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Klenk/Stöppel 

I.	 Marktumfeld und Relevanz des 
Preismanagements

Das Marktumfeld für Banken in Deutsch-
land hat sich in den letzten Jahren deutlich 
verändert. Insbesondere die Finanzmarkt-
krise, ausgelöst durch die Subprime-Krise in 
den USA ab dem Sommer 2007, sowie die 
Eurokrise ab dem Jahr 2010 und die daraus 
resultierende Staatsschulden-, Banken- 
und Wirtschaftskrise haben zu deutlichen 
Verwerfungen in der Bankenlandschaft 
geführt. Durch Schließungen von Banken 
(z. B. Lehman Brothers, Kaupthing Bank) 
ist zudem seinerzeit das Vertrauen in die 
Bankenbranche massiv eingebrochen. Die 
Sicherheit der Einlagen bekam quasi „über 
Nacht“ aus Sicht der Sparer eine existen-
zielle Bedeutung, gleichzeitig trat die bis 
dahin vorherrschende hohe Preissensibili-
tät bei Einlagen spürbar in den Hintergrund. 
Profitieren konnten hiervon insbesondere 

die regional verankerten Sparkassen und 
Genossenschaftsbanken mit ihren Instituts-
sicherungssystemen. Ferner hat die Euro- 
päische Zentralbank als Reaktion auf die 
Krisen den Leitzins sukzessive auf 0,0 % und 
die Einlagefazilität im September 2019 sogar 
auf -0,5 % gesenkt. 

Durch diese Negativ-/Niedrigzinspolitik der 
Notenbanken haben sich die Zinsspannen 
der Banken in Deutschland deutlich redu-
ziert. Konnten z. B. die Sparkassen 2000 
noch einen Zinsüberschuss von 2,33 % 
der durchschnittlichen Bilanz-summe erzie-
len, ging dieser um über ein Drittel auf 1,47 %  
im Jahr 2020 zurück. Trotz Ausweitung des 
Kreditgeschäfts, Erhöhung des Provisions-
überschusses sowie Reduktion der Sach- 
und Personalkosten hat sich das Teilbe-
triebsergebnis der Sparkassen in den letzten 
20 Jahren um weitere 27 Basispunkte ver-
schlechtert (vgl. Abbildung 1). 
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Im Jahr 2019 war der Zinsüberschuss bei 
den Sparkassen erstmals genauso hoch 
wie der Verwaltungsaufwand. Die erfolgten 
deutlichen Kostenreduktionen insbeson-
dere durch Fusionen, Prozessstandardisie-
rungen, Automatisierungen, Outsourcing, 
Filialschließungen sowie Personalmaßnah-
men durch Ausnutzen der natürlichen Fluk-
tuation reichen noch nicht aus – und das, 
obwohl der Verwaltungsaufwand in den 
letzten 20 Jahren um ein Viertel gesenkt 
werden konnte. Da die Europäische Zentral-
bank aufgrund der Coronapandemie an den 
niedrigen Zinssätzen festhält und zusätzlich 
günstige Finanzierungsbedingungen durch 
den Nettoerwerb von Vermögenswerten im 
Rahmen des Pandemie-Notfallankaufpro-
gramms (Pandemic Emergency Purchase 
Programme – PEPP) schafft, ist davon auszu-
gehen, dass die Zinssätze langfristig weiter 
niedrig bleiben werden. Die Abwärtsdy-
namik im Zinsüberschuss bleibt daher die 
nächsten Jahre hoch. Erst wenn alle Zinscou-
pons bei langfristigen Anlagen auf das neue 
niedrige Niveau gedreht worden sind, wird 
eine Stabilisierung des Zinsüberschusses 

auf niedrigem Niveau einsetzen. Ob es den 
Sparkassen in den nächsten Jahren gelingt, 
in diesem Tempo auch den Verwaltungsauf-
wand zu reduzieren, bleibt abzuwarten. 

