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Zahlungsverkehr in der Zerreil3probe

D er Zahlungsverkehr in Deutschland ist in Bewegung:
In den letzten finf Jahren hat sich der Einsatz der
Zahlungsinstrumente erheblich verschoben. So hat sich die
Anzahl der Schecktransaktionen seit 1999 jedes Jahr um
ein Viertel reduziert. Im Gegenzug haben die Kreditkar-
tenzahlungen um mehr als 20% pro Jahr zugenommen.
Auch die Zahl der Lastschriften hat sich signifikant gesteigert
und liegt jetzt mit einem Plus von 24 % deutlich Gber dem
Niveau von 1999 (Abbildung 1).
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Abb. 1: Wachstum der Zahlungsinstrumente und Anteile am gesamten

Transaktionsaufkommen 2003

(Daten zu Zahlungssystemen und Verfahren der Deutschen Bundesbank,
Stand September 2004. Quelle: Deutsche Bundesbank, Analysen Simon - Kucher & Partners)

Die Deutsche Bundesbank berichtet zwar, dass die Anzahl
der Transaktionen im grenziberschreitenden Zahlungsver-
kehr (GZV) seit 1999 um mehr als ein Viertel zugenommen
hat, die Anzahl der inlandischen Transaktionen (1ZV) ist je-
doch kaum gewachsen. Insgesamt hat dies auf Grund der
Uberragenden Bedeutung des 1ZV nur zu einem kaum wahr-
nehmbaren Wachstum von durchschnittlich 0,2 % p. a.
gefuhrt (Abbildung 2). Mit anderen Worten: Die wesentliche
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Herausforderung fur den Erfolg im Zahlungsverkehr liegt im
Management in einem stagnierenden Markt.

Transaktionen 1ZV und GZV [Mio. Stuck]

Durchschnittliches Wachstum 0.2% p.a.
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Abb. 2: Entwicklung der Transaktionen im Zahlungsverkehr in Deutschland

(Daten zu Zahlungssystemen und Verfahren der Deutschen Bundesbank,
Stand September 2004. Quelle: Deutsche Bundesbank, Analysen Simon - Kucher & Partners)

Dieser Befund ist umso beunruhigender als es sich beim
Zahlungsverkehr um ein stark skalengetriebenes Geschaft
handelt. Anbieter von Zahlungsverkehrsdienstleistungen hal-
ten immens hohe Fixkostenstrukturen vor, die auf eine hohe
Auslastung angewiesen sind. Das Geschaft folgt der Logik
sjede zuséatzliche Transaktion senkt die Kosten fur alle Trans-
aktionen®.

Insofern ist der Zahlungsverkehr in der ZerreiBprobe: Die
etablierten Anbieter wie die Deutsche Bundesbank, die Post-
bank (die den Zahlungsverkehr etwa fur die Deutsche und
die Dresdner Bank abwickelt und auch international nach
Kunden sucht) oder die Sparkassen und Landesbanken so-
wie das Transaktionsinstitut des genossenschaftlichen Sek-
tors haben eines gemeinsam: Sie alle brauchen Menge;
Menge wiederum hei3t Wachstum und Wachstum bedeu-
tet im Zahlungsverkehr Verdrangungswettbewerb.

Dieser Wettbewerb geht einher mit sinkenden Preisen. Hier-
in liegt oft ein Kernproblem. Preissenkungen werden erfah-
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Preissenkung kein
triviales Problem

rungsgemalfd nicht ausreichend differenziert durchgeftihrt.
Durch die fehlende Integration von Leistungsanreizen in das
heutige Preismanagement gelingt es bis dato nicht, solche
Kunden, die durch eine hohe Auslastung des Systems fur
eine Grundauslastung der Kapazitaten sorgen, gezielt und
systematisch zu belohnen.

AulRerdem zielen die bestehenden Geschaftsmodelle in vie-
len Féallen stark auf die reine Abwicklung der Transaktionen.
In diesem stark standardisierten Geschaft kann ein Anbie-
ter den reinen Preiswettbewerb jedoch abmildern, indem er
seinen Kunden wertschépfende Zusatzleistungen offeriert,
die er auf Grund seiner Kompetenz besser oder schneller
erbringen kann als der Kunde.

Aus dieser Diagnose ergeben sich die drei wesentliche Ziel-
setzungen fir ein professionelles Pricing im Zahlungsver-
kehr:

®m Erstens: Durch eine intelligente Preissenkung die maxi-
male Wirksamkeit des zur Verfiigung stehenden Geldbe-
trags zu erzielen. Eine Preissenkung nach dem ,,GieR3-
kannenprinzip* wird vom Kunden kaum wahrgenommen.

B Zweitens: Ein Preissystem zu entwerfen, das das Prinzip
~Leistung und Gegenleistung“ implementiert sowie Trans-
parenz in die Konditionen bringt. Denn niedrige Preise
wirken als Wettbewerbsvorteil nur dann, wenn der Kun-
de sie auch wahrnimmt.

m Drittens: Eine Aufwertung der Geschéftsbeziehung
durch das Angebot sinnvoller Mehrwertleistungen zu er-
reichen.
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Der Weg zu professionellem Pricing im
Zahlungsverkehr

Abbildung 3 zeigt die notwendigen MalRnahmen, die zu er-
greifen sind, um die oben skizzierten Zielsetzungen zu ver-

wirklichen.
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Abb. 3: Der Weg zu pro-
fessionellem Pricing im
Zahlungsverkehr

Abbildung des heutigen Geschafts

Z unachst ist der Status Quo des Geschafts in einer
Datenbank abzubilden. Relevant ist dabei die Erfas-
sung der Geschéaftsvorfalle nach der Fragestellung ,welcher
Kunde hat welche Produkte zu welchen Preisen gekauft?“
In fast jedem Projekt horen wir vom zustéandigen Vorstand,
dass alle notwendigen Daten auf Knopfdruck verfligbar sei-
en. Dies ist allerdings ein Trugschluss! Zwar liegen im Regel-
fall die notwendigen Informationen in den Systemen vor, sie
jedoch aus der oft verteilten IT-Landschaft zusammenzu-
tragen und fur eine fundierte Analyse aufzubereiten ist mit
einem Aufwand verbunden, der immer unterschatzt wird.
Andererseits liegt in den hiermit verbundenen Problemen
bereits die erste Erkenntnis. Wenn die Beschaffung der Da-
ten mit erheblichen Problemen verbunden ist, ist dies ein
klares Indiz dafir, dass die Datenhaltung fur ein zielgerich-
tetes Preismanagement im operativen Geschaft ungeeig-
net ist und dringend der Uberarbeitung bedarf.
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Integration der
Marktsicht
erfolgskritisch

Durchfihrung von Wirkungsanalysen

D anach mussen die Daten um das Fachwissen der Ex-
perten erganzt werden. Dies geschieht im Zuge meh-
rerer Workshops mit dem Management, dem Vertrieb und
ausgewahlten Kunden. Die Integration des Vertriebs bereits
in einer frihen Phase von Pricing-Projekten ist enorm wich-
tig, da dies den Buy-In derjenigen sichert, die die Veréande-
rungen spater einmal im Markt vertreten mussen. Die Inte-
gration von Kunden lasst nicht nur Wissen aus erster Hand
in das Projekt einflieBen, sondern sichert ebenfalls eine leichtere
Umsetzung im Markt. Daher sollte ein hoher Anteil an Mei-
nungsfuhrern einbezogen werden, um die spatere Multiplika-
tion im Markt zu erleichtern.

