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Wettbewerb im

Debitmarkt: \Wege zur
Produkisegmentierung

Von Michael Siegers

Die Einkartenstrategie im Debitge-
schdft hat ausgedient, meint Michael
Siegers. Da nur rund 15 Prozent der
Kunden ihre Karte tatsdchlich im Aus-
land einsetzen, bewertet er das Co-
Branding mit einem internationalen
Kartensystem fiir alle Kunden als
schlicht zu teuer. Ein GroBteil der
Volks- und Raiffeisenbanken wird des-
halb seiner Einschdtzung nach die
neue, auf Produkisegmentierung ba-
sierende Debitstrategie des genossen-
schaftlichen Verbunds auch umsetzen.
Die addquate Bepreisung von Debit-
karten mit héherem Leistungsumfang
hilt Siegers durchaus fiir durchsetz-
bar. Red.

Der genossenschaftliche Finanzverbund
ist mit seinen gelebten Prinzipien der De-
zentralitdt, Selbstverantwortung und Sub-
sidiaritdt ganz anders als eine zeniral von
der Frankfurter Hauptverwaltung aus ge-
sfeuerte deutsche Filialbank organisiert.
Zur weiteren Optimierung der Zusammen-
arbeit wurden vor drei Jahren die Ver-
bandsstrukturen beim BVR modernisiert.

Dort wurde die Strategieflinrerschaft ange-
siedelt und die Volksbanken Raiffeisen-
banken wurden starker in den Sirafegie-
prozess eingebunden. Hierzu wurden die
Gremienstrukturen des BVR um insgesamt
sechs Fachrdte, erweitert.

cards Karten cartes Heft 1 ™ Februar 2008

Durch diese Organisationsstruktur ist nun
eine enge Verkniipfung zwischen der po-
litischen Entscheidungsfindung im BVR-
Verbandsrat und der fachlich-strategischen
Umsetzung durch die einzelnen Fachrdte
sichergestellf.

Der Fachrat Zahlungsverkehr ist das stra-
tegische Entscheidungsgremium der ge-
nossenschaftlichen Bankengruppe in allen
Fragen, die sich mit dem Thema Zah-
lungsverkehr beschdffigen. Die Themen
Karfengeschdft, konventioneller Zahlungs-
verkehr, Kunden-Selbstbedienungssysteme
und Bezahlverfahren im E-Commerce so-
wie Signaturkarte und Sicherheitsstrategien
im Zahlungsverkehr werden ausgehend
von der strategischen Rahmenplanung
Uber die inhaltliche Gestaltung und Um-
setzungsbegleitung der einzelnen Projekte
und MaBnahmen bis hin zum Umset-
zungscontrolling vorangetrieben.

Dadurch wird die strategische Geschdfts-
feldplanung sowohl mit der Produkient-
wicklung als auch dem Produkivertrieb
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und Fragen der fechnischen Systeminfra-
struktur und Standardisierung zusammen-
gefihrt. Der Fachrat steuert dieses
Netzwerk, indem alle zust@ndigen Ver-
bunddienstleister mit den jeweils zustdn-
digen Vorstandsmitgliedern in die gemein-
same Verantwortung eingebunden sind.

Umsetzungsverantwortung
der Regionalverbdnde

Gleichzeitig ist der Fachrat Zahlungsver-
kehr mehrheitlich mit Ortsbankenvertretern
besetzt. Hierdurch ist sichergestellt, dass
es zu einem klaren Entscheidungsprozess
aus der Primdrbankenebene heraus
kommt. Die Banken stellen aus ihren ei-
genen Reihen auch jeweils den Vorsitzen-
den und dessen Stellverireter. Diese Form
der Zusammenarbeit gewdhrleistet, dass
wir bei allen Fachfragen relativ schnell zu
von allen Beteiligten mitgetragenen Ent-
scheidungen und raschen Projekffortschrit-
ten kommen.

Dies bedeutet allerdings nicht automa-
tisch, dass die gemeinsam entwickelten
Verbundkonzepte tatsdchlich von allen
Genossenschaffsbanken genutzt werden.
Hier kommt den Regionalverbdnden be-
sondere Umsetzungsverantwortung zu.
Der Vorstand jeder einzelnen Bank trifft
vollig autark die Entscheidung, welche der
Konzepte er flr sein Haus umsetzen
madchte. Dies ist das Spannungsfeld, das
sich aus unseren Verbundprinzipien ergibt,
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aber auch durchaus positiv zu werten ist,
da sich hieraus fir alle Fachratsmitglieder
die Herausforderung ergibt, in der Praxis
akzeptierte Konzepte zu entwickeln.