Die Deutsche Bundesbank und die BaFin 
haben im Jahr 2019 rund 1.400 kleine und 
mittelgroße Kreditinstitute in Deutsch-
land zu den Auswirkungen niedriger Zinsen 
befragt und sie gebeten, neben der eige-
nen Planung fünf weitere Szenarien bis zum  
Jahr 2023 zu befüllen. Die Banken planten 
im Durchschnitt einen Anstieg der Gesamt-
kapitalrentabilität (Jahresüberschuss vor 
Steuern zur Bilanzsumme) bis 2023 um rund 
10 % (2017: –16 %). Diese sehr positive Pro-
gnose kam nach Angaben der Bundesbank 
zustande, weil rund die Hälfte der Institute 
mit steigenden Zinsen kalkuliert hatte. Die 
Kreditinstitute, die mit einer konstanten 
Zinsentwicklung planten, rechnen hinge-
gen angabegemäß mit einem Rückgang der 
Gesamtkapitalrentabilität um 2 %. Wenn das 
Niedrigzinsumfeld andauert oder sich ver-
schärft, zeigen die Simulationen der Bundes-
bank, dass sich die Ertragskraft der Banken 

Abbildung 1: Erfolgsentwicklung am Beispiel der Sparkassen im Zeitvergleich

Provisions-
überschuss

Zins-
überschuss

Allgemeine 
Verwaltungs-
aufwendungen

Teilbetriebs-
ergebnis

2,33%

0,55%

1,99%

2000

0,89%

2,20%

0,57%

1,74%

2010

1,03%
1,47%

0,62%
1,47%

2020

0,62%

Angabe in Prozent der Bilanzsumme im Jahresdurchschnitt basierend auf  den Monatsberichten („Die Ertragslage der deutschen 
Kreditinstitute“) der Deutschen Bundesbank.
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und Sparkassen in Deutschland deutlich ver-
schlechtern würde.

Neben der Reduktion des Verwaltungsauf-
wands planen viele Institute, alternative 
Ertragsquellen im Provisionsgeschäft aus-
zubauen, um die schrumpfenden Konditi-
onenbeiträge im Zinsgeschäft zu kompen-
sieren. Zum aktuellen Zeitpunkt ist zudem 
nicht abzusehen, wie sich die Bewertungs-
ergebnisse und damit auch die Betriebser-
gebnisse der Sparkassen durch die Corona-
pandemie mittel- bis langfristig entwickeln 
werden. Das wirtschaftliche Umfeld und die 
Wettbewerbssituation unter den Banken 
werden daher anspruchsvoll bleiben, wobei 
dem Preismanagement in diesem Kontext 
sowohl auf der Kredit- als auch der Passiv-
seite eine besondere Bedeutung zukommt.

Auf der Passivseite ist der Wettbewerb 
durch die Negativ- und Niedrigzinsphase 
aktuell praktisch zum Erliegen gekommen, 
da fast alle Banken – wenn überhaupt – 
nur noch sehr geringe Zinsen zahlen und in 
der Kundenwahrnehmung keine Preisdif-
ferenzierung mehr zwischen den Banken 
besteht. So beträgt die aktuelle Spanne 
zwischen bestem und schlechtestem Zins 
für ein Tagesgeldkonto eines Privatkunden 
(ohne befristete Sonderaktionen) innerhalb 
der Ranglisten im Internet lediglich 0,25 
Prozentpunkte. Zusätzlich begrenzen viele 
Anbieter den maximalen Anlagebetrag auf  
z. B. 50 TEUR oder 100 TEUR bzw. zahlen dar-
über hinaus keine Zinsen, oder es werden 
Verwahrentgelte erhoben. Die Insolvenz der 
Bremer Greensill Bank im Frühjahr 2021 
hat den Anlegern zudem verdeutlicht, dass 
betriebswirtschaftlich höhere Zinsen typi-
scherweise auch mit höheren Risiken ein-

hergehen. Welche Auswirkungen diese 
Insolvenz auf das Kundenverhalten hat, 
bleibt abzuwarten.

Sehr viele Banken nutzen die Option, den 
Zinsaufwand zu senken, indem sie Ver-
wahrentgelte für Einlagen vereinnahmen. 
Wurden in der Vergangenheit vor allem 
großvolumige Sichteinlagen im Firmenkun-
dengeschäft negativ verzinst, konstatiert 
die Bundesbank im Monatsbericht Februar 
2021 für das Jahr 2020, dass sich negative 
Zinsen gegenüber Unternehmen nicht mehr 
auf bestimmte Bankengruppen beschrän-
ken, sondern mittlerweile eine übliche 
Praxis sind. Eine Erhöhung der Verwahrent-
gelte im Firmenkundengeschäft gelingt also 
nur noch, indem ggf. gewährte Freibeträge 
gesenkt werden oder ein Aufschlag einer 
Marge auf die weitergereichte EZB-Einla-
gefazilität erhoben wird. Bei den Sichtein-
lagen privater Haushalte lag der Anteil der 
deutschen Institute, die einen negativen 
volumengewichteten Durchschnittszinssatz 
meldeten, im Dezember 2020 gemäß Bun-
desbank bei 42 % und hat sich gegenüber 
2017 nahezu vervierfacht. Gerade bei den 
variablen Sicht- und Spareinlagen wird der 
Margendruck noch ansteigen, da die durch 
die üblicherweise längeren Mischungs-
verhältnisse höheren Opportunitätszin-
sen sukzessive weiter sinken werden. Der 
Druck, Verwahrentgelte im Privatkunden-
geschäft einzuführen bzw. auch hier durch 
Reduktion der gewährten Freibeträge zu 
erhöhen, steigt somit weiter an, sofern 
aus der Hereinnahme von Kundeneinlagen 
noch Erträge erwirtschaftet werden sollen. 
Durch die Erhöhung von Verwahrentgelten 
auch über die EZB-Einlagefazilität hinaus 
würde die Spanne zwischen den einzelnen 
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Kundenzinsen der Banken wieder größer, 
sodass dann annahmegemäß ein „norma-
lisierter“, d. h. intensiver Wettbewerb zwi-
schen den Banken eintreten könnte. Die 
bekannten Instrumente der Preispolitik 
würden wieder greifen – unter der Voraus-
setzung, dass die Kunden das Geld dann 
nicht in Form von Bargeld horten bzw. die 
Sparquote „gen null“ tendiert. Nur dies-
mal wären die Vorzeichen umgekehrt, das  
geringste Verwahrentgelt stünde ganz oben 
in der Gunst der Kunden. Die Prüfung der 
„richtigen Festsetzung“ von Negativzinsen 
ist somit ein zentrales Handlungsfeld für die 
Preispolitik der Retailbanken (siehe vertie-
fend den Abschnitt zu „Verwahrentgelte zur 
Etablierung einer neuen Ertragssäule für 
Banken in Zeiten des Niedrigzinsumfelds“ 
in diesem Leitfaden).

Ein weiteres Handlungsfeld für die Preispo-
litik von Retailbanken ist die perspektivische 
Absicherung der Kundeneinlagen bei einem 
möglichen Zinsanstieg. In 2020 liegen fast 
drei Viertel der Einlagen und aufgenomme-
nen Kredite von inländischen und ausländi-
schen Nichtbanken bei den Sparkassen in 
täglich fälligen Sichteinlagen. Zusammen 
mit den Termineinlagen mit einer Laufzeit 
von maximal einem Jahr und den Sparein-
lagen erhöht sich der Anteil an den gesam-
ten Kundeneinlagen auf rund 99 %. Für das 
Szenario steigender Zinsen sind daher Preis- 
und Anlagestrategien zu erarbeiten, wie die 
Gelder gegen die dann aus der Vergangen-
heit bekannten und erwartbaren „Lockan-
gebote“ abgesichert und im eigenen Institut 
rentabel gehalten werden können. 

Chancen für Banken, bei dem aktuellen Sze-
nario konstant niedriger oder moderat stei-

gender Zinsen im Kundengeschäft Geld zu 
verdienen, liegen insbesondere im Aktivge-
schäft. Hier zeigt sich in den aktuellen Kun-
denkonditionen, z. B. in der Wohnungsbau-
finanzierung oder im Ratenkreditgeschäft, 
dass sich die Banken gegenseitig unterbie-
ten und bereit sind, geringe Margen für 
immer längere Laufzeiten bei einer Finan-
zierung zu akzeptieren. Dieser intensive 
Wettbewerb liefert ebenfalls zahlreiche 
Anknüpfungspunkte für eine systematische 
Preispolitik (siehe vertiefend den Abschnitt 
zu „Bessere Preise im Kreditgeschäft“ in die-
sem Leitfaden).

Weitere Ertragsquellen aus einer aktiven 
Preispolitik liegen auch im Provisionsge-
schäft. Da aktuell wieder rund 17 % der  
Deutschen in Aktien, Aktienfonds oder  
aktienbasierte ETFs investieren, was bei-
nahe dem Wert um die Jahrtausendwende 
entspricht, kommt dem Wertpapierge-
schäft eine hohe Bedeutung zu. Die Wertpa-
pierprovisionen können zurzeit durch hohe 
Indexstände an den Weltbörsen bei volu-
menabhängigen Provisionssätzen, durch 
gestiegene Umsätze sowie zunehmende 
regelmäßige Wertpapiersparverträge deut-
lich gesteigert werden. Aufgrund des weiter 
stark wachsenden Wettbewerbs durch 
Direkt- und aktuell insbesondere Neoban-
ken, die über attraktive Smartphone- 
Apps mit (nahezu) kostenlosen Angebo-
ten besonders junge Erwachsene an die 
Börse locken („Generation Aktie“), ist eine 
passende Preissetzung im Wertpapierge-
schäft ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Das 
mögliche Verbot von Rückvergütungen 
(„Payment for Order Flow“) und deren 
Auswirkungen auf den Markt sind hierbei 
besonders zu beachten (siehe auch den 
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Abschnitt zu „Revolution der Depotpreise“ 
in diesem Leitfaden).

Bei Girokonten ist das „Null-Euro-Konto“ zu 
einem Auslaufmodell geworden. Neben der 
Einführung diverser Bedingungen/Preise für 
bisher kostenlose Girokonten (z. B. zusätz-
liche Bedingungen für Mindestgeldein-
gang, Onlinenutzung, Genossenschaftsan-
teile oder separate Preise für Kunden- und 
Kreditkarten) haben viele Regionalbanken, 
aber auch Direktbanken die bestehenden 
Preise teilweise deutlich erhöht. Durch das 
Urteil des Bundesgerichtshofs (BGH), dass 
Änderungen der Geschäftsbedingungen 
– inklusive aller Preiserhöhungen – ohne 
ausdrückliche Zustimmung der Kunden 
unwirksam sind und es nicht ausreicht, die 
neuen Bedingungen mit der Möglichkeit 
zum Widerspruch mitzuteilen, erhöhen 
sich die Herausforderung an Preismanager 
in Banken und Sparkassen weiter. 

Zusammenfassend kann konstatiert werden, 
dass die aufgezeigten zentralen Entschei-
dungsfelder und Erfolgsfaktoren stark vom 
Pricing beeinflusst werden. Pricing Excel-
lence in einer Bank kann hier unter den 
weiter herausfordernden Rahmenbedingun-
gen den entscheidenden Unterschied zwi-
schen einer betriebswirtschaftlich erfolgrei-
chen und einer weniger erfolgreichen Bank 
ausmachen.