Mit Hilfe der von Simon-Kucher & Partners entwickelten
PriceStrat-Systematik werden durch die Marktexperten die
Reaktionen der Kunden und Wettbewerber auf Preisver-
anderungen abgeschatzt. Diese Methodik erlaubt es, die
Expertenmeinung der am Pricing Beteiligten zu analysieren,
transparent zu machen, zur Diskussion zu stellen und Emp-
fehlungen basierend auf geschéatzten Preiselastizitaten ab-
zuleiten. Konkret beurteilen mehrere marktnahe Experten
wie sich Mengen a&ndern, wenn Preise fir verschiedene Pro-
dukte erhoht oder gesenkt werden. Diese Einzeleinschat-
zungen werden durch das Analysesystem transparent ge-
macht, so dass Abweichungen zwischen den verschiedenen
Aussagen sichtbar werden. Die verschiedenen Sichtweisen
werden dann diskutiert, um einen Konsens in der Gruppe
Uber das zu erwartende Marktverhalten zu erreichen. Auf
Basis dieser gemeinsamen Ansicht lasst sich schlief3lich das
zu erwartende Kunden- und Wettbewerbsverhalten abschat-
zen. Im Ergebnis I&sst sich so identifizieren, bei welchen
Produkten die Preiselastizitat am hochsten ist, bei welchem
Produkt also eine Preissenkung die hochste Wirkung entfal-
tet. Eine Vielzahl von Vailidierungsstudien hat gezeigt, dass
sich so sehr prazise Empfehlungen fir die Preisgestaltung
ableiten lassen, obwohl die Systematik auf subjektiven Schat-
zungen beruht.

Um eine ideale Unterstutzung des Geschafts zu gewahrlei-
sten, missen Mehrwertleistungen geschaffen werden, die
dem Kunden dabei helfen sein Zahlungsverkehrsgeschéaft
zu durchschauen, zu steuern und auszubauen. Im Rah-
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,Leistung gegen
Gegenleistung*
als Grundprinzip

men von Workshops mit dem Vertrieb, aber auch einigen
Kunden kdnnen hierfir ebenso Anregungen gewonnen wer-
den wie aus einem Benchmarking bereits am Markt ange-
botener Leistungen. Folgende Kernfragen sollten die Aus-
wahl der Leistungen leiten:

m  Wie kdnnen wir dem Kunden helfen, seinen Zahlungs-
verkehr besser zu verstehen?* (Denn heute ist das Ge-
schéft auch auf Kundenseite haufig intransparent.)

® ,Was konnen wir tun, um dem Kunden die aktive Steue-
rung seines Geschafts zu ermdglichen oder zu erleich-
tern?* (Denn heute sehen viele Kunden den Zahlungs-
verkehr eher als RestgroRe anderer Geschéafte denn als
eigenstandiges und aktiv zu steuerndes Geschéft.)

® ,Welche Instrumente konnen wir dem Kunden an die
Hand geben, um sein Geschaft im Zahlungsverkehr aus-
zubauen?* (Denn Ziel muss ja sein, die Mengen zu er-
héhen, um die Skaleneffekte des Zahlungsverkehrs opti-
mal zu nutzen.)

Optimierung des Preismodells

ur Konzeption des neuen Preismodells sind die beiden
folgenden Kernfragen zu beantworten:

m , Was soll honoriert werden?“

m ,Wie soll es honoriert werden?*

Vor dem Hintergrund des vitalen Ziels, Mengen zu halten
und zu akquirieren, sollten besonders solche Leistungen ei-
nes Kunden in das Modell integriert werden, die fir den
Abwickler des Zahlungsverkehrs zu mehr Menge fihren.
Dies sind z. B. die GroRe des Geschafts (gemessen an der
Anzahl an Transaktionen), der Verzicht auf das ,Cherry-
Picking* einzelner Leistungen bei verschiedenen Anbietern,
die Abwicklung einer moglichst grofl3en Breite des Geschéfts
oder das Wachstum als Ausdruck der erfolgreichen Bemu-
hungen des Kunden um das Zahlungsverkehrsgeschéaft. Als
Modus der Honorierung kommen einerseits sofort wirkende
(z. B. Rabatte oder Preisstaffeln) oder nachtraglich wirken-
de Nachlasse (Boni, sog. Kickbacks) in Betracht. Rabatte
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Innovative
Pricing-Anséatze notig

bieten den Vorteil, dass sie den Kunden direkt besser stellen
und flr ihn eine sichere Kalkulationsgrundlage sind. Ande-
rerseits fordern Rabatte eine Gegenleistung des Kunden nicht
zwingend ab. Im Gegensatz hierzu sind Boni direkt an das
Erbringen einer Gegenleistung geknlpft, haben jedoch den
Nachteil der Vorfinanzierung durch den Kunden.

Die GroRRe des Geschéafts lasst sich besonders sinnvoll Gber
einen zweiteiligen Tarif mit einem Fixbetrag und einem Preis
pro Transaktion honorieren und damit steuern. Die Philoso-
phie: Jeder Kunde kann die Kombination aus Fixum und
variablem Preis frei wahlen. Dabei gilt: Je héher das Fixum,
desto niedriger der Preis pro Transaktion. Dies schafft wei-
tere Transparenz durch die Trennung in die ,reinen* Trans-
aktionskosten und die begleitenden zahlungsverkehrsnahen
Dienstleistungen. Aul’erdem bertcksichtigt es die individuel-
len Praferenzen der Kunden: Das Fixum gibt Planungssi-
cherheit, die variable Komponente sichert die Flexibilitat.
Schliellich entspricht diese Preisgestaltung dem Leistungs-
prinzip: Jeder erhalt Preise nach seinem Beitrag zum Sys-
tem: Wer eine grol’e Menge in das Abwicklungssystem ein-
speist, sorgt fur Kostendegression in der Abwicklung und
nimmt andererseits transaktionsbegleitende Dienstleistungen
in starkem Umfang in Anspruch.

Bekannt ist dieses Prinzip z. B. von der BahnCard der Deut-
schen Bahn, die ebenfalls von Simon-Kucher & Partners
entwickelt wurde. Hierbei zahlt der Passagier einen jahrli-
chen Fixbetrag, der ihn zu einem Rabatt auf die gefahrenen
Kilometer berechtigt. Auch hier gilt: Je hoher der Fixbetrag,
desto geringer der Preis pro Kilometer.

Auf Grund der Skalierbarkeit des Geschéfts ist ein Abwickler
im Zahlungsverkehr daran interessiert, einen maglichst gro-
Ren Anteil an den gesamten Transaktionen eines Kunden
abzuwickeln. Daher belohnt das Preismodell gezielt solche
Kunden, die kein ,,Cherry-Picking* betreiben, sondern ihr
gesamtes Geschaft Uber unseren Klienten abwickeln. Ein
Loyalitéatsbonus belohnt solche Kunden, die in mdglichst vie-
len verschiedenen Geschéaftsfeldern aktiv sind (Breite des
Geschafts) und solche Kunden, die innerhalb eines
Geschaftsfelds verschiedene Varianten nutzen (Tiefe des
Geschafts). Dies hat fur den Abwickler den Vorteil, dass
»Cherry-Picking* auf beiden Ebenen vermieden wird und dass
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der Kunde in den Genuss der Weitergabe erzielter Vorteile
durch Kostendegression kommit.

Degressionsvorteile werden zusatzlich an solche Kunden wei-
tergegeben, die ein starkes Wachstum im Zahlungsverkehr
realisieren. Durch die kombinierte Honorierung von GrofRRe
einerseits und Wachstum andererseits ist gewahrleistet, dass
ein groflRer Kunde, der auch schnell wéachst, die besten Kon-
ditionen bekommt, aber auch solche Kunden, die zwar klein
sind, aber schnell wachsen Leistungsanreize erhalten und
zusatzlich grofRe Kunden, die jedoch kaum noch wachsen,
ebenfalls im System gehalten werden. Abbildung 4 zeigt das
Preismodell fir den Zahlungsverkehr.