Veriinderte Rahmenbedingungen
im Kartengeschdft

Ein entscheidender Ausgangspunkt bei der
Tatigkeit des Fachrats Zahlungsverkehr ist
die Erkenntnis, dass sich die Rahmenbe-
dingungen des Kartengeschdftes derzeit
fundamental dndern.

™= So haben sich die Einnahmen der
Kartenemittenten bereits durch die soge-
nannfe EU-Preisverordnung von 2001 vor
allem im Bereich der Fremdwdhrungs-
transaktionen stark verringert.

™= Zunehmend stehen auch die Infer-
bankenentgelfe in der Kritik der \Weftbe-
werbsbehorden, mit einer ganzen Reihe
laufender Verfahren seifens der EU-Kom-
mission gegen Mastercard und Visa und
in verschiedenen EU-Ldndern auch durch
die nationalen Wettbewerbsbehdrden. Die-
ser Druck wird von Hdndlerseife noch
verstdrkt. Dabei flhrt der bestehende \Wett-
bewerb im deutschen Zahlungsverkehr
und insbesondere im Karfengeschdft be-
reits heute zu stetig sinkenden Einnahmen
aus Kontoftihrungsgebuhren und Karten-
inhaberentgelten.

Einfluss der Banken auf internationale
Zahlungssysteme nimmt ab

Fdr die Volksbanken Raiffeisenbanken be-
deutet dieses, da wir im Durchschnitt
knapp 50 Prozent unserer Provisions-
erfrdge aus dem Zahlungsverkehr gene-
rieren, dass die Auswirkungen dieser
Markiverdnderungen in besonderer Weise
bei unserer zukinffigen Produkistrafegie
berlcksichtigen mussen.

Ein weiterer sehr wichtiger Einflussfaktor

bei der Gestaltung der kinftigen Pro-
duktstrategie sind auch die jungsten Ver-
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Abbildung 1: Nur wenige Einsatzldnder bedeutend ...
Wo deutsche Debitkarten benutzt wurden (2005)
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dnderungen, die sich bei den beiden in-
ternationalen Zahlungssysfemen vollzogen
haben. Mastercard ist nicht mehr eine von
seinen Mitgliedsbanken getragene Genos-
senschaff, sondern seit Mai 2006 ein
borsennotiertes Unternehmen. Visa wird
in Kirze den gleichen \Weg nehmen und
— auch wenn Visa Europe vorerst ausge-
klammert bleibt — ebenfalls als Kapitalge-
sellschaft an die BOrse gehen.

Die Folge hieraus ist, dass der Einfluss der
Banken auf die infernationalen Zahlungs-
sysfeme immer weiter abnehmen wird und
lefztere ihre Zusammenarbeit mit den
Nicht-Banken intensivieren werden. Im
Fachrat Zahlungsverkehr haben wir uns
daher intensiv mit der Frage befasst, wie
die genossenschafiliche Bankengruppe
mit den damit verbundenen Verdnde-
rungen am besten umgeht.

Maestro-Co-Branding nicht mehr
die optimale Losung

Als weiteren wichtigen Aspekt bedarf es
dabei natirlich auch einer Auseinander-
setzung mit der Sepa. Die Politik fordert
vOllig zu Recht flr die Kunden grenz-
Uberschreitende Einsatzmdglichkeiten von
Bankkarten zu den gleichen Bedingungen,

wie dies national Ublich ist. Dabei wurde
flr den grenzlberschreitenden Kartenein-
satz der VR-Bankcard bislang nahezu
ausschlieBlich das Co-Branding mit Ma-
estro genutzt. Dies ist aber zukunftig nicht
mehr die opfimale LOsung. Denn zum ei-
nen sind die nationalen Systeme, allen
voran das electronic-cash-Verfahren billi-
ger fur alle Befeiligten: sowonl fur die Ban-
ken und Karteninhaber als auch fir den
Handel. Zudem soll Sepa ja richtigerweise
gerade zu mehr und nicht zu weniger
Wettbewerb flhren.

Electronic cash nicht aufgeben

Deswegen ist es flr uns wichfig, kinftig
die sich fur Banken im Zuge der Markioff-
nungen bei der Schaffung der Sepa erge-
benden WahIimdglichkeiten zu erhalfen
und entsprechend den unterschiedlichen
Bedurfnissen unserer Karteninhaber nut-
zen zu kénnen. Basis war hierbei flr den
Finanzverbund eine Analyse, welche
Produktbestandteile die Inhaber einer VR-
Bankcard aus dem heufigen Spekfrum
eigentlich nutzen. Dabei ist es eine groBe
Herausforderung, auch perspektivisch be-
notigte Dienstleistungsangebote zu erfas-
sen, um dem Kundenbedarf gerecht zu
werden.
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Es ist vollig richtig, das gut eingeflhrte
und effiziente electronic-cash-Verfahren
angesichts der groBen Karten- und
Transaktionsbasis in Deutschland nicht
aufzugeben. Dieses erfullt bereits heute
alle notwendigen Anforderungen an das
Sepa Cards Framework und wird daher
auch kunftig die Basis flr unsere Karten-
sfrategie bilden.

Bei einer ndheren Betrachtung der Karten-
nutzung durch unsere Kunden stellt man
rasch fest, dass auch mit Sepa der Einsaiz
der Debitkarte mit Giber 97 Prozent aller
Transaktionen vornehmlich national er-
folgt. Wir kdnnen daher zu Recht selbst-
bewusst auf die erreichte Markiposition
verweisen und diese als Basis zur
grenzuberschreitfenden Ausweitung durch
Allianzen mit anderen nationalen Zah-
lungssystemen sehen.

Co-Branding nicht fiir alle Kunden
notwendig und sinnvoll

Bei einer weiferen Befrachtung der Karten-
nutzung im europdischen Ausland verteilt
sich diese im Prinzip entsprechend den
Reisegewohnheiten der Kunden. Osterreich
steht an der ersten Stelle, gefolgt von Ifa-
lien, Spanien und Frankreich (vergleiche
Abbildung 1), und insofern ist es auch

naheliegend, wenn man tber Sepa nach-
denkt, zuerst eine Zusammenarbeit mit
diesen Landern zu suchen.

Dies schlieBt absolut nicht aus, dass es
seitens der Volksbanken Raiffeisenbanken
auch kunftig ein Co-Branding der VR-
Bankcard entweder weiterhin mit Maestro
geben oder neu mit V-Pay geben wird. Die
Frage ist nur, in welchem Umfang und fur
welche Kundensegmente dies kinffig not-
wendig und sinnvoll ist. Vorteil des Co-
Brandings ist eindeutig, dass es im Aus-
land auch dort, wo electronic cash und
Allianzen nicht weiterhelfen, vielfach die
Akzeptanz sichern kann. Erkauft wird dies
vom Kartenemittenfen mit zusdizlichen
Kosten, insbesondere im Bezug auf Li-
zenz- und Markenentgelte, vor allem aber
durch strategische Abhdngigkeiten und
Risiken durch eine sehr enge Verknupfung
mit den internationalen Zahlungssystemen,
die sich zugleich im Heimatmarkt immer
mehr zu direkten Wettbewerbern entwi-
ckeln.

Bei einer Co-Branding-Karte verliert der
Kartenherausgeber an Einfluss auf alle
Kosten und Erléskomponenten, die sich
bei der Kartenakzeptanz ergeben. Bislang
war das Co-Branding zwischen dem
nationalen electronic-cash- und dem in-
ternationalen Maestro-System eine kom-

Abbildung 2: Die gemeinsame Sepa-Strategie der Kreditwirtschaft
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plementdre Losung. In Zukunft sind alle
Sepa-Transaktionen inldndische. Damit
stehen die Zahlungssysteme kunftig auch
in Deutschland, insbesondere am Akzep-
tanzpunkt, zueinander im Wettbewerb.

Debitkartenstrategie der
Volksbanken Raiffeisenbanken

Die Konsequenz fiir die deutschen Banken
ist aus unserer Sicht, die Karfenausgabe-
politik zu Gberdenken. Wir sind uns dabei
naturlich dartber im Klaren, dass electro-
nic cash alleine kein pan-europdisches
System werden wird und daher ein Ver-
bund mit anderen Zahlungssystemen er-
forderlich ist. Dementsprechend hat sich
die genossenschaftliche Bankengruppe
sehr aktiv flir den Aufbau der Euro Alliance
of Payment Schemes (EAPS) eingeseizt.

Gleichzeitig haben wir als ersfe Karten-
emittenten in Deutschland Vertrdge mit
Visa abgeschlossen und damit allen
Volksbanken Raiffeisenbanken die Zusam-
menarbeit mit V-Pay als zweiten Co-Bran-
ding Partner ermdglicht.

Mehr Flexibilitdt durch Zwiebelmodell

Zusammenfassend haben die Volksbanken
und Raiffeisenbanken aus den anstehen-
den Anderungen in den Rahmenbedin-
gungen des Kartengeschdffes durch Sepa
fur die Debitkartenstrafegie die Schluss-
folgerung gezogen, dass wir in Zukunft
flexibler auf die einzelnen Markiverdnde-
rungen reagieren und die bestehenden
einseitigen Abhdngigkeiten von nur einem
Co-Branding-Partner auflésen missen.

Deswegen sefzen wir, vergleichbar einem
Zwiebelmodell, auf unterschiedliche Zah-
lungssysteme und Partner (vergleiche
Abbildung 2). Dies wird helfen, absehbare
ErldseinbuBen bei den Interbankenentgel-
ten aufzufangen, sei es durch Kosten-
senkungen, differenziertere Karteninha-
berentgelte oder die Vermeidung unprofi-
tabler Transakfionen.
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Basis der strategischen Neuausrichtung
war dabei eine umfassende Analyse der
Nutzung der Debitkarten durch die Kun-
den. Wesentliche Erkenntnis ist hierbei,
dass derzeit etwa 35 Prozent der ausge-
gebenen Karten weder an Geldautomaten
noch bei PoS-Transaktionen (also Uber-
haupt nicht) genutzt werden.

Natdrlich ist es eine wesentliche Kon-
sequenz, Uber Intensivierungsstrategien
nachzudenken. Gleichzeitig gilt es aber
auch zu bedenken, dass es auch Grenzen
der Intensivierung gibt, die sich hier sehr
deutlich zeigen.

Nur 15 Prozent der Kunden brauchen
Einsetzbarkeit im Ausland

Bertcksichtigt man im Weiteren die Kar-
teninhaber, die ihre Karte ausschlieBlich
fur Verfligungen am bankeigenen Geld-
aufomaten nutzen, verbleibt ein schon
erheblich geringerer Anteil der Kunden, die
als normal gute Nutzer ihre VR-Bankcard
auch an fremden Geldautomaten sowie
im Handel zur Bezahlung am Point-of-
Sale einsetzen.

Nur ein verbleibender Rest von maximal
15 Prozent unserer Debitkarteninhaber ist
mit seiner Karte auch zusdtzlich im Aus-
land unterwegs und nutzt diese dort am
Geldautomaten oder auch am PoS. Dies
ist sicherlich, auch von der Hoéhe der
durchschnittlichen Jahresumsdtze her, die
Zielgruppe, die fir den Kartenherausgeber
wirklich inferessant ist. Diese gilt es zu
erweitern und Bedarfssituationen entspre-
chend zu wecken. Aber vor dem Hinfer-
grund der eingeschrdnkten Befreuungs-
kapazitGten einer jeden Bank ist es
ebenso wichtig, die entsprechenden Kon-
sequenzen zu fokussieren.

Einkartenstrategie ist zu teuer
Die Lehre aus dieser Analyse ist, dass die

gesamte deufsche Kreditwirtschaft mit ih-
rer heutigen Einkartenstrafegie im Debit-
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geschaft vielen Kunden Funktionen auf der
Karte zur Verflgung stellt, die diese tber-
haupt nicht bendtigen und nie nutzen wer-
den. Kunden, die ihre Karte gar nicht
beziehungsweise nur am bankeigenen
Kontoauszugsdrucker oder Geldautomat
einsetzen, brauchen keine teuren Mulfi-
funktion-Chipkarten.

