und erschweren ihre Vergleichbar-
keit.

Nicht ganz fair gegentiber dem Kunden
erscheint es mir auch, wenn nur ein oder
zwei Produkie aus dem Sortiment zu giins-
tigen Preisen angebofen und aggressiv
beworben werden, wdhrend die anderen
Produkte ein wesentlich hoéheres Preis-
niveau vorweisen. So soll suggeriert wer-
den, der Kunde habe es mit einem preis-

28

gunstigen Anbieter zu tun. Man spricht
dann von Leuchtturm-, oder Lockvogel-
Angeboten. Sie dienen ausschlieBlich
dazu, Kunden zu kddern, um dann zu-
sdtzliche Geschdfte mit ihnen machen zu
kdnnen.

Problematisches Cross-Selling

Bei den Leuchttirmen — efwa einem unre-
alistischen Zinssatz — werden dann be-
wusst Verluste in Kauf genommen. Damit
sich der Kunde flr die Bank dennoch rech-
net, muss sie ihm also weitere, langst
nicht mehr so gunstige Produkte aufdrdn-
gen. Das nennt sich dann Cross-Selling.

Auch wenn solche Strafegien von Unter-
nehmensberatern gerne als ,magic bullit”
angepriesen werden, erscheinen sie mir
nicht ganz unproblematisch. SchlieBlich
ist es letzten Endes Ziel dieser Sirategie,
Produkte zu verkaufen, die der Kunde von
sich aus gar nicht nachgefragt hat und die
maglicherweise Uberteuert sind — weil mit
ihnen Leuchtturm-Produkte subventioniert
werden mussen.

Bestandskunden nicht benachteiligen

Bei einem gufen Produkt mit fairen Kondi-
tionen braucht man kein Lockvogel-Pri-
cing, um es zu verkaufen. Ein solches
Produkt wird sich auBerhalb der Bank ge-
nauso absetzen lassen wie innerhalb, an
Bestandskunden genauso wie an Neukun-
den.

Eine faire Preispolitik zielt darauf ab, den
Kunden und seine BedUrfnisse ernst zu
nehmen. Jemanden ernst nehmen bedeu-
tet, so mit ihm umzugehen, dass er sich
gerecht behandelt fuhlt. Ich halte es des-
halb auch flr einen Irrweg, neue Kunden
damit anzulocken, dass man ihnen die
Kontogebthren erldsst oder ihnen hohere
Guthabenzinsen gewdhrt. Das ist unge-
recht gegentber den bisherigen Kunden.
Bestandskunden, an denen man ja schon
gut verdient hat, gufe Konditionen vorzu-

enthalten kénnte man als unfaire Preispo-
litik bezeichnen.

Der Preis und die Kosten:
zu viele Filialen und Produkte

Das A und O in der Preispolitik sind die
Kosten. Eine ehrliche Preispolitik steht des-
halb in engster Korrespondenz mit dem
Kostenmanagement. Die Kosten scheinen
mir aber die Achillesferse im deutschen
Refail-Banking zu sein. Viel zu viel Geld
wird noch immer flr einen komplexen
Uberbau und ein viel zu dichtes Zweigstel-
lennetz ausgegeben. Ohne Zweifel wurden
in den vergangenen Jahren bereits viele
Zweigstellen geschlossen. Dennoch hat
Deutschland noch immer mehr Bankfilia-
len als Bdckereien. In Holland kommt auf
4 000 Einwohner eine Bankfiliale. Und
niemand beschwert sich dort Gber einen
Mangel an Zweigstellen. In Deutschland
hingegen kommen auf eine Bankfiliale
1 700 Einwohner. Bezahlen missen die-
ses feure Netz letztlich die Kunden.

