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Von Hans-Joachim Schütze und Heiko Dees

Umfragen zur Kundenzufriedenheit  
gehören in Kreditinstituten zum All- 
tag. Der statistische Zusammenhang 
mit dem Geschäftserfolg ist jedoch 
schwach. Das soll mit dem Modell der 
„Wallet Allocation Rule” anders wer-
den. Hier sind der Rang, den die Kun-
den der jeweiligen Bank in ihrem 
Banknutzungsverhalten zuweisen, so-
wie die Anzahl der weiteren Bankver-
bindungen die zentralen Größen. Da-
raus lässt sich der Share of Wallet als 
Frühindikator für Kundenloyalität ermit-
teln – die nicht immer etwas mit der 
Kundenzufriedenheit zu tun haben 
muss. � Red.

Kundenzufriedenheit und Kundenloya- 
lität werden als relevante Einflussfaktoren 
auf den Geschäftserfolg angesehen – nicht 
nur im Bankwesen. Entsprechend werden 
in Umfragen die Gesamtzufriedenheit,  
die Weiterempfehlungsbereitschaft und 
ähnliche Kennzahlen erfasst und ausge-
wertet. 

So hat etwa der auf US-amerikanischen 
Studien basierende Net Promoter Score 
(NPS) auch in Deutschland weite Verbrei-
tung gefunden. Für diese Kennzahlen wer-
den Zeitreihen erstellt und die Gründe und 
Treiber von Zufriedenheit und Loyalität di-
rekt erfragt oder über statistische Analysen 
ermittelt. 

Experten scheitern aber immer wieder da-
ran nachzuweisen, dass es einen bedeut-
samen Zusammenhang zwischen er-
fragten Zufriedenheits- beziehungsweise 
NPS-Werten und beobachtbarem loyalem 
Verhalten eines Kunden gibt – zum Bei-
spiel einen höheren „Share of Wallet” dem 
bevorzugten Anbieter anzuvertrauen. 

Eine umfangreiche wissenschaftliche Stu-
die wies nach, dass lediglich neun Prozent 
der Varianz im Kundenverhalten durch 
Zufriedenheit oder Weiterempfehlungsbe-
reitschaft beschrieben werden kann.1) Dies 
nahmen wir zum Anlass, genauer zu er-
forschen, womit Kundenverhalten besser 
erklärt werden kann.

Die grundlegende Erkenntnis: Kunden
meinungen sind relevant für zukünftiges 
Kundenverhalten, sie müssen nur richtig 
analysiert werden. Mit der Wallet Alloca-
tion Rule ist es den Experten von Ipsos 
Loyalty gelungen, den engen Zusammen-
hang zwischen Kundenmeinung und Ge-
schäftsanteil aufzuzeigen und in einer 
einfachen Formel zu beschreiben. In einer 
aktuellen Studie2) wird das Vorgehen nun 

das erste Mal für den Retailbankenmarkt 
beschrieben. 

Die Wallet Allocation Rule

Die „Wallet Allocation Rule” ist ein in um-
fangreichen Studien mit mehr als 17 000 
Interviews über rund ein Dutzend Branchen 
entwickelter Ansatz zur Analyse von Kun-
denbefragungsdaten3)4). Die Regel ist so-
wohl für das Privatkunden- als auch Ge-
schäftskundengeschäft sinnvoll einsetzbar. 
Üblicherweise werden – in der einen oder 
anderen Form – Zufriedenheitswerte aggre-
giert miteinander verglichen, etwa dass die 
Zufriedenheit von Bank A im Durchschnitt 
höher sei als die der Bank B. Die Analysen 
zur Entwicklung der Wallet Allocation Rule 
belegen: Diese Kennzahlen und ihr Ver-
gleich miteinander sind nahezu irrelevant, 
wenn es um das zukünftige Verhalten der 
Kunden und damit den Geschäftserfolg 
von Bank A oder Bank B geht. 

Kernerkenntnis der Forschungen und somit 
Kernpunkt des neuen Ansatzes ist die effi-
ziente Umsetzung einer einfachen Erkennt-
nis: „Rank matters” – eine Bewertung des 
eigenen Instituts ist für jeden Kunden rela-
tiv zur Bewertung des Wettbewerbs zu 
verstehen. Wir betrachten zwei ausschlag-
gebende Elemente: 

Jedem der bewerteten Anbieter wird ein 
Rang zugeordnet, den er vom jeweiligen 
Kunden zugewiesen bekommt.
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Die Anzahl der Wettbewerber, mit de-
nen der befragte Kunde noch Geschäfts-
beziehungen pflegt: Je „monogamer” ein 
Kunde desto größer die zu erwartenden 
Geschäftsanteile.

Auf Basis dieser beiden Elemente lässt 
sich nun mit der Wallet Allocation Rule der 
zukünftige „Share of Wallet” eines jeden 
Kunden vorhersagen (siehe Formel).

Umfragedaten, die nach dieser Regel aus-
gewertet werden, erweisen sich als nach-
weislich hoch prädiktiv für den tatsäch-
lichen zukünftigen „Share of Wallet”. Die 
Entwicklung des Anteils des Einlagenge-
schäfts, den der Kunde mit einer Bank 
abwickelt, lässt sich so vorab abschätzen. 
Während die Kundenzufriedenheit oder Net 
Promoter-Werte weniger als zehn Prozent 
der Varianz der Einlagenanteile erklären, 
erklären im nun folgenden Fallbeispiel die 
gleichen Daten mehr als die Hälfte der Un-
terschiede (55 Prozent Varianzerklärungs-
anteil, Korrelation von 0,74). 

Mit Hilfe der Wallet Allocation Rule haben 
Manager also die Möglichkeit, die im 
Hause meist vorliegenden Kundenzufrie-
denheitsdaten als Frühindikator für Kun-
denