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Von Jörg Wittenberg

Neue Kunden zu akquirieren ist teuer und 
ressourcenintensiv. Die Bestandskunden
pflege dagegen zahlt auf den Ertrag ein, 
insbesondere, wenn den Kunden Zusatz
leistungen angeboten werden, die einen 
garantierten und messbaren Weg zur Kun
denbindung darstellen.

Eine langjährige Kundin einer Sparkasse 
erhält einen nüchternen Brief, in dem der 
Sparkassenvorstand in dürren Worten auf 
einer Seite eine aus ihrer Sicht bemerkens
werte Preiserhöhung des Girokontos an
kündigt. Durch diese Information alarmiert, 
beginnt sie die Recherche nach einer Alter
native – ein kostenloses Konto, vielleicht 
bei einer Direktbank. Das Sparkassenkon

to wird sie kündigen – und vermutlich so 
schnell nicht wieder als Kundin zurück
kehren. Somit muss die Sparkasse nun 
einen weiteren Rückgang der Kundenzahl 
beklagen, jedoch in diesem Fall von einer 
preissensiblen Schnäppchenjägerin, die 
nicht viele Produkte der Bank in Anspruch 
genommen hat. Ein Verlust für die Spar
kasse? 

Den Ertrag eines Kreditinstituts steigert viel
mehr die Anzahl solcher Kunden, die zu
frieden und loyal sind, selbst wenn der 
Kundenstamm etwas kleiner ist. Um diese 
Kunden zu halten, bietet sich ein sorgfältig 
zusammengestelltes Portfolio an Mehrwert
leistungen an.

Kunden binden Services

Für Banken und Sparkassen, die nicht tan
gible Produkte anbieten, wird das Instru
ment „Kundenbindung durch Services” 
empfohlen. Konzeptioneller Ausgangs
punkt ist dabei die „Mehrwertzwiebel” nach 
Prof. Christian Homburg. Grundsätzlich 
kann hierbei neben dem austauschbaren 
Kernprodukt wie dem Girokonto zwischen 
den vier „Schalen der Produktdifferenzie

rung” unterschieden werden (siehe Ab
bildung 1). 

Es ist mittlerweile erwiesen, dass Unter
nehmen, die sich maximal über alle vier 
„Schalen” vom Wettbewerb differenzieren, 
die höchsten Marktanteile und Renditen 
haben. Das effektivste Mittel in Bezug auf 
interne und externe Kosten stellt dabei 
Schale zwei dar, die Zusatzdienstleistun
gen. Erfolgreich implementierte und gema
nagte ZusatzdienstleistungsProgramme 
zahlen darüber hinaus aber auch positiv 
auf die anderen drei Schalen ein.

Bei dem Produktdesign und der Verpa
ckung (Schale 1) sind Bankkonten eben
so natürliche Grenzen gesetzt wie bei dem 
Thema Reputation (Schale 3). Hier ste
cken Deutschlands Banken immer noch  
in einer schweren Vertrauenskrise, auch 
wenn sich die Volks und Raiffeisenban
ken, die SpardaBanken und die Sparkas
sen sowie die Direktbank INGDiba ver
gleichsweise als Vertrauensanker für die 
Verbraucher erweisen.

Emotionale Zusatzleistungen für den 
Zufriedenheitstransfer

Kundenbindung durch Zusatzdienstleistun
gen wie Services zu steigern, ist erfolgver
sprechend, wenn man sie individuell pas
send zu der Ausrichtung der jeweiligen 
Bank und Zielgruppe auswählt. Je enger 
der thematische Bezug zur Kernleistung, 
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Von Frank Hippen

Kundenloyalität durch 
die Mehrwertzwiebel

Nicht immer, wenn eine Bank oder 
Sparkasse einen preissensiblen Kun-
den verliert, muss das ein Nachteil 
sein. Für den Ertrag entscheidend sind 
vielmehr loyale Kunden. Kundenbin-
dung aber lässt sich am besten durch 
Zusatzleistungen erreichen, meint 
Frank Hippen – sei es im Paket oder 
individuell zubuchbar. Am besten, so 
der Autor, entfaltet sich der Kunden-
bindungseffekt, wenn die Kunden 
möglichst schnell eine Zusatzleistung 
in Anspruch nehmen und so den Mehr-
wert erleben. Dann lassen sich dro-
hende Kündigungsquoten bei Preiser-
höhungen vermeiden.  Red. 