Und es gibt nichf nur zu viele Filialen. Es
gibt auch zu viele Produkfe und Produkt-
varianten. Das beginnt bei den verschie-
denen Sparplénen und Kreditangeboten
und reicht bis hin zu einer untibersehbaren
Vielfalt von Anlageprodukten. Nirgendwo
gibt es so viele Zertifikafe wie in Deutsch-
land. Deutsche Banken und Sparkassen
bieten mehr als 6 000 verschiedene In-
vestmentfonds an. In den Vereinigten Staa-
ten von Amerika, einem erheblich groBeren
Markt, reichen 2 500 Fonds aus. Ob sich
da jedes Produkt wirklich rentierf und ob
die Kosten dieser Vielfalt sich wirklich
rechnen? Auf jeden Fall miissen diese Kos-
ten auf die Preise umgelegt werden.

Kostenmanagement ist die
Krux im Retailbanking

Preiswerte Dienstleistungen sind in erster
Linie eine Frage des konsequenten Kos-
tenmanagements. Und das ist die Krux im
gegenwdrtigen Wettbewerb im Refailban-
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king. Was wir erleben, ist ein reiner Kon-
ditionenwettbewerb. Man Uberbiefet sich
mit immer gunstigeren Preisen, doch auf
der Kostenseite bewegt sich kaum et-
was.

Im Gegenteil: Im Moment scheinen fast
alle Hduser das Thema Kosfensenkung
von der Agenda genommen zu haben.
Staftdessen wird in den Veririeb investiert.
Selbst neue Filialen werden erdffnet. Einige
Filialen sollen sogar am Samstag wieder
aufmachen. So kann das nétige Gleichge-
wicht zwischen Kosten und Preisen nicht
gehalten werden.

Im Wettbewerb um niedrige Kosten und
gute Konditionen sind die Direktbanken mit
ihren geringen Verwaltungsaufwendungen
gegenlber den Filialbanken im Vorteil.
Schon weil sie keine feuren Zweigstellen
unterhalfen mussen. Dadurch kénnen sie
vier- bis finfmal kostenguinstiger arbeiten
als Filialbanken. Diesen Vorteil kdnnen sie
an ihre Kunden weitergeben. In Form bes-
serer Konditionen. Dieser groBe Kosten-
vorteil des Direkibanken-Modells konnte
im Weftbewerb auf dem Retailmarkt letzt-
endlich sogar ,kriegsentscheidend” sein.

Zu wenig Skaleneffekte

Inzwischen versuchen zwar auch die Fili-
albanken in den Direktvertrieb vorzudrin-
gen. Volksbanken investieren in den Aus-
bau ihrer Online-Aktivitdten. Und ein Spar-
kassenverband hat jungst zugegeben,
dass sogar unter den Sparkassenkunden
bereifs jeder Zweite sein Konto online flhrt.
Aber eine Konkurrenz flr die Direktbanken
enfsteht dadurch freilich nicht. Die unguns-
tigen Kostenstrukturen des Filialbankings
lassen sich nicht beseitigen, indem man
zusdfzlich zur Zweigstelle auch noch On-
line-Banking anbiefet. Solche Zusatzange-
bote haben lediglich zur Folge, dass die
Online-Kunden dann gleichsam das feure
Filialgeschdft subventionieren.

Last but not least wird die Preisbildung
auch stark davon beeinflusst, inwieweit es
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gelingt, entsprechende BetriebsgroBen und
damit Skaleneffekte zu erreichen. Wdhrend
Direktbanken dank ihrer glinstigen Kosten-
sfruktur und der Standardisierung ihrer
Produkfe schon heute erhebliche Skalenef-
fekfe realisieren konnen, dirfte es fur die
meisten Filialinstitute auf Dauer selbst bei
eisernem Kostenmanagement nicht durch-
zuhalten sein, den immer stdrker werden-
den Margendruck alleine aufzufangen. Denn
erfolgreich wird auf diesem wettbewerbsin-
tensiven Markt langfristig nur derjenige
abschneiden, der entsprechende GroRen
und damit Economies of Scale erzielt. Und
hier hakt es auf dem deutschen Markt.
Kaum ein Anbiefer verflgt bisher Uber ei-
nen Marktanteil, den man auf lange Sicht
als wettbewerbsfdhig ansehen kann.

