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Von Claudia Thiele

Im Kundenmanagement, einem der 
wesentlichen Erfolgsfaktoren im Kre-
ditkartengeschäft, ist es der Citibank 
wichtig, das Ohr am Kunden zu ha-
ben. Bei der Kundengewinnung ge-
winnt deshalb das Telemarketing an 
Bedeutung. Seit gut einem Jahr ein-
gesetzt, hat der Telefonvertrieb bereits 
einen Anteil von zehn Prozent am 
Neugeschäft erreicht. Angerufen wird 
der Kunde zum Beispiel mit Upgrade-
Angeboten, aber auch zur Kundenbin-
dung und zur Rückgewinnung nach 
einer Kündigung, berichtet Claudia 
Thiele. Eine spezielle „Retention-Ein-
heit” habe hier bemerkenswerte Er-
folge.  Red.

Claudia Thiele ist Direktorin Kreditkarten 
der Citibank Privatkunden AG & Co.  
KGaA, Düsseldorf.

Zur Autorin

Egal ob geschäftlich oder privat, bei On-
line-Einkäufen am PC oder vor Ort in Ge-
schäften, an der Tankstelle oder in Hotels, 
aber auch für die Bargeldverfügung, Kre-
ditkarten erfreuen sich in Deutschland 
weiter wachsender Beliebtheit und sind als 
Zahlungsmittel nicht mehr wegzudenken. 
Verglichen mit dem angelsächsischen 
Raum ist die Zahl der Kreditkarten hierzu-
lande allerdings nach wie vor gering. Da-
mit bieten die kleinen Plastikkarten noch 
ein großes Potenzial für Finanzdienst-
leister. 

Die Citibank hat dies bereits vor Jahren 
erkannt und ist heute einer der größten 

Kreditkarten-Emittenten in Deutschland – 
im Jahr 2008 hat sie in diesem Segment 
ein Nettoneukundenwachstum von rund 
fünf Prozent erreicht. Ein wesentlicher Fak-
tor für den Erfolg der Citibank ist dabei das 
Kundenmanagement.

Kundenkontakt als Erfolgsgarant 

Die konsumentenorientierte Finanz bran che 
ist geprägt von einer hohen Wechsel-
bereitschaft der Kunden. Deshalb ist ein 
ausgefeiltes Kundenmanagement das A 
und O jeder Banken-Strategie. Dabei ge-
hen die drei Bereiche Kundenneugewin-
nung, Kundenbindung und Kundenrück-
gewinnung stets Hand in Hand. Denn wer 
Kunden gewinnt, sollte auch frühzeitig 
versuchen, sie dauerhaft zu binden und 
– gerade bei Wechselabsichten – zu hal-
ten.

Das Konzept der Citibank: Sie setzt im 
Kundenmanagement auf persönlichen 
Kontakt – und zwar in allen drei Bereichen. 
Kundenkontakt ist ein wesentlicher Er-
folgsgarant. Ein persönliches Verhältnis 
zum Kunden muss sich wie ein roter  

Faden kontinuierlich durch die gesamte 
Kundenbetreuung ziehen.

Die Kundengewinnung im Kreditkarten-
markt erfolgt über eine Bandbreite an  
Kanälen – Filialvertrieb, Internet, Direktver-
trieb, aber auch Telemarketing. Bei der 
Citibank ist der Filialvertrieb nach wie vor 
der Hauptkanal, dort werden rund 70 Pro-
zent der Kreditkartenverträge abgeschlos-
sen. Auf den Direktvertrieb – zum Beispiel 
Marketingaktionen an Flughäfen – entfal-
len 15 Prozent. 

Kundengewinnung: Telemarketing  
auf dem Vormarsch

Ein Vertriebskanal, der im Kreditkarten-
geschäft an Bedeutung gewinnt, ist das 
Telemarketing. Die Citibank setzt seit über 
einem Jahr auf diesen Kanal und hat 
2008 bereits rund zehn Prozent der Kar-
tenverträge über Telemarketing abge-
schlossen – mit wachsender Tendenz. 
Dieser Kanal richtet sich an eine maßge-
schneiderte Zielgruppe. So fokussiert sich 
die Citibank beispielsweise auf ihre Be-
standskunden, also Kunden, die bereits 
eine Geschäftsbeziehung mit dem kredit-
kartenemittierenden Bankinstitut (hier: 
Citibank) unterhalten.

Erfolgreiches Telemarketing will gut durch-
dacht sein: Bei der Citibank steht deshalb 
vor jedem „Calling” ein ausgefeilter Pro-
zess, der sicherstellt, dass Bedürfnisse 

Kundenmanagement  
als Erfolgsfaktor 
im Kreditkartenmarkt
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und Potenziale der Zielgruppen richtig er-
kannt werden.

Neben der Definition von Zielgruppen und 
der Festlegung eines konkreten Angebots-
designs werden Kunden mit Hilfe einer 
ausgereiften Potenzialanalyse zunächst 
über ein „Waterfall-Prinzip” selektiert. Da-
bei fließen vergangene Kontakte zu den 
Bankkunden und deren Reaktionen ein, 
zum Beispiel werden Kunden mit Werbe- 
und Telefonverboten selbstverständlich 
herausgefiltert. 

Datensicherheit und persönliche  
Ansprache als Grundpfeiler 

Mit Hilfe eines vielschichtigen Dataware-
house-Systems werden die nach dem 
„Waterfall-Prinzip” selektierten Kunden 
erfasst und an das Call-Center weiterge-
leitet. Hierbei steht die Sicherheit der Daten 
im Vordergrund: Unter Einhaltung aller 
Datenschutzbestimmun gen werden nur 
die absolut notwendigen Daten übermittelt. 
Eingänge der Datenlieferungen werden 
vom Call-Center sofort bestätigt. Sollte 
eine Datenlieferung nicht termingerecht 
eintreffen, informiert das Call-Center die 
Bank umgehend. Selbstverständlich wer-
den alle Daten nach strikter Zeitdefinition 
gelöscht. 

Elementar für den Erfolg des Telemarke-
tings ist neben der Affinität der Zielgruppe 
zum angebotenen Produkt und dem Mehr-
wert für den Kunden auch eine persönliche 
Kundenansprache, die auf individuelle 
Bedürfnisse und den Mehrwert der Pro-
dukte eingeht. Deshalb werden die Call-
Center-Mitarbeiter von der Citibank aus-
führlich geschult. Gemeinsam mit den 
Mitarbeitern des Call-Centers werden Ein-
stieg und Gesprächsleitfaden für die Tele-
fonate erarbeitet und geübt. Um gezielt auf 
den spezifischen Bedarf der Kunden ein-
gehen zu können, werden unterschiedliche 
Ansprachemöglichkeiten und Vorteilsargu-
mentationen entwickelt. Im Anschluss an 
den Calling-Prozess folgen Reporting, 
Nachfassen und Fine tuning. Die Ergeb-

Produkten und Services zufrieden sind – 
ein langfristiger Prozess, der von der Bank 
kontinuierlich gefördert werden muss. 
Denn aufgrund der gestiegenen Wechsel-
bereitschaft bei Bankkunden genügt es 
heutzutage nicht mehr, reaktiv auf Kun-
denwünsche einzugehen – Kunden erwar-
ten aktive Betreuung von ihrer Bank. Daher 
sollten kreative Zusatzleistungen, beson-
dere Services und interessante Produkte 
zum Repertoire eines jeden Kundenbin-
dungs-Programms gehören.

Grundsätzlich kann Kundenbindung auf 
ganz unterschiedliche Art und Weise er-
folgen. Bei der Citibank gilt: Jeder Kun-
denkontakt sollte zur Kundenbindung 
genutzt werden. Egal ob der Kunde die 
Filiale betritt, das Call-Center anruft, eine 

nisse werden zusammengestellt und das 
Vorgehen bei weiteren Anrufen entspre-
chend den Reaktionen der Kunden an-
gepasst. Erfolgreich gewonnene Kunden 
erhalten dann umgehend ihre persönlichen 
Angebote.

Pro-aktive Kundenbindung 

Für die Bank geht die Arbeit nun mit dem 
nächsten Schritt des Kundenmanage ments 
weiter – dem Kundenbindungs prozess. 
Denn die Beziehung zum Kunden sollte 
über pro-aktive Kundenbindung nachhal-
tig gepflegt und vertieft werden. 

Grundsätzlich entsteht Kundenbindung 
dann, wenn Bankkunden dauerhaft mit 

Karten01_24-27_Thiele.indd   25 19.01.2009   14:34:40



26 cards Karten cartes Heft 1  Februar 2009

Strategien für Europa

E-Mail oder einen Brief schreibt, der per-
sönliche Kontakt zum Kunden steht immer 
im Vordergrund. Deshalb werden bei pro-
aktiver Betreuung der Kunden persönliche 
Anrufe gegenüber allgemeinen Mailings 
bevorzugt. Bewährt haben sich in diesem 
Zusammenhang aber auch Beilegtexte zu 
den Rechnungen.

Auf „Wow-Effekte” setzen

Banken erreichen eine hohe Kundenzu-
friedenheit, wenn sie die Kunden nicht nur 
betreuen, sondern auch konkrete Mehr-
werte für sie schaffen, von sich aus rele-
vante Services anbieten – und gelegentlich 
„Wow-Effekte” erzeugen. Maßnahmen der 
Kundenbindung sollten beim Kunden also 
mittels eines gut gemachten Mehrwertan-
gebotes überra schende und positive Emp-
findungen hervorrufen. 

Die Citibank bietet ihren Kunden zum Bei-
spiel einen Mehrwert über spezielle Up-
grade-Angebote: So kann einem Kredit-
kartenkunden mit der Citi Travel Pass Card 
nicht nur eine Kreditkarte angeboten wer-
den, sondern auch die Option, Punkte für 
ein Airline-unabhängiges Bonusprogramm 
zu sammeln. Ein Upgrade-Angebot, das 
bei dem angesprochenen Kunden das 
Gefühl von Wertschätzung erzeugt. Für 
Kunden, die bei Kreditkarten Wert auf  
besondere Kontrolle legen, kann zum Bei-
spiel das pro-aktive Angebot eines Raten-
plans mit detaillierter Auskunft über anste-
hende Raten attraktiv sein – denn hier 
vermittelt die Bank die Werte Transparenz 
und Kalkulierbarkeit. Weitere Serviceleis-
tungen können auch zum Beispiel der 
kostenlose Benachrichti gungs  dienst über 
SMS oder Zusatzkarten für Partner sein.

Besonders wichtig bei pro-aktiven Kun-
denbindungsmaßnahmen ist immer, dass 
der Kunde sich wohlfühlt. Er soll die ge-
zielten Angebote der Bank als angenehm 
empfinden und sich durch Anrufe des Call-
Centers niemals gestört fühlen. Um dies 
zu gewährleisten, führt die Citibank regel-
mäßig Kundenzufrieden heits-Befragungen 

durch und lässt die daraus gewonnenen 
Erkenntnisse in die Kundenbindungspro-
gramme einfließen. 

Bei Wechselabsicht nicht den Kopf  
in den Sand stecken

Kundenbindung entsteht langfristig, näm-
lich dann, wenn die Kunden dauerhaft mit 
den Produkten und Dienstleistungen zu-
frieden sind. Deshalb arbeitet die Citibank 
kontinuierlich daran, ihre Produktpalette 
und Services zu optimieren. Sollte es den-
noch dazu kommen, dass Kunden zu 
einem anderen Finanzdienstleister wech-
seln wollen, gibt es grundsätzlich zwei 
Handlungsmöglichkeiten: Die Kündigung 
fraglos zu akzeptieren oder Bemühungen 
zu starten, um den Kunden zu halten. Im 
Rahmen eines erfolgreichen Kunden-
managements sollte möglichst letztere 
Alternative angestrebt werden. Dabei ist 
wichtig, dass schnell verstanden wird, ob 
der Kunde dem Anbieter bei entspre-
chender Gegenleistung eine Chance zur 
weiteren Partnerschaft einräumt oder 
nicht. 

Die aktiven Bemühungen erfahren über-
wiegend Wertschätzung bei den Kunden. 
Auch wenn die Rückgewinnung in der 
konkreten Situation nicht erfolgreich sein 
sollte, hat die Bank dadurch die Möglich-
keit, abschließend einen guten Eindruck 
beim Kunden zu hinterlassen. Dies steigert 
die Chancen, ihn möglicherweise später 
erneut für sich zu gewinnen.

„Retention-Einheit”  
für Kündigungen

Um hohe Professionalität gewährleisten zu 
können, werden Kündigungsfälle bei der 
Citibank vonseiten der Bankmitarbeiter an 
eine eigens dafür eingerichtete „Retention-
Einheit” weitergegeben. Das sind die Ex-
perten auf diesem Gebiet. Sie beschäftigen 
sich ausschließlich mit der Kundenrück-
gewinnung und wissen, mit welchen Maß-
nahmen sie den unterschiedlichsten Kün-

digungsgründen am besten begegnen und 
individuelle Lösungen für den Kunden ent-
wickeln.

Das Erfolgskonzept der „Retention-Einheit” 
besteht darin, dem Kunden konkrete  
Produkte oder Services anzubieten, die auf 
die individuelle Situation seines Kündi-
gungswunsches eingehen und ihn erneut 
von der Bank überzeugen. So kann sich 
ein preisbewusster Kunde beispielsweise 
über ein Cash-Back-Angebot freuen, bei 
dem er bei jedem Einkauf mit der Kredit-
karte Geld spart. 

Dass professionelles Retention-Manage-
ment bei der Citibank erfolgreich ist, zeigt 
die Reaktion der Kunden. Ein Großteil der 
zurückgewonnenen Kunden setzt die Kre-
ditkarte in den Folgemonaten häufiger ein 
als in den Monaten vor der Kündigung – 
und liegt im Vergleich zu anderen Kunden 
nur leicht unterhalb der durchschnittlichen 
Kartennutzung.

Ein ausgefeiltes Kundenmanagement 
ist unersetzlich

Ein gut durchdachtes Kundenmanagement 
ist für den Erfolg einer Bank heute grund-
legend. Denn eine systematische und auf 
einem kundenorientierten Bedarfsansatz 
aufbauende Neukunden gewinnung, nach-
haltige Kundenbindung und -rückgewin-
nung ist ein entscheidender Erfolgsfaktor, 
um Marktanteile im Kreditkartenmarkt zu 
sichern und auszubauen. 

Die Citibank setzt auf kontinuierlichen, 
persönlichen Kunden kontakt und neue 
Kanäle wie das Telemarketing, das in Zu-
kunft für den Kreditkartenbereich eine im-
mer größere Rolle spielen wird. Im Vorder-
grund steht dabei stets, die individuellen 
Bedürfnisse des Kunden zu erkennen und 
auf sie zu reagieren. Eine Herangehens-
weise, von der beide profitieren – Kunde 
wie Bank. Denn Kunden erhalten Produkte 
und Services, die den persönlichen Wün-
schen angepasst werden – die Bank ge-
winnt und behält ihre Kunden. 

Fritz Knapp Verlag  |  60046 Frankfurt a. M.
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Das Kreditwesengesetz (KWG) samt seinen Ausführungsbestimmungen – 
„Grundgesetz“ von Bankgewerbe und Finanzdienstleistungswesen – regelt 
die Zulassungskriterien, die Eigenkapital- und Liquiditätsanforderungen, 
die Kreditbeschränkungen sowie die einschlägigen Aufsichtsnormen für die 
Institute. Es ist in den vergangenen Jahren vor allem durch die Umsetzung  
europäischer Vorgaben zunehmend komplizierter geworden. 

Die Strukturen und Inhalte des KWG an-
schaulich darzustellen und durchschaubar 
zu machen, ist Anliegen dieses Grundlagen-
werks auch in der 13. Auflage. Bedeutende 
Reformen des Bankenaufsichtsrechts der 
letzten Jahre wie das Bankenrichtlinie-Um-
setzungsgesetz oder die Solvabilitätsverord-
nung sind hier ebenso erfasst wie wesentli-
che Änderungen bei der  MiFID-Umsetzung, 
der Beaufsichtigung von Finanzkonglome-
raten und des Refinanzierungsregisters, 
außerdem wichtige Deregulierungen und 
Leitentscheidungen oberster Gerichte.

Der Autor: 
Prof. Dr. Rudolf Nirk ist Rechtsanwalt beim 
Bundesgerichtshof und Honorarprofessor an 
der Universität Heidelberg. Er ist spezialisiert 
auf Gesellschafts- und Bankenrecht, Wettbe-
werbs- und Kartellrecht sowie den gewerbli-
chen Rechtsschutz.
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