II.	 Erfolgsfaktoren eines systemati-
schen Preismanagements kennen 
und nutzen

Die eingangs beschriebene Ausgangssitu-
ation verdeutlicht in eindringlicher Weise 
die Notwendigkeit, sich mit dem Thema 

Pricing systematisch(er) zu beschäftigen. 
Dennoch bereiten Preisentscheidun-
gen immer noch vielen Entscheidern in 
Banken und Sparkassen erhebliches Kopf-
zerbrechen. Dies kann vielfache Ursachen 
haben:

	� 	Eine fehlende oder nicht präzise formu-
lierte Preisstrategie
	� 	Wenig „Gefühl“ dafür, was eine erfolg-

reich durchgeführte Preiserhöhung 
für die Gewinn-und-Verlust-Rechnung 
bedeutet
	� 	Keine zeitnahe Transparenz über Wett-

bewerbsinitiativen sowie über die 
eigene, aktuelle Preisdurchsetzung bei 
Hauptprodukten
	� 	Moderne Analysemethoden (Data Ana-

lytics, KI), die noch zu wenig auf Pri-
cing-„Use Cases“ ausgerichtet sind
	� 	Ungenaue Kenntnis der Preis-Ab-

satz-Funktionen für Kernleistungen/Pro-
duktfelder und damit Unklarheit, was 
Preisänderungen für Volumina, Stück-
zahlen etc. bedeuten
	� 	Höhere Priorisierung von Kostensen-

kungs- oder Wachstumszielen, obwohl 
deren Gewinnwirkung oft deutlich 
schwächer als eine vergleichbare Preis- 
anpassungsmaßnahme ausfällt
	� 	Mangelnde Bereitschaft seitens der kun-

denbetreuenden Mitarbeitenden, das 
Thema „Preis“ offensiv und idealerweise 
mit Rückenstärkung der Führungskräfte 
gegenüber ihren Kunden zu thematisieren

Vor dem Hintergrund, dass der Preis im Ver-
gleich zu einer Vielzahl alternativer Maß-
nahmen als größter Stellhebel für Profitabili-
tät gilt (vgl. Abbildung 2) und in bestimmten 
Szenarien z. B. die Wirkung von Fixkosten-
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einsparungen um das (mehr als) Fünffache 
übersteigt, möchten wir in diesem einlei-
tenden Abschnitt eine grundlegende Hilfe-
stellung zur weiteren Professionalisierung 
des Preismanagements geben (vgl. Abbil-
dung 2).

Das Preismanagement als Querschnitts-
funktion tangiert Prozesse und Aufbauor-
ganisation eines Kreditinstituts in vielerlei 
Hinsicht. Zur Systematisierung des Preis-
managements hat sich seit vielen Jahren 
folgende Pricing-Landkarte bewährt, die 
Entscheidungen im Hinblick auf die Preis-
strategie, Preisfindung, Preisdurchsetzung, 
das Preiscontrolling sowie deren Rahmen-
bedingungen mit besonderem Fokus auf 
Mitarbeitende im Vertrieb und der IT umfas-
send abbildet (vgl. Abbildung 3).

Diese Strukturierung hilft auf der einen 
Seite bei der Aufnahme der Ist-Situation 
des Preismanagements in einer Bank oder 
Sparkasse sowie darauf aufbauend bei einer 
Bewertung im Hinblick auf Stärken, Schwä-
chen, Preisanpassungspotenzial etc. Auf der 
anderen Seite wird sichergestellt, dass alle 
wesentlichen Felder bei einer Pricing-Opti-
mierung nicht außer Acht gelassen werden 
– besonders die Aspekte einer systemati-
schen Gestaltung der Preisdifferenzierung, 
der Pricing-Prozesse innerhalb einer Bank/
Sparkasse sowie der erfolgreichen Durchset-
zung von Preisen im Vertrieb.

Darüber hinaus liegt diese Strukturierung 
auch regelmäßigen zeb.Pricing-Studien 
zugrunde, um Erfolgsfaktoren und Investi-
tionsfelder im Preismanagement zu identi-
fizieren und einer Betrachtung im Hinblick 
auf die Entwicklung im Zeitablauf zu unter-

ziehen. Schaut man sich zentrale Ergebnisse 
der zeb.Pricing-Excellence-Studien der Jahre 
2013 bis 2021 an, die institutsspezifisch 
Fragen stellen wie „Wo bestehen im Ver-
gleich zum Wettbewerb die größten Hand-
lungsfelder?“, „Was kann mit bestehenden 
Mitteln oder Instrumenten im Preismanage-
ment in Angriff genommen werden?“ etc., 
so lassen sich vier zentrale Faktoren erfolg-
reicher Preismaßnahmen identifizieren, die 
im Zeitablauf sehr stabil sind und in den fol-
genden Abschnitten dieses Praxisleitfadens 
aufgegriffen werden. Bessere Preisent-
scheidungen sind hierbei kein Zufall, son-
dern basieren auf einer bewährten Struk-
turierung relevanter Pricing-Aspekte sowie 
der gezielten Investition in Produktfelder, 
die durch ein hohes Mengengerüst und 
damit hohe GuV-Relevanz gekennzeichnet 
sind (z. B. Kontomodelle, Verwahrentgelte 
für Einlagen oder private und gewerbliche 
Finanzierungen).

1.	 Erfolgsfaktor 1: Potenziale präzise 
kennen

Ertragsstark zu sein und zu bleiben, gehört 
daher zu den großen Herausforderungen 
für Banken und Sparkassen im deutsch-
sprachigen Raum. Dabei das richtige 
Preismanagement anzuwenden, ist einer 
der zentralen Eckpfeiler für nachhaltige 
Rentabilität.

Unsere aktuellen Analysen zeigen, dass mit 
systematischen Preisoptimierungen im Kun-
dengeschäft erhebliche Ertragszuwächse – 
in Summe mindestens 3 Mio. EUR p. a. für 
eine mittelgroße Regionalbank mit rund  
3 Mrd. EUR Bilanzsumme – erzielt werden 
können, z. B. durch:
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Abbildung 2: Preismanagement als Stellhebel für Profitabilität (Quelle: zeb.research)
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	� 	1,5–2 Mio. EUR p. a. – Weiterentwick-
lung der Privat-/Geschäftsgirokontomo-
delle (für ein Institut mit ca. 45.000 Pri-
vatkunden und ca. 5.500 Firmenkunden)
	� 	150–200 TEUR p. a. – verbessertes Indi-

vidual-Pricing in gehobenen Segmenten
	� 	500–750 TEUR – bessere Preise im Bau-

finanzierungs- und gewerblichen Finan-
zierungsgeschäft sowie KK-Linien mit 
10–20 Basispunkten Margenausweitung 
im Neugeschäft 
	� 	600 TEUR p. a. je 1 Mrd. EUR DBS – 

Durchsetzung von Verwahrentgelten im 
PK- und FK-Geschäft
	� 	300 TEUR p. a. je 1 Mrd. EUR DBS – sys-

tematisches Management von Sonder-
konditionen 
	� 	200–300 TEUR p. a. je 1 Mrd. EUR DBS 

– Identifikation von fehlerhaften Para-
metereinstellungen im Kernbankensys-
tem („technisches Pricing“ – Erlösnavi-
gator)
	� 	100–200 TEUR p. a. – bedarfsgerechte 

Differenzierung und Bestandsmigration 
in nutzertypenoptimierte Depotmodelle 

Auf dieser Basis lassen sich gezielt Pri-
cing-Excellence-Programme entwickeln, 
die mit der Mehrjahresplanung einer Bank 
oder Sparkasse synchronisiert sind und das 
Thema Pricing als permanente Aufgabe 
für das Management eines Kreditinstituts 
verankern.

2.	 Erfolgsfaktor 2: Die Markenstärke 
monetarisieren

Eine klare Markenpositionierung ist die 
Basis für eine konsistente „Brand Deli-
very“ an allen Kontaktpunkten zu Kunden 
und potenziellen Kunden. Dies beinhaltet 

besonders den Kontaktpunkt „Beratungsge-
spräch“, an dem meist Preisverhandlungen 
stattfinden und somit die Notwendigkeit 
gegeben ist, den Mehrwert oder Alleinstel-
lungsmerkmale als Verhandlungsargument 
einfließen zu lassen. Die aktuellen Studie-
nergebnisse zeigen jedoch, dass gerade 
Institute mit einer starken Marke einen 
deutlichen „Abrieb“ erkennen lassen. Die 
herausragende Positionierung knickt von 
der Kenntnis des Markenmehrwerts bis hin 
zur Nutzung im Kundengespräch deutlich 
ein. Die starke Marke spiegelt sich daher in 
vielen Fällen nicht in den tatsächlich durch-
gesetzten Preisen wider. Institute, die ihre 
Markenpositionierung besser „monetarisie-
ren“, zeichnen sich nach zeb-Erfahrung vor 
allem dadurch aus, dass

	� 	besonders die Führungskräfte im Ver-
trieb in die Pflicht genommen werden, 
regelmäßige Preisdialoge mit ihren Mit-
arbeitenden zu führen,
	� 	regelmäßig geschult und trainiert wird, 

welchen Nutzen sowie Mehrwert das 
Institut im Vergleich zu Wettbewerbern 
stiftet,
	� 	hierbei aufgezeigt wird, wie diese Nut-

zenkomponenten in die Preisfindung/
Preisstellung einfließen,
	� 	dargelegt wird, welche Preiseinflussfak-

toren in den jeweiligen Produktfeldern 
bestehen und wie diese für Preisspiel-
räume genutzt werden können,
	� 	Methoden der Einwandbehandlung und 

„Überzeugung“ (zur aktiven Zustim-
mung) bei der Einführung neuer Preis-
modelle eine zentrale Bedeutung 
zukommt sowie
	� 	zur nachhaltigen Verstetigung und Ver-

haltensänderung die Selbstmotivation 
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der Kundenbetreuer in intelligenter 
Weise aktiviert wird.

3.	 Erfolgsfaktor 3: Preise und Leistun-
gen differenzieren

Methoden der Preis- und Leistungsdiffe-
renzierung dienen traditionell dazu, Zah-
lungsbereitschaften unterschiedlicher 
Kunden sowie Kundengruppen besser zu 
treffen. So gelingt es beispielsweise dem 
amerikanischen Grillhersteller Weber, 
der wie viele Banken und Sparkassen als 
hochpreisiger Qualitätsanbieter mit einem 
eigentlich austauschbaren Produkt gilt, der 
Hochpreisdiskussion auszuweichen, indem 
er eine Erlebniswelt um seine teuren 
Ankerprodukte aufgebaut. Die Preisdiffe-
renzierung erfolgt hierbei primär über eine 
hohe (wahrgenommene) Angebots- und 

Dienstleistungsqualität. Banken können 
auf diese Weise von Branchen, die auf den 
ersten Blick weit entfernt von der Finanz- 
industrie scheinen, noch viel lernen. Ver-
schiedene Arten der Preisdifferenzierung 
lassen sich z. B. gut auf die Girolandschaft 
oder auf Verwahrentgelte übertragen, sind 
jedoch häufig nur bei ausgewählten Insti-
tuten erfolgreich etabliert. 

So hat mit Einführung des Onlinebankings 
auch der Einsatz von kanalbezogener Preis-
differenzierung an Bedeutung gewonnen. 
Die monatliche Pauschale reiner Onlinekon-
ten, wie sie in vielen Banken und Sparkassen 
existieren, findet sich in der Regel am unte-
ren Ende des Preisspektrums wieder. Eine 
gelungene Differenzierung zeigt beispiels-
weise das aktuelle Angebot der Sparkasse 
Münsterland Ost (vgl. Abbildung 4).

Abbildung 4: Preis-Leistungs-Differenzierung am Beispiel der Privatgirokonten der 
Sparkasse Münsterland Ost (Quelle: Sparkasse Münsterland Ost)
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Die Preisbündelung stellt ein weiteres Ins-
trument der Preisdifferenzierung dar. Hier 
wird bei der Abnahme von Produkten in 
bestimmten Kombinationen ein Preis-
nachlass im Vergleich zur Summe der Ein-
zelpreise gewährt. Um Kontoinhaber zur 
Nutzung weiterer Produktklassen zu moti-
vieren, kann eine Bündelung des Girokon-
tos beispielsweise mit einem Wertpapier-
depot oder der Kreditkarte zielführend sein. 
Der Kunde zahlt so weniger, als wenn er die 
Produkte bei verschiedenen Banken zusam-
menstellt. Die Bank profitiert im Gegenzug 
von einer höheren Cross-Selling-Quote und 
gesteigerten Kundenloyalität.

Insgesamt offenbaren zahlreiche Girokon-
toangebote aber noch deutliches Optimie-
rungspotenzial im Hinblick auf absolutes 
Preisniveau, die Abstände der Preise zwi-
schen den Modellvarianten oder die kon-
sequente Bepreisung von nutzenstiften-
den Leistungsbestandteilen (siehe auch den 
Abschnitt „Über datengestützte Produkt- und 
Preisoptimierung Ertragspotenziale im Giro-
konto realisieren“ in diesem Leitfaden).

4.	 Erfolgsfaktor 4: Data Analytics für 
bessere Preisentscheidungen nutzen

Da (richtige) Preisentscheidungen Gewinn-
größen schnell und sehr stark beeinflussen, 
ist es essenziell, dass diese auf einer umfang-
reichen und intelligenten Pricing-Informati-

onsbasis erfolgen, die je nach Bedarf zent-
ralen und dezentralen Einheiten offensteht. 

In der Bankpraxis fehlt jedoch eine dynami-
sche Verzahnung von preis- und gebühren-
bezogenen Informationen mit Merkmalen 
aus dem CRM und aktuellem Kauf/Trans-
aktionsverhalten. Zwar transformieren und 
normieren Data-Warehouse-Konzepte Aus-
gangsdaten in ein einheitliches Datenmodell, 
um benötigte Auswertungen und Analysen 
zu vereinfachen. Für bessere Preisentschei-
dungen sind jedoch häufig Detailinformati-
onen notwendig, die nur – wenn überhaupt 
– in dezentralen Systemen vorgehalten 
werden. Daher erhält die Nutzung großer 
(Transaktions-)Datenbestände für Preisent-
scheidungen durch den vermehrten Einsatz 
von Pricing- und Analyse-Tools, welche die 
Zusammenführung unterschiedlichster Infor-
mationen für Preisentscheidungen unterstüt-
zen, neuen Schwung. Ein sehr fortgeschritte-
nes Beispiel für ein derartiges dynamisches  
Pricing ist der Onlinemarktplatz Airbnb aus 
Kalifornien, der seinen „Kunden“ (= Vermie-
ter von Wohnraum) umfangreiche Hilfen 
für bessere Preisentscheidungen zur Ver-
fügung stellt und hierfür sein Wissen zu  
Kundenerfahrungen, Buchungshistorien, 
regionalen Besonderheiten etc. maschi-
nell verarbeitet (vgl. Abbildung 5). Ähnlich 
„smart“ leitet der Fahrdienst Uber kundenin-
dividuell Preise aus einer Vielzahl von Varia-
blen ab (vgl. Abbildung 6).