Frank Hippen, Geschäftsführer, Mehr
werk GmbH, Bielefeld

Zum Autor
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beispielsweise einem Girokonto, und zum 
jeweiligen Bedarf der Zielgruppe, desto hö
her ist die Wahrscheinlichkeit, dass der 
Kunde die Services dazu in Anspruch 
nimmt und ein Zufriedenheitstransfer von 
der Zusatz auf die Kernleistung stattfindet. 
Das passende Angebot an Zusatzleistungen 
führt dann zu einer Kundenbeziehungsver
längerung und intensivierung sowie einer 
gesteigerten Kundenzufriedenheit. 

Zusatzleistungen können sich dabei auf 
Leistungen erstrecken, die das Leben der 
Kunden günstiger, schöner, einfacher oder 
sicherer machen: Ob es nun klassische 
Versicherungsleistungen sind, die in das 
Konto eingepreist werden, oder für Pre
miumkunden ein eigener ConciergeSer
vice, der rund um die Uhr für die ausgefal
lensten Reisewünsche zur Verfügung steht, 
der Kreativität sind keine Grenzen gesetzt.

Obligatorisch oder separat erhältlich?

Die Auswahl der Serviceleistungen kann 
entweder durch die Bank selbst oder durch 
Dienstleister erbracht werden. Dabei muss 
aus strategischer Sicht geklärt werden, ob 
sie in die Konten obligatorisch integriert 
werden – verbunden mit einer initialen Be
preisung oder einer Preiserhöhung beste
hender Kontomodelle (UpSelling) – oder 
ob sie optional und separat als Paket von 
Zusatzleistungen den Kunden ertragsstei
gernd kostenpflichtig verkauft werden 
(CrossSelling). Hier bietet sich themati
sches „Bundling” an, das die Dienstleis
tungen emotionalisiert und die Endkunden 
in ihrer Lebenswelt abholt. 

Beispiele für Zusatzleistungen sind:

NotfallBargeldservice weltweit: Im 
Falle von Diebstahl oder eines Kartende
fekts werden Kunden innerhalb von 60 
Minuten maximal 1 500 Euro Bargeld in 
lokaler Währung ausgezahlt und die 
 Zahlungskarte gesperrt.

Schlüsselfundservice: Ein zuvor regis
trierter Schlüssel wird bei Verlust vom ehr

lichen Finder in einen beliebigen Postbrief
kasten geworfen und von der Bank oder 
Sparkasse anschließend an den Besitzer 
weitergeleitet.

TicketService mit Ticketversicherung: 
Online oder über einen Anruf können Kon
zert oder weitere Veranstaltungstickets 
inklusive einer Ticketrückvergütung und 
versicherung gebucht werden.

Reisebuchungsservice: Online oder 
über einen telefonischen Service können 
Kunden einen individuell zusammen
gestellten Urlaub buchen und eine Rei

serückvergütung von bis zu 7 Prozent 
erhalten.

Garantieverlängerung: Die Hersteller
garantie elektrischer Haushaltsgeräte wird 
auf maximal vier Jahre verlängert. 

CashbackShops: Über WhiteLabel
OnlinePortale können Kunden vergünstigt 
in beliebten OnlineShops einkaufen.

Kundenmagazin und newsletter: Ak
tuelle Informationen, Angebote, Veranstal
tungen und regionale Neuigkeiten werden 
redaktionell aufbereitet an die Kunden 

Abbildung 1: Kunden binden mit der Mehrwertzwiebel (Schalenmodell nach Prof. Homburg)

Quelle: Frank Hippen
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Tabelle 1: Beispiele für Produktdifferenzierung bei Banken

Differenzierungsinstrument Beispielhafte Aspekte Praxisbeispiele

Produktdesign/- 
Verpackung

Filialdesign, Bekleidung, Produktver
packung (z.B. optische Gestaltung, 
Formgebung, Farben, Haptik), leichte 
Bedienbarkeit

Kontoboxen der BWAG P.S.K., Q110 
(Bankfiliale der Zukunft der Deutschen 
Bank) oder das Filialdesign der 
schwedischen Swedbank,  
„Banking by Design” von N26

Zusatzleistungen a) Zusatzleistungen, die im Produkt
preis inkludiert sind 
oder 
b) Zusatzleistungen, die neben dem 
Produkt als kostenpflichtige Option 
angeboten werden

a) Haspa JokerKonto 
oder 
b) PortmonnaieSchutzbrief der 
 Deutschen Schutzbrief GmbH

Marke und Reputation Gestaltung der Markenauftritte (z.B. 
Logo), Gestaltung des Images der 
Produktmarke (z.B. „innovativ”), 
Aufbau von Unternehmensreputation

Logos und die bekannten Claims wie 
„Wir machen den Weg frei”;  
„Wenn’s um Geld geht…”

Beziehungsmanagement  
zum Endkunden

Schaffung persönlicher Beziehungen 
(z.B. Berater in der Filiale), professio
nelles Kundenbeziehungsmanage
ment (z.B. 24hCallcenter, Beschwer
demanagement, etc.)

VideoChatsServicecenter der 
 Sparkasse Osnabrück

Quelle: Frank Hippen
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verschickt, die ansprechend über die Akti
vitäten der Bank informiert werden. 

UpSelling bezeichnet das Bestreben einer 
Bank, mithilfe von plausiblen Argumenten 
wie größerer Nutzen oder höherer Komfort, 
dem Kunden ein höherwertiges Produkt 
wie beispielsweise ein Mehrwertkonto an
zubieten. 

Mehrwertkonten mit Margeneffekt

Die Vollintegration von Mehrwertleistungen 
in das Kernprodukt wie beispielsweise 
dem Girokonto kann im Rahmen einer 
Preiserhöhung oder einführung bei neuen 
oder bestehenden Konten vorgenommen 
werden. Dabei hat eine Preiserhöhung 
durchschlagenden Effekt auf den Erlös. 
Bei einem angenommenen Umsatz von 
100 Euro, Kosten von 90 Euro und einem 

Erlös von 10 Euro eines Kunden halbiert 
beispielsweise eine Preissenkung um 5 
Euro den Erlös bei gleichbleibenden Kos
ten von 90 Euro um 50 Prozent, das heißt 
es gibt kein effektiveres Mittel, um den 
Jahresgewinn zu reduzieren, als Preis
nachlässe. 

Steigt der Preis eines Kontos dagegen um 
5 Euro an, und geht man davon aus, dass 
die Kosten für den Einkauf von Mehrwert
leistungen nur minimal, hier um einen 
Euro steigen, verfügt man am Ende über 
ein Ertragsplus von 40 Prozent oder 4 Eu
ro pro Kunde. Zur Rechtfertigung der Preis
erhöhung oder zur besseren Kommuni
kation bieten sich dann die integrierten 
Mehrwertleistungen an.

Bei einer Bank, die mit Mehrwerk bepreis
te Mehrwertkonten eingeführt hat – unter
teilt in Basis und Premiumkonten –, hat 

der beschriebene Weg sehr gute Er
gebnisse geliefert. Die Bank verfügt über 
etwa 200 000 Privatgirokonten, davon 
mittlerweile 9 000 Mehrwertkonten. Die 
„gefühlte Wertanmutung” der Zusatzleis
tungen beträgt etwa 300 Euro für den 
Kunden. Der Einkaufspreis der Mehrwert
leistungen für die Bank liegt bei 10 Euro. 
Da der Verkaufspreis des Kontos 120 
Euro pro Jahr beträgt, erhält die Bank als 
Margeneffekt somit 110 Euro. Im Ergeb
nis erwirtschaftet die Bank also einen 
Margeneffekt von insgesamt 9,9 Millionen 
Euro pro Jahr.

Dazu addieren muss man den monetären 
Effekt auf die Kundenbindung. Diese Bank 
erwirtschaftet über alle privaten Konten 
ohne den genannten Margeneffekt einen 
durchschnittlichen Deckungsbeitrag (DB) 
in Höhe von 350 Euro. Die Kündigungs
quote der Inhaber dieses Mehrwertkontos 
liegt jedoch bei nur 2,6 Prozent im Ver
gleich zu 8,6 Prozent bei den Basiskonten 
ohne Mehrwert. Multipliziert man nun die 
Differenz von 8,6 und 2,6 mit dem durch
schnittlichen Deckungsbeitrag und der 
Anzahl der Mehrwertkonten, ergibt dies 
einen „Kundenbindungseffekt” von rund 
1,9 Millionen Euro pro Jahr.

Zusammengerechnet betragen der Margen 
und Kundenbindungseffekt erstaunliche 
11,8 Millionen Euro pro Jahr – echter 
 Zusatzertrag aus den Mehrwertkonten. 
Rechnet man diesen Betrag wieder auf die 
Gesamtanzahl aller Privatkonten um, er
gibt dies einen „Sonderbeitrag” von knapp 
60 Euro pro Privatkunden pro Jahr. 

Cross-Selling: Durch mehr Leistungen 
die Erträge steigern

Durch CrossSelling mit Zusatzleistungen 
kann ebenfalls der Ertrag pro Kunden effi
zient erhöht werden. Hier soll erreicht wer
den, dass bei den Kunden der Bank ins
gesamt mehr verschiedene „Zusatzpakete” 
platziert werden. Insoweit müssen diese 
optionalen Mehrwertpakete in ihrer Art 
nicht unbedingt und direkt mit dem vom 

Abbildung 2: Effekte von Preissenkungen und -erhöhungen
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Quelle: Frank Hippen

Abbildung 3: Margen- und Kundenbindungseffekte beim Upselling
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Kunden nachgefragten Produkt zusam
menhängen. Vielmehr geht es dabei um 
eine ganzheitliche Verkaufsstrategie, die 
den umfassenden Bedarf des Kunden er
fasst und so weit wie möglich mit diesen 
Zusatzleistungen abdeckt. Der Kunde wird 
dazu angehalten, auch Produkte zu kau
fen, die er ansonsten nicht direkt nach
fragt. 

Beim CrossSelling mit komplementären 
Zusatzleistungen zum Kernprodukt, bei
spielsweise dem Girokonto, hat sich in der 
Praxis ein PortemonnaieSchutzbrief eta
bliert. Bankkunden können den Portemon
naieSchutz zunächst kostenlos drei Mo
nate lang testen. Anschließend geht der 
Schutzbrief in eine kostenpflichtige Leis
tung über. Dieser Schutzbrief kann zu ver
schiedenen Gelegenheiten an die Kunden 
vertrieben werden: Als Kundengeschenk, 
als Addon bei einer KontoEröffnung oder 
im Rahmen einer Werbemaßnahme. Ent
halten sind mehrere Leistungen, die von 
einem weltweiten Notfallbargeld im Falle 
eines Diebstahls über Bargeldersatz bis 
hin zur Kartensperrung reichen. 
 
In einem Fall haben in einer Kundenbasis 
von 100 000 Kreditkartenkunden 17,5 
Prozent ein solches Mehrwertpaket zusätz
lich zu ihren Kreditkarten kostenpflichtig 
abgeschlossen und ihre Zahlkarte regist
rieren lassen, um im Notfall auf die Leis
tungen zugreifen zu können. Die hohe 
Abschlussquote dokumentiert den Bedarf 
der Kunden. 

Allerdings genügen nur die Marke und 
Reichweite nicht, um auf diese Quoten zu 
kommen, der entscheidende Erfolgsfaktor 
ist der Prozess. Im vorliegenden Fall hat 
die Bank ihre erneuerten Kreditkarten aus 
Sicherheitsgründen im gesperrten Zustand 
verschickt und die Kunden mit dem Kar
tenträger aufgefordert, die Karten online 
oder durch einen Anruf zu entsperren. Bei 
dieser Gelegenheit wurde den Kunden 
dann das Angebot gemacht, ihre neue 
Kreditkarte sowie alle anderen Karten ge
gen Diebstahl, Verlust und Missbrauch – 
zunächst kostenlos – zu versichern. 

Bei einem BruttoVerkaufspreis von  
48 Euro pro Jahr und einer Bestandspro
vision von 20 Euro pro Jahr netto, das 
heißt exklusive Mehrwertsteuer, die die 
Bank vom Dienstleister für das Mehrwert
paket erhält, ergibt sich über einen Zeit
raum von fünf Jahren gerechnet ein Pro
visionsertrag von 1,75 Millionen. Euro. 
Dieser Provisionseffekt wird begleitet von 
einem ebenfalls messbaren Kundenbin
dungseffekt, insbesondere durch die Re
gistrierung der Zahlungskarten getrieben. 
So sinkt die Kündigerquote um nahezu 
50 Prozent auf vier Prozent. Multipliziert 
mit der Anzahl der Schutzbriefkunden und 
dem Deckungsbeitrag von 100 Euro er
gibt sich über fünf Jahre gerechnet ein 
Ertrag aus gesteigerter Kundenbindung, 
der 350 000 Euro entspricht. Zusammen
gerechnet betragen der Provisions und 
Kundenbindungseffekt ganze 2,1 Millio
nen Euro Zusatzertrag aus dem Mehrwert
programm. 

Die Kommunikation entscheidet 

Nicht nur die passende Auswahl der Ser
vices (Customization) spielt eine Rolle, 
sondern auch eine professionelle, nutzen
orientierte Kommunikation und das an
schließende kompetente Erbringen der 
Serviceleistung. Hierzu zählen personali
sierte Direktansprache der Kunden, ein 
zielgerichtetes Marketing, aber auch regel
mäßige Befragungen der Kunden zu ihrer 
Zufriedenheit. Die Abwicklung der Services 
sollte großen Wert auf geringe Fehlerquo
ten, persönliche Ansprache der Kunden 
und Nachhalten von Optimierungspoten
zialen legen.

Wie lässt sich nun die Kundenloyalität 
durch neue Kontomodelle steigern?

Unter der Voraussetzung, dass die Er
folgsfaktoren – die wenigen, aber rich
tigen Mehrwertleistungen, die richtige und 
regelmäßige MultiKanalKommunikation 
der passende Vermarktungsprozess und 
kundenorientierte 24/7Abwicklung – 
 berücksichtigt werden, können selbst  

bei Preiserhöhungen Kunden gehalten 
werden. 

Kündigerquoten eindämmen 

So sollte für neue Kontomodelle, die eine 
Preisanpassung vorsehen und gegebenen
falls eine hohe Kündigerquote hervorrufen 
könnten, ein sorgfältig geplanter Pro
zessablauf eingehalten werden. Dieser 
beinhaltet nicht nur die Überlegung, ob die 
Preiserhöhung pauschal für alle Konten 
gelten soll oder nur für einige – je nach 
Zielgruppenanalyse –, sondern auch einen 
Zeit und Kommunikationsplan. 

Um den Endkunden zu verdeutlichen, dass 
durch die Preiserhöhung nicht nur sein 
zuvor austauschbares Produkt durch Zu
satzleistungen individualisiert wird, son
dern dass er auch einen Vorteil bei Nut
zung der Zusatzleistung erfährt, sollte das 
Kommunikationskonzept CrossChannel
MarketingElemente beinhalten. So wird 
gewährleistet, dass der Kunde auf allen 
genutzten Kanälen die Vorteile des neuen 
Kontos mit Zusatzleistungen erfährt.

Darüber hinaus sollten die Direktan
sprache per Post – der vorgeschriebene 
Weg –, aber auch die digitale Kommuni
kation genutzt werden. So können bei
spielsweise auf den Internetseiten der Bank 
oder Sparkasse die Vorteile des neuen 
Kontos frühzeitig kommuniziert, aber auch 
ausgewählte Leistungen beispielsweise auf 
Facebook bekannt gegeben werden. 

Ist der Schritt auf das neue Kontomodell 
vollzogen, wird nun das Ziel gesetzt, dass 
der Kunde möglichst schnell die erste Leis
tung in Anspruch nimmt. Eine von Mehrwerk 
durchgeführte aktuelle Analyse (2017) hat 
ergeben, dass bei Mehrwertkonteninhabern, 
die mindestens eine Leistung in Anspruch 
genommen haben, die  Kündigungsquote 
0,2 Prozent beträgt. Deswegen besteht die 
Notwendigkeit,  bestehende Kunden dann 
auch in aktive Kunden zu verwandeln, die 
Mehrwertleistungen kennen und bei Bedarf 
in Anspruch nehmen. 