Zweifellos gibt es immer ein Kundenpo-
tenzial, das man beztiglich einer stérkeren
Kartennutzung aktivieren kann. So haben
wir im genossenschaftlichen Finanzver-
bund im letzten Jahr — wie andere \Wett-
bewerber auch — damit begonnen, das
Debitkartengeschdft mit  zusdfzlichen
Intensivierungskampagnen weiter nach
vorne zu bringen, und dies werden wir
sicherlich auch in Zukunft fortsetzen.
Gleichzeitig verbleibt aber auch ein groBer
Prozentsatz an Kunden, der hierfur abso-
lut nicht in Frage kommt.

So filhren wir zum Beispiel viele Konten
fur Kunden, deren Einkommen deutlich
unter 1 000 Euro im Monat liegt, und da-
durch erkldren sich natlrlich auch die
beschriebenen  Karfennutzungsquoten.
Diesen Sachverhalt muss sich jedes Kre-
ditinstitut selbst transparent machen.

Viele Kunden nutzen also gar nicht die
Co-Branding-Funktion ihrer Debitkarte,
und gleichzeitig fuhrt gerade diese fir die
Kartenemiftenten zu erheblichen strate-
gischen Risiken. Zudem haben wir mit
unserer bisherigen Debitkartenstrafegie
bestehende  Kostensenkungspotenziale
nicht so realisiert, wie wir das hdtten fun
konnen.

Paradigmenwechsel in der
Betrachtung der Debitkarte

Insbesondere aus Markisicht ist aber auch
die Erkenntnis wichtig, dass im Laufe der
Jahre bei der VR-Bankcard zwar immer
neue Funktionen hinzugekommen sind,
wir diese jedoch unseren Kunden nicht
aktiv erkldrt und verkauft und damit neue
Erlésquellen fir uns nicht erschlossen

haben. Wir sind der festen Uberzeugung,
dass wir diese Probleme Uber eine durch-
dachte Produktsegmentierung zuknftig
besser l16sen kdnnen.

Erforderlich ist dafur aber auch ein l&dngst
Uberfalliger Paradigmenwechsel in der
bankinternen Betfrachfung der Debitkarte
—weg von dem Instrument zu rein interner
Kostenoptfimierung der Bank und hin zu
einem Marketinginstrument, das mit sei-
nen Funktionen gegentiber den Kunden
akfiv vermarktet wird.

Neue Produkisegmentierung
im Debitkartengeschft

Wichtig ist dabei natrlich auch zu erken-
nen, dass der Debitkartenbereich und das
Kreditkartengeschaft eng miteinander ver-
zahnt sind. Bei der Debitkarten-Strategie-
entwicklung haben wir daher natdrlich
auch die Auswirkungen auf das Kreditkar-
tengeschdft, das wir in Zukunft selbst-
verstdndlich weiter st@rken wollen, mit
berticksichtigt. So bietet zum Beispiel eine
VR-Bankcard mit V-Pay-Co-Branding, de-
ren Einsafzgebiet auf den Sepa-Raum
begrenzt ist, die Moglichkeit zur besseren
Positionierung der Kreditkarten.

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen
hat der Fachrat Zahlungsverkehr das Pro-
duktportfolio der Volksbanken Raiffeisen-
banken im Debitkarfengeschdft neu auf-
gestellt und vervollstdndigt (vergleiche
Abbildung 3).

Fir diejenigen Kunden, die nur SB-
Leistungen des eigenen Instifutes nutzen,
werden wir die VR-Servicecard als kos-
tenglinstiges Magnetstreifenprodukt wei-
terflihren. Bei der VR-Bankcard werden wir
ab der Kartenhauptausstattung 2008 eine
Produkisegmentierung vornehmen, was
der einzelnen Volksbank Raiffeisenbank
dann auch bessere Mdglichkeiten zur
Preisdifferenzierung eréffnet.

™ Kinftiges Standardprodukt wird die
VR-Bankcard mit dem Co-Branding mit

cards Karten cartes Heft 1 ™ Februar 2008



einer internationalen Geldautomatenmarke
(Cirrus oder Plus) sein. Auf ein Co-Bran-
ding mit Maestro oder V-Pay wird also
verzichtet. Damit stehen den Karteninha-
bern auch weiterhin alle bestehenden in-
Idndischen Funkfionen in vollen Umfang
zur Verfigung. Ergénzend hierzu kénnen
sie mit dieser Karte am Geldautomaten
welfweit verflgen und in wichtigen euro-
pdischen Urlaubsregionen (ber die von
der EAPS geschaffenen Allianzen auch im
Handel bezahlen. Wir gehen davon aus,
dass diese Funktionalitdten flr einen ganz
Uberwiegenden Teil der Kunden mehr als
ausreichen werden.

== Daneben werden wir selbstverstdnd-
lich weiterhin die VR-Bankcard mit Maes-
tro-Co-Branding und kinftig auch mit
V-Pay-Co-Branding im Angebot haben. Mit
diesen Kartfen kann der Kunde dann
an weiteren ausldndischen PoS-Termi-
nals europa- beziehungsweise gar welt-
weit verfligen. Mit den unterschiedlichen
VR-Bankcard-Arten werden also die Insti-
tute die Moglichkeit haben, die unter-
schiedlichsten Kundenbedrfnisse abzu-
decken.

Einheitsldsungen im Kartengeschift
sind von gestern

Umsetzungsentscheidungen sind jeweils
aufark von jeder einzelnen Volksbank
Raiffeisenbank unfer Berdicksichtigung der
lokalen Wettbewerbssituation in eigener
wirtschaftlicher Verantwortung zu treffen.
Insofern gibt es in unserer Bankengruppe
auch nicht die Erfolgsstrategie schlechthin.
Jede einzelne Bank muss bei ihrer Ent-
scheidung Uber ihr kiinftiges Produktange-
bot im Debitkartengeschdft fir sich selbst
verschiedene Punkte bewerfen.

™ Das ist zum einen immer die regionale
Ausgangsbasis des jeweiligen Instituts; ist
es zum Beispiel eher eine stddtische oder
eine landliche Bank.

= \Neiterhin muss ihre spezifische Kun-
denstruktur und die Nutzenanalyse der
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Abbildung 3: Neue Produkisegmentierung im Debitkartengeschdft
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Karten durch ihre Kunden bertcksichtigt
werden.

™ Und last buf not least spielen auch
personelle Ressourcen fr die Vermarktung
sowie exogene Faktoren bei der Entschei-
dung eine Rolle. Dabei ist auch zu berdick-
sichtigen, wann der ndéchste Karten-
ausgabezyklus ansteht.

Auch wenn es sicherlich nicht die Regel
sein wird, wird es Institute geben, die flr
sich entscheiden werden, zumindest vor-
erst alles so zu belassen, wie es derzeit
ist. Die Masse der Banken drfte jedoch
nach einer Analyse der Bedeutung des
Zahlungsverkehrs flr ihr Institut die neue
differenzierte Debitkartenstrategie umset-
zen.

Addquate Bepreisung von
Kartenprodukten ist maglich

Durch die Abkehr von der bisherigen Ein-
karten-Strafegie konnen Debitkarten kinf-
tig besser im Produktbiindel infegriert und
Kontoftinrungsmodelle durch die Einbe-
ziehung gut positionierfer Karten gegen-

Uber anderen Wettbewerbern aufgewertet
oder in ein vernlnftiges Pricing gebracht
werden.

Unsere eigenen Markterfahrungen als
Volksbank Hildesheim zeigen, dass es
durchaus maoglich ist, Kartenangebote
gegenuber den Kunden addquat zu be-
preisen. Fir viele Kunden ist es wichtiger,
wenn das Kontoflhrungsmodell beson-
ders glinstig ist. Vielfach sind die Kunden
dann bereit, fur bestimmte Leistungen,
und dies sind auch Karten, zusdtzlich ein
leistungs- und nufzungsorientierfes Entgelt
Zu bezahlen.

Wir denken, dass die Produkisegmentie-
rung zu einer akfiveren Vermarktung der
genossenschaftlichen Karten insgesamt,
sowohl der Debitkarten als auch der Kredit-
Karten, fuhren wird und wir uns auf diese
Weise nachhaltig erfolgreich im Wettbe-
werb positionieren kdnnen. Das Karten-
geschdft stellt weiterhin den Einstieg in
den Zahlungsverkehr und damit in das
Bankgeschaft insgesamt dar. Nach wie vor
gilt: Wer die Karte hat, hat auch den Kun-
den. |

Der Beitrag basiert auf einem Vortrag des Aufors auf dem
Bankkartenforum 2007.
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