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Online-Kunden sind
rentabler als
Filialkunden.

ittlerweile ist das Internet aus den
MAngeboten der Banken nicht mehr

wegzudenken. Umso erschreckender ist
es, dass viele Banken und Sparkassen ihre
Strategien noch nicht an diesen wichtigen
Absatzkanal angepasst haben. Undifferenzierte
Produkte wund Preise, die wunzureichende
Abschopfung von Zahlungsbereitschaften und die
Kannibalisierung des Filialgeschafts sind die
Negativresultate. Das Marketing- und Pricing-
Know-how entscheidet tiber den Erfolg im Kampf um
attraktive Internet-Kunden.

as Internet revolutionierte die Bankenbranche: Wozu
friher langes Schlangestehen am Schalter nétig war,
brauchen Kunden heute nur noch ein paar Klicks, um mit
ihrer Bank kommunizieren zu kénnen — und das sieben
Tage die Woche, 24 Stunden am Tag. Etablierte Traditions-
banken kreierten Web-Auftritte oder grindeten Spin-offs
und etliche reine Online-Wettbewerber schossen wie die Pil-
ze aus dem Boden. Die Online-Nutzung hat sich im
vergangenen Jahrzehnt kontinuierlich gesteigert, heute ha-
ben etwa zwei Drittel aller Haushalte Zugang zum Internet.
Auch beim Online-Banking legt Deutschland weiter zu: In
den letzten drei Jahren hat sich die Zahl der online gefuihr-
ten Bankkonten auf tiber 20 Millionen verdoppelt. Die deut-
schen Finanzinstitute haben auf Grund dieser Entwicklung
zwar die Notwendigkeit erkannt und massive Investitionen
in das Online-Banking getatigt und sind, wie die folgenden
Aussagen von Top-Bankmanagern bestatigen, von dieser
Strategie durchaus Uberzeugt: "Online-Kunden weisen um
40% hohere Zahlungseingange und eine um 13% hdhere
Cross-Selling-Quote auf" (Postbank), "Multi-Channel-Bank-
kunden sind um 25-50% profitabler als reine Filialkunden™
(comdirect), "Der Ertrag eines Online-Kunden pro Jahr ist
um 50 Euro hoher als der eines Offline-Kunden™ (LBBW).
Dennoch bieten viele Anbieter ihre Produkte online voéllig
undifferenziert an und beschaftigen sich zu wenig mit den
wichtigen Strategie- und Marketing-Fragen nach den eigent-
lichen Inhalten des Online-Bankings:
®  Welche Kunden/Zielgruppen wollen wir im E-Geschaft
im Vergleich zu unserem traditionellen Auftritt vornehmlich
ansprechen?
B Wie sehen die Bedurfnisse dieser Kunden aus und wel-
che Leistungen bieten wir zu welchen Preisen an, um




Das Internet ist nicht
nur ein neuer
Vertragsweg,

sondern verlangt die

Definition eines
integrierten
Geschaftsmodells.

diese Bedurfnisse bestmdglichst befriedigen zu kdnnen?
Welche Zahlungsbereitschaften haben Kunden fur wel-
che Produkte und Dienstleistungen? Unterscheiden sich
diese von den Offline-Kunden? Welchen Mehrwert kon-
nen wir bieten? Wie differenzieren wir uns gegenuber
unseren Wettbewerbern?

B Wie lassen sich unsere Online-Angebote in unser tradi-
tionelles Geschéft integrieren und wie kdnnen dabei
gleichzeitig Kannibalisierungseffekte minimiert werden?

B Wie kann die Akzeptanz des Online-Angebotes bei den
Kundenbetreuern gesteigert werden?

B Wie sollen die Online-Produkte vertrieben werden? Aus-
schlieRlich im Internet oder auch in der Filiale?

Auf Basis dieser Fragen verdeutlichen wir im Folgenden
anhand von vier Thesen, dass das Strategie-, Marketing-
und Pricing-Know-how die kritischen Erfolgsfaktoren im Kampf
um die attraktiven Segmente der Internet-Kunden sind.