Preismodell
im Zahlungsverkehr

Grolen- Loyalitats- Loyalitats-

rabbatt bonus 1: bonus 2: Wachstums-
(Zweitei- Breite des Tiefe des bonus
liger Tarif) Geschafts Geschafts

Mehrwertleistung (Transparenz, Steuerung, Ausbau)

Abwicklung

Abb. 4: Professionelles
Pricing im Zahlungsverkehr
Die Informationen zum Status Quo, die Ergebnisse der Wir-

kungsanalysen und die Strukturkomponenten des Preis-
modells werden in einem Decision-Support-Model integriert,
mit dessen Hilfe es moglich ist, alternative Preiskonzeptionen
hinsichtlich der Wirkung auf die Preise, Mengen und Ertrage
zu beurteilen. Das Modell sollte einen Drill-Down bis hinunter
zum einzelnen Kunden erlauben, so dass sowohl die Auswir-
kungen fur den Abwickler insgesamt als auch die Auswirkun-
gen fur die einzelnen Kunden analysiert werden kénnen.
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Den Vertrieb ins
Boot holen

Das oben skizzierte Preismodell fihrt zu einem optimalen
Einsatz der zur Verfuigung stehenden Preissenkung. Projekt-
erfahrungen zeigen, dass alternative Preismodelle einen drei-
bis viermal héheren Mitteleinsatz erfordern, um den gleichen
Entlastungs- und Anreizeffekt zu entfalten.

Neben der spurbaren finanziellen Entlastung der Kunden zeich-
net sich das neue Preismodell durch seine Transparenz, Ein-
fachheit und Fairness aus:

B |eistung gegen Gegenleistung
m Preislogik

m keine versteckten Kosten

B nachvollziehbare Staffeln

m Kklare Leistungsanreize

Vorbereitung der Umsetzung

D ie Umsetzung des neuen Modells im Markt ist durch
ein zweigleisiges Vorgehen abzusichern. Einerseits
muss der Vertrieb intensiv hinsichtlich der Prinzipien, Bestand-
teile und Stellhebel des neuen Modells geschult werden, an-
dererseits mussen die Kunden mit den Vorziigen des Mo-
dells vertraut gemacht werden.

Hierflr ist entscheidend, dass neben mehreren Vertriebs-
Workshops ein umfangreiches Dokument mit den h&ufig-
sten Fragen zum neuen Preismodell kreiert wird, auf das der
Vertrieb im taglichen Geschéft zugreifen kann. Darin sollten
nicht nur die Erlauterungen zum Aufbau des neuen Modells
enthalten sein, sondern auch Argumentationsleitlinien, die das
Gesprach mit dem Kunden erleichtern. AuRerdem sollte je-
der Vertriebsmitarbeiter eine Analyse der Konsequenzen des
neuen Systems fir jeden einzelnen seiner Kunden erhalten.
In Veranstaltungen mit Meinungsfiihrern werden die wichtig-
sten Kunden zeitlich privilegiert mit den Konsequenzen des
neuen Modells vertraut gemacht. Sukzessive werden alle
Kunden besucht und mit Hilfe aussagekraftiger Informati-
onsmaterialien Uber das neue System informiert. Zentrale
Bedeutung hat dabei ein computerbasiertes Simulations-Tool,
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das jeder Vertriebsmitarbeiter auf seinem Notebook mit sich
fahrt. Darin ist es nicht nur moglich, die Auswirkungen des
Preismodells detailliert zu analysieren, sondern auch die Be-
rechnung verschiedener Szenarien wird moglich. So kdnnen
gemeinsam mit dem Kunden die verschiedenen Stellhebel
zum gemeinsamen Wachstum im Zahlungsverkehr eruiert
und konkrete Umsetzungsmalnahmen vereinbart werden.
Solche so genannten Berater-Tools wie in Abbildung 5 sind
wichtig, um die innovativen Preiskonzepte erfolgreich im Markt
zu implementieren.
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Gesamt 10.186.718_1.403.832 € 1103.8%2 €
=
{iberweisungen Gesamt BUE198 749092 € 10550 5| 760493 €| |0 onC oes Gesehatts % II e 5 <
Lastschriften Gesamt 5120034 355722 £ 654 €| 362608 €
Gesamt 13146120 1105664 € 17434 &| 1423.098 €| [Preis nach boni

Abb. 5: Berater-Tool fiir den Vertrieb
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