Drei-Séiulen-System
behindert Konsolidierung

Wer im Retailbanking langfristig erfolgreich
sein will, der sollfe einen Markfanteil von
Uber zehn Prozent anpeilen. Nur dann wird
er angesichts der Konditionen, die die
Kunden heute erwarfen, auch wirtschaftlich
erfolgreich sein. Doch von solchen Markt-
anfeilen sind die Anbieter auf dem deut-
schen Markt allesamt weit entfernt.

™= Bei den verzinslichen Einlagen zum
Beispiel entfallen auf die groBen Ge-
schaftsbanken zusammengenommen ge-
rade mal vier Prozent.

™= Und die beiden groBten Einzelinstitute
in diesem Segment, die Postbank und die
ING-Diba, haben jeweils einen Markfanteil
von fanf Prozent.

== Die Verbundsysteme indes bilden kei-
ne starke Marktkonzentration, weil sie le-
diglich einen Zusammenschluss vieler
einzelner wirtschaftlicher Einheiten darstel-
len.

Leistungsstarken wirtschaftlichen Einhei-
ten, in denen Skaleneffekie voll wirksam
werden, steht in Deutschland eine heillose
Zersplitterung des Marktes entgegen. Die
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starke Fragmentierung wird sehr deutlich,
wenn wir uns den Markfanteil der fUnf
groéBten Banken anschauen. Mit 22 Pro-
zent bildet Deutschland hier das Schluss-
licht in Europa. Selbst die Vereinigten Staa-
ten, die friher als Paradebeispiel fr star-
ke Fragmentierung galten, liegen mit einem
Marktanteil im Privatkundengeschdft von
43 Prozent flr die funf gréBten US-Banken
inzwischen weit vor Deutschland. In den
vergangenen zehn Jahren hat in Amerika
eine kraftige Konsolidierung staftgefunden,
durch die sich die Effizienz des Marktes
und die Stdrke der Banken beachtlich er-
hoht haben. Deutschland steht diese Ent-
wicklung noch bevor.

Dass es in Deutschland bisher nicht wie
in anderen Léndern zu einer durchgreifen-
den Konsolidierung gekommen ist, liegt
zu einem wesentlichen Teil am sogenann-
ten Drei-SAulen-System. Die strikie Tren-
nung von privafen, o6ffentlich-rechtlichen
und genossenschaftlichen Insfituten ist
kontraproduktiv fir die Entwicklung eines
effizienten Markfes. Konsolidierungen ha-
ben bisher fast immer nur innerhalb einer
Sdule stattgefunden, wenn man vom Son-
derfall der Landesbank Berlin einmal ab-
sieht, die das Land Berlin nach Vorgabe
der EU-Kommission verkaufen muss.

Auch die bisherige Belebung des Wettbe-
werbs durch neue Marktteilnehmer hat
offenbar noch nicht gentigend Konsolidie-
rungsdruck erzeugt. Doch friiher oder spd-
ter wird auch Deutschland nicht an der
Idngst Uberfalligen Verschlankung der
Bankenlandschaft vorbeikommen.

Offenbar muss der Refail-Weftbewerb noch
deutlich an Schdrfe gewinnen, damit sich
der Druck gentigend erh6ht, um die not-
wendige Konsolidierung und die notwen-
digen Kostensenkungen voranzubringen.
Die ING-Diba ist gerne dazu bereit, den
Wettbewerbstreiber zu spielen und die An-
gebofte der Filialen immer wieder zu Uber-
trumpfen. Fairness und Transparenz ge-
genuber dem Kunden werden bei ihrer
Preispolitik jedoch stets oberste Prioritdt
genieBen. ]
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