These 1:

Online—Banking umfasst heute mehr als nur die
ErschlieBung eines Absatzkanals, sondern
verlangt die Definition eines integrierten
Geschaftsmodells. Der Markteintritt aggressiver
Online-Anbieter hat den Preiskampf im Bankenmarkt
angeheizt.

Ist-Situation: Banken befinden sich hinsichtlich ihres Online-
Geschéfts an einem Scheidepunkt: Viele Banken beschran-
ken sich immer noch darauf, im Internet eine "Frontblende™
vor die klassischen Geschaftsinhalte zu setzen, indem sie
ihre bisherigen Leistungsangebote "e-fahig" machen und
ohne zielgruppenorientierte Adaptionen online anbieten. Um
Kunden im Internet zu gewinnen und zu binden, missen
Banken aber mehr tun! Statt das Internet lediglich als ein
Informationsmedium oder einen zusatzlichen Absatzkanal
fur die eigenen Produkte zu verstehen, muss radikal um-
gedacht werden: Das Internet muss zunehmend im Zen-
trum der Unternehmensstrategie stehen, d.h. die eigene
Mehrwertleistung fiir den Kunden - und somit letztlich das
eigene Geschaftsmodell - missen an die gerade in der
Finanzdienstleistungsbranche durch das Internet grundle-
gend veranderten Kundenanforderungen, Wettbewerbs-




Komlexitatsgrad, Beratungsintensitat

parameter und Marktstrukturen angepasst werden. Ein
Negativbeispiel ist der S-Broker, die zentrale Online-Handels-
plattform der Sparkassen. Zwar bietet der S-Broker alle
marktiblichen Angebote des Wertpapierhandels an, jedoch
fehltihm die Akzeptanz bei vielen Vertriebsmitarbeitern der
Sparkassen. Ein klassisches Distributionsproblem, das durch
eine klare strategische Vorgabe und ein attraktives
Incentivesystem fir den Vertrieb geldst werden kann. Ein
Positivbeispiel ist die TeamBank (ehemals norisbank), die
mit ihrem innovativen Produkt easyCredit eine hohe Ak-
zeptanz bei den Vertriebspartnern und im Markt hat.

Verdnderte Kundenanforderungen, Wettbewerbsparameter
und Marktstruktur: Die Vielfalt der Produkte, die online an-
geboten werden kdnnen, hat sich in den letzten Jahren
stark erhoht (siehe Abbildung 1): Vom Girokonto tber
Wertpapiergeschéafte und Konsumentenkredit-geschaft bis
hin zur Baufinanzierung ist heute nahezu alles tber das
Internet absetzbar. Dies liegt zum einen daran, dass auf
Anbieterseite die technischen Voraus-setzungen dafir ge-
geben sind, zum anderen hat sich auf Seiten der Kunden
die Akzeptanz fur das Online-Banking stark erhdht. Nicht
zuletzt auf Grund der positiven Erfahrungen in Sachen
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Abbildung 1: Immer
grélere Produktvielfalt im
Online-Banking

Schnelligkeit und Preis im Online-Banking und -Brokerage
konnten anfangliche Bedenken bzgl. der Sicherheit im
Internet immer stéarker zerstreut werden. Mittlerweile sind




drei Viertel der Online-Banking-Nutzer von der Sicherheit des
Mediums Uberzeugt.

Immer mehr Kunden erkennen die Vorteile des Internets
zur Unterstitzung von Kaufentscheidungsprozessen auch
bei komplexen Dienstleistungen — sowohl bezuglich der
Informationsbeschaffung in der Vorkaufphase wie auch fir
den Vertragsabschluss selbst. So gibt es z.B. in der
Versicherungsbranche zahlreiche Anbieter von Online-
Versicherungsmarktplatzen (wie z.B. aspect online,
einsurance, InsuranceCity etc.). Zudem bieten heutzutage
neben den Direktversicherungen (z.B. Direct Line, DA di-
rekt, deutsche internet) auch nahezu alle etablierten Versi-
cherungsgesellschaften (z.B. Allianz 24, HUK 24 und AXA)
immer mehr Elemente des Kaufentscheidungsprozesses bis
hin zum Vertragsabschluss online an.

Auf Grund dieser verénderten Grundhaltung zum Internet

entwickelt sich der Bankenmarkt zunehmend vom

Verkaufermarkt zum Kaufermarkt: Dies umfasst im einzelnen

folgende Aspekte:

B Durch das Internet entwickeln die Kunden héhere An-
spriche, da sie auf Basis eines stark erleichterten
Informationszugangs schnell und ohne grofen Aufwand
einen besseren Marktiberblick erlangen kénnen.

B Das Internet senkt somit auch die Kundenloyalitat, da
es die Wechselkosten fur den Kunden drastisch redu-
ziert: Auf Grund schnellerer und weitreichenderer
Informationsversorgung (leichterer Vergleich zwischen
alternativen Angeboten), geringeren Abschlusskosten
(einfacher Vertragsabschluss tber das Internet), und
einer nahezu totalen zeitlichen und raumlichen Unab-
héangigkeit fallt es dem Kunden heute leicht, den An-
bieter zu wechseln (reduzierte Wechselbarrieren).

B Als Folge der veranderten Kundenanforderungen hat
sich in der Bankenbranche der Wettbewerb so stark
verscharft wie in keiner anderen Branche: Neue Wett-
bewerber (Cortal Consors, ING-DiBa, DKB etc.), auch
aus bankfremden Branchen (z.B. Firmen wie VW
Financial Services, Tchibo, C&A), wildern im angestamm-
ten Gebiet der etablierten GroRRbanken. Es scheint, als
wirden die Kernkompetenzen der Banken (Vertrauen,
Erfahrung etc.) vom Kunden nicht mehr honoriert wer-
den. Die Angst, an diese Emporkdmmlinge massiv Kun-




den zu verlieren, treibt die Banken vermehrt in die Preis-
falle: Der Wettbewerb wird heute hauptséchlich tber
den Preis gefiihrt. So werben u.a. die Postbank, Dresd-
ner Bank, Citibank, PSD-, Volks- und Sparda-Banken
nicht nur online mit kostenlosen Girokonten. Auch im
Sparkassensektor wéachst die Nervositat. Eine andere
Form des Preiskampfes verdeutlicht comdirect, die Neu-
kunden in den ersten sechs Monaten nach Depoter-
0ffnung eine 6%ige Guthabenverzinsung anbietet. Die
Postbank stellt bei Konsumentenkrediten die Einspar-
potenziale der Kunden gegeniber ausgewahlten Wett-
bewerbern dar. Durch solche aggressiven Preis-
malnahmen werden die Kunden preissensibler und ge-
woOhnen sich an die niedrigen Preise bzw. den andau-
ernden Preisverfall. Doch nicht der Preis, sondern der
Wert bzw. Mehrwert der Bankdienstleistungen muss im
Mittelpunkt der Geschéftspolitik der Banken stehen, da
die Preisbereitschaft der Kunden vom wahrgenomme-
nen Wert abhangt.

These 2:

Die Online-Inhalte der Anbieter mussen auf
Kundenbedurfnisse abgestimmt sein. Erfolgs-
entscheidend ist eine klare Zielpositionierung fur
das Online-Geschéaft und eine konsequent nutzen-
orientierte Segmentierung der Kunden.

Klare Zielpositionierung und nutzenorientierte Segmentierung:
Im Sinne eines strategisch ausgerichteten Marketings muss
zunéchst eine klare Zielpositionierung fur das Online-Geschéaft
entwickelt werden. Diese muss alle Dimensionen des strate-
gischen Dreiecks (Kunde, Wettbewerber und eigenes Un-
ternehmen) bertcksichtigen. Konkret bedeutet dies:

1. Bestehende Angebote missen durch eine detaillierte
Analyse des Wettbewerbsumfeldes auf ihren Mehrwert
far den Kunden hin untersucht werden. Die Frage "Wer
ist unser Wettbewerber (Tchibo, C&A, Daimler Chrysler
Bank)?" muss klar beantwortet werden.

2. Die eigene angestrebte Zielpositionierung muss auf ihre
Vereinbarkeit mit den eigenen vorhandenen Kompeten-
zen evaluiert und gegebenenfalls angepasst werden.

3. Anschlie}end muss geklart werden, welche Kunden durch

das Portal angesprochen werden sollen, welchen
wettbewerbsdifferenzierenden Mehrwert der Anbieter




seinen (potenziellen) Kunden offerieren und wie man
diese Kunden im Sinne der Zielpositionierung erreichen
kann. Entscheidend ist dabei eine fundierte Analyse der
Bedirfnis- und Nutzungsstruktur der anvisierten Ziel-

gruppen.

Ein gutes Beispiel in diesem Zusammenhang ist der Online-
Broker Cortal Consors, der mit seiner Positionierung als giins-
tiger Anbieter das Segment der "preisbewussten
Informationselite"” in Deutschland sehr erfolgreich angespro-
chen und fir sich gewinnen konnte. Diese Kunden haben
ganz spezielle Anforderungen (schnell, ginstig, i.d.R. ei-
genstandig Finanzentscheidungen treffen), die von Cortal
Consors erkannt und in ihrer Angebots- und Preispolitik er-
folgreich umgesetzt wurden. Das Unternehmen sein An-
gebotsportfolio kundenorientiert erweitert und bietet
mittlerweile Tages- und Festgelder, Sparplane und Alters-
vorsorgeprodukte an — sogar mit Beratung. Hierzu ist es
Cortal Consors gelungen, neue, innovative Zusatz-
dienstleistungen in das bestehende Produktportfolio zu in-
tegrieren, ohne dabei jedoch die ursprungliche
Zielpositionierung zu stark zu verwassern.

Ahnlich ging die Commerzbank-Tochter comdirect vor: Mit
den kommunizierten Mehrwerten "breites Wertpapier-An-
gebot, Handeln in Echtzeit an Uber 40 Boérsen weltweit,
flexibles Orderhandling, keine unndtigen Gebuhren" ist sie
innerhalb kiirzester Zeit zu einem der erfolgreichsten Online-
Broker Europas aufgestiegen. Durch innovative wie preis-
aggressive Angebote, wie z.B. dem kostenlosen Girokonto,
das Kunden jeden Monat einen Euro zahlt, oder den "Fonds-
Diamanten™ ohne Ausgabeaufschlag, versucht sie seit eini-
ger Zeit, ihr Kernangebot einem breiteren Publikum schmack-
haft zu machen. Kunden, die viele Transaktionen durch-
fihren oder ihre Depotbestdnde steigern, werden durch
gunstigere Preise belohnt. Diese geschickten Preis-
malinahmen stellen einen Ansporn fir die Kunden dar, mehr
mit Comdirect zu handeln und binden sie starker an ihre
Bank.

Nicht nur Direktbanken stehen vor dem Problem, dem Kun-
den neue Offerten im Netz machen zu missen: Auch
Finanzanbieter, die sich noch vor einigen Jahren durch vor-
nehme Zuriickhaltung in Sachen Online-Banking ausgezeich-




Viele Banken
scheitern daran, die
Kundenwinsche in

Produktangebote
umzusetzen.

Bisheriges E-Banking

net haben, erkennen vermehrt die Potenziale, die in einem
auf den Kunden mafRgeschneiderten Onlineangebot ste-
cken. Gerade im lukrativen Private-Banking-Geschéft gibt
es immer mehr Klienten, die auch bei komplexeren Frage-
stellungen wie der Vermdgensverwaltung oder der
Investitionsfinanzierung schnelle und unbirokratische Be-
ratung im Netz suchen. Der Schlussel liegt auch hier in
einem individualisierten, auf den Kunden zugeschnittenen
Beratung, die aufbauend auf exklusiven Finanzinformationen
und der Mdglichkeit, Standardtransaktionen schnell und pra-
zise auszufiihren, einen hohen Personalisierungsgrad auf-
weisen muss: Dabei sollte sich der Kunde aus einer Reihe
von Optionen das auf seine Bedurfnisse beste Angebot
aussuchen konnen — frei nach dem "Self-selection”-Prinzip.
Die meisten Banken scheitern jedoch bereits daran, die
Winsche des Kunden zu erkennen und in adaquate An-
gebotsalternativen umzusetzen.

Die erfolgsentscheidenden GroRen sind somit die umfas-
senden Kenntnisse Uber die Kunden: Kundenbedrfnisse
werden vor oben skizzierter Problematik zum zentralen Er-
folgsfaktor, da nur so den Bedirfnissen der Internet-Kun-
den entsprechende Angebote konfiguriert werden kénnen
(vgl. Abbildung 2).

Zukunftig:
Bisher: Produkte E-Banking =
E-Banking = Produkte = Neues
= Neuer Vertriebskanal Geschéftsmodell
= Bisheriges Kunde = "Customized"
Angebotsportfolio Kunde = Intelligente Preis-/
Angebotskonzepte

Zukunftiges E-Banking

Abbildung 2: Bisheriges vs.
Zukiinftiges Online-Banking




These 3:

Zur Gewahrleistung eines einheitlichen Markt-
auftritts mussen Inhalte und Darstellung
kongruent mit der Gesamtstrategie und
Positionierung des Unternehmens sein.

Minimierung von Kannibalisierungseffekten: Die besondere
Management-Herausforderung besteht darin, das neue
Online-Geschaftsmodell so in das bestehende, traditionelle
Geschéft zu integrieren, um Kannibalisierungseffekte zwi-
schen diesen beiden Geschéftsbereichen zu minimieren.
Diese Problematik ergibt sich z.B. bei der Frankfurter Spar-
kasse und ihrer Tochter 1822direkt sowie der BayernLB
und der DKB. Gleichzeitig gilt es, ein in sich stimmiges Ge-
samtbild zu schaffen, bei dem die Kunden eine langfristige
Loyalitéat zum gesamten Leistungsangebot der Bank entwi-
ckeln kdnnen. Dabei muss letztendlich ein Spagat zwischen
Segmenttrennung und Segmentverbindung erreicht wer-
den: Einerseits sollten beide Kundengruppen einen "gemein-
samen Nenner" haben, der sich auf den gemeinsamen
"Wertkern" der Geschéftsbereiche bezieht, damit eine lang-
fristige Bindung der Kunden an das Unternehmen erfolgen
kann. Nur so kann die Bank uber die Jahre hinweg
beispielsweise junge, preissensible Online-Broker zu margen-
trachtigen Private-Banking-Kunden "entwickeln™. Um jedoch
andererseits Kannibalisierungseffekte zwischen traditionel-
lem und Online-Geschaft moglichst gering zu halten, muss
durch verschiedene, auf den jeweiligen Kunden zugeschnit-
tene Angebote ein klares "Fencing" zwischen den jeweili-
gen Segmenten betrieben werden. Diesen Spagat zwischen
Abgrenzung einerseits und Integration andererseits erreicht
man letztendlich nur durch eine nutzenorientierte Kunden-
segmentierung und ein konsequent darauf abgestimmtes
Branding (Dachmarke, Mono- oder Zweitmarke) sowie durch
damit kongruente intelligente Leistungskonzepte. Gute Bei-
spiele fur diesen Spagat zwischen "Segmentabgrenzung”
und "Segmententwicklung" bietet die Automobilindustrie, al-
len voran der Volkswagen-Konzern, der es seit einigen Jah-
ren schafft, unter dem Konzerndach die Marken Skoda,
Seat, Volkswagen (inkl. Nutzfahrzeuge), Audi, Bentley,
Lamborghini und Bugatti zielgruppengerecht zu positionie-
ren. Auch die Finanzdienstleistungsbranche hat zunehmend
die Vorteile einer solchen Strategie erkannt. Hier ergeben
sich neben den Kosteneinsparungspotenzialen auch noch
Umsatzsteigerungschancen durch Bundling verschiedener




Dienstleistungen. So vereint beispielsweise die ERGO
Versicherungsgruppe heute funf etablierte Versicherungs-
marken mit unterschiedlichen Schwerpunkten (Victoria,
Hamburg-Mannheimer, DKV, D.A.S. und KarstadtQuelle
Versicherungen) sowie den Vermdgensverwalter MEAG un-
ter einem Dach. Neben den Einsparungspotenzialen auf
Grund entstehender Synergieeffekte wird der Erfolg einer
solchen Strategie hier vor allem durch zielgruppengerechte
Marktauftritte und aufeinander abgestimmte Vertriebswege
(Stichwort: Multi-Channel-Strategie) und somit durch den
erzielbaren Mehrumsatz bestimmt. ERGO ist dabei als Hol-
ding lediglich zustandig fur die strategische Gesamtaus-
richtung der Markenfiihrung und platziert die einzelnen Sub-
marken entsprechend der Bedirfnisse der jeweils ange-
strebten Zielkunden.

These 4:

Die Existenz alternativer Vertriebskanéle schafft
einen Mehrwert fir Kunden, der preislich ab-
gegolten werden kann. Die Abkehr von Einheitsprei-
sen fur Uber verschiedene Kanéle vertriebene Pro-
dukte erscheint angebracht.

Immer mehr Kunden préferieren einen Zugangs-Mix, z.B.
aus Filiale, Internet und Telefon, um in Kontakt mit ihrer
Bank zu treten. Damit gewinnt kanalspezifisches Pricing
immer mehr an Bedeutung. Dieses wird zum Beispiel im
Brokerage-Bereich bereits seit langerem praktiziert. Anbieter
differenzieren ihre Preise fur Wertpapiertransaktionen nach
der Art der Auftragserteilung - via Internet, Anruf (Sprach-
computer, Call Center), SMS, Fax, Brief oder beim Kunden-
berater in einer Filiale. Das Problem der Preisfindung findet
dabei kaum Beachtung, obwohl die Existenz mehrerer Zu-
gangswege die Bestimmung der optimalen Preisstruktur fur
das Mehrkanalsystem erfordert. Nur durch ein Uber alle
Kanale hinweg optimiertes Preissystem lassen sich Kunden-
strome profitabel lenken. Dabei gilt es zunéchst, die Preis-
struktur festzulegen, bevor in einem zweiten Schritt Gber
das Preisniveau entschieden wird.

Festlegung der Preisstruktur: Beim Onlinespezifischen Pricing
wird der durch den Vertriebskanal Internet gestiftete Nut-
zen in der Regel nicht direkt tber eine Gebuhr fir die Kanal-
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nutzung, sondern indirekt Gber die Vergutung fir die Uber
den Kanal bezogene Leistung abgegolten (wie z.B. bei 0.9.
Transaktions-Beispiel). Dabei liegen kostengulinstige Kana-
le wie das Internet im Preisgefliige der Banken auf dem
niedrigsten Niveau, bei Nutzung anderer Medien (Call Cen-
ter oder Filiale) steigen die Transaktionsgebiihren erheb-
lich. Grundsétzlich ist auch eine Gebuhr fur die Nutzung
verschiedener Zugangswege denkbar. Da diese allerdings
bislang im Bankenbereich bislang untblich ist, erweist es
sich als fraglich, ob die Kunden bereit wéren, dafur zu
bezahlen. Gelegentlich finden sich derartige Gebuhren in
anderen Branchen, so z.B. bei Maschinenbauunternehmen,
die fur alle Kunden eine Hotline kostenlos frei schalten,
aber fur die Betreuung durch einen direkten Ansprechpartner
ein Entgelt verlangen. In diesem Rahmen muss auch tber
die Vergiitung von Informations- und Beratungsleistungen
entschieden werden, die in jungster Zeit nicht mehr wie
bisher implizit Gber den Produktverkauf abgegolten, son-
dern separat bepreist werden. So hatte die Deutsche Bank
begonnen, sich "orderbegleitende™ Beratungsleistungen im
Private Banking gesondert vergtiten zu lassen und im Ge-
genzug niedrigere Transaktionspreise zu verlangen.

Im Rahmen der Festlegung der Preisstruktur stellt sich
generell die Frage, ob flr eine bestimmte Leistung ein
einheitlicher Preis fur alle Vertriebskanale verlangt wird oder
kanalspezifische Preise gesetzt werden. Die Praxis zeigt,
dass unter Gewinnmaximierungsaspekten Einheitspreise der
kanalspezifischen Preissetzung zumeist unterlegen sind. Dies
liegt vor allem darin begriindet, dass beim Einheitspreis
unterschiedliche Zahlungsbereitschaften und Preis-
elastizitaten keine Berlicksichtigung finden und damit der
Preisspielraum in den Kanalen nicht ausgenutzt wird. Ent-
scheidet man sich fur kanalspezifische Preise, so sollten
kleinere Produktdifferenzierungen vorgenommen werden,
um die unterschiedlichen Preise durch Nutzenunterschiede
zu rechtfertigen (zum Beispiel ausfuhrlichere Beratung in
Filiale als bei Online-Abschluss). Fur einen Einheitspreis ent-
scheidet man sich oft aus Einfachheits- und Transparenz-
grinden. Die Losung dieser Aufgabe liegt in einer kanal-
spezifischen Preis- und Angebotspolitik, die dem Prinzip der
"self selection” entspricht, d.h. jeder Kunde wahlt das fir
ihn optimale Angebot aus. Auf diese Weise erreicht der
Anbieter ein faires und differenziertes Pricing.
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Festlegung des Preisniveaus: Hat man die grundsatzliche
Preisstruktur festgelegt, ist anschliefend das optimale Preis-
niveau des betrachteten Produktes fir jeden einzelnen
Vertriebskanal isoliert zu bestimmen, bevor im néchsten
Schritt eine kanaltibergreifende Abstimmung erfolgt. Bei der
isolierten Preisoptimierung fur die verschiedenen Kanéle sind
drei Orientierungsgrof3en zu bertcksichtigen: Kunden, Kos-
ten und Konkurrenz. Um die Attraktivitat des Vertriebs-
konzeptes zu gewdhrleisten, missen die Kunden-
praferenzen den Ausgangspunkt der Preisfindung darstel-
len. Der Nutzen eines Produktes bestimmt die Zahlungs-
bereitschaft des Kunden und in der Konsequenz den zu
zahlenden Preis. Da der Nutzen aber nicht fur alle Kunden
in jeder Situation gleich ist, bildet die segmentspezifische
Erfassung des durch die einzelnen Kanéle gestifteten Nut-
zens und der daraus resultierenden Preisbereitschaft die
Grundlage der kanalspezifischen Preisfindung. Hierzu be-
darf es zunachst der Erfassung der BedUrfnisse der Kun-
den(-segmente) und der Zahlungsbereitschaft, z.B. mit-
tels Conjoint Measurement, das fur jede Merkmalsaus-
pragung (z.B. Vertriebskanal: Internet, Telefon, Filiale) ei-
nen Nutzenwert flr den Kunden und damit die Zahlungs-
bereitschaft konkret ermittelt (siehe Abbildung 3).

Die verschiedenen Vertriebskanale unterschieden sich er-
heblich bezuglich Kostenstruktur und -niveau. Vor diesem

Frage: Welche der folgenden Girokonten wiirden Sie bevorzugen?

Alternative A
= Institut: Deutsche Bank
= Online, Telefon & Filiale
= Kreditkarte inklusive

= Guthabenverzinsung 2,0%

= Preis: 9 Euro pro Monat

Starke @ - @
Praferenz fur
Alternative A

oder

(O]

-6 -6 - O

keine Praferenz

= Keine direkten Fragen zum Preis oder

Alt tive B i
ernative zu Produkteigenschaften

= Institut: Sparkasse

= Zerlegung von Bankdienstleistungen in
wichtige Merkmale, zum Beispiel
Vertriebsweg

= Nur online
= keine Kreditkarte

= Gutenhabenverzinsung 1,0%

* Preis: 3 Euro pro Monat = Systematische Variation der

Merkmalsauspragungen und des
Preises/Zinses

Starke
Praferenz fur

Alternative B | * Analysen auf individueller Basis

Ergebnis: Nutzenwerte und Zahlungsbereitschaften der einzelnen Merkmale:

Nutzen

Bankinstitut

Nutzen Nutzen

Kontofiihrungsgebiihren 90 Vertriebsweg
60
60
40 s
20 o
0 T T T T ] 0f T T T ]

12€ 9€ 6€ 3€ 0¢€ Online Telefon Filiale Alles
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Hintergrund muss die Kostenseite im Rahmen eines Markt-
simulationsmodells zur Bestimmung eines gewinnoptimalen
Preises bertcksichtigt werden. Neben Kundennutzen und
Kosten missen auch die Wettbewerber im Rahmen der
kanalspezifischen Preisfindung Beachtung finden. Die Kon-
kurrenz muss zum einen bereits im Rahmen eines Markt-
simulationsmodells bericksichtigt werden, das den Markt,
d.h. auch die Konkurrenzunternehmen, abbildet. In das
Modell flieBen Informationen hinsichtlich der wahrgenom-
menen Leistung (d.h. des Nutzens) des betrachteten Pro-
duktes im Vergleich zur Leistung der Konkurrenzprodukte
ein. DarUber hinaus werden potenzielle Wettbewerber-
reaktionen auf die eigenen Preisdnderungen bericksichtigt.

Bislang wurden lediglich die Preisniveaus fir die Kanale iso-
liert betrachtet. Fur ein erfolgreiches Multi-Channel-Manage-
ment ist es aber von zentraler Bedeutung, die verschiede-
nen Kandle in eine gemeinsame Strategie einzubinden. Soll
fur den Kunden durch die Multi-Kanal-Strategie ein Mehr-
wert geschaffen werden, so diurfen die Kandle nicht
unverbunden nebeneinander stehen, sondern sollten als
interdependentes System verstanden und gemanagt wer-
den. Dies muss sich auch im Pricing niederschlagen. Hierbei
hilft ein Preiskorridor weiter. Dazu werden die jeweils isoliert
optimierten Preise in einem Koordinatensystem abgetra-
gen. AnschlieRend sind ein Maximal- und ein Minimalpreis
zu bestimmen, die nicht Uber- bzw. unterschritten werden
durfen. Der kritische Punkt bei der Festlegung des Preis-
korridors ist die Bestimmung der oberen und unteren Gren-
ze.
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Im Multi-Channel-
Pricing liegen grol3e,
unausgeschopfte
Erlospotenziale.

Fazit:

Ein Internet-Banking-Angebot stellt fur jedes Institut
ein Muss dar.

Die technische IT-Kompetenz ist notwendig, aber fur
den Erfolg nicht hinreichend. Gewonnen wird der Kampf
an der Marketing-/Vertriebsfront, d. h. beziglich der
auf die unterschiedlichen Zielsegmente ausgerichteten
intelligenten Produkt-, Preis- und Kommunikations-/
Markenpolitik.

Durch geschickte Produktbiindelungen und intelligente
Preisstrukturen lassen sich die Kundenbindung und die
Wertschopfung je Kunde signifikant steigern, ohne das
traditionelle Geschaft zu gefahrden.

Wirklich erfolgreich im Online-Banking wird nur das Ins-
titut sein, das sein eigenes Geschaftsmodell entwickelt
und dieses mit héchster Prioritat schnell und mit aller
Konsequenz umsetzt.

Dem Multi-Channel-Pricing kommt dabei eine herausra-
gende Bedeutung zu. Werden Preisstrukturen und Preis-
niveaus intelligent gewahlt, kdnnen die Zahlungs-
bereitschaften der Kunden besser abgeschdpft und Zu-
satzertrage generiert werden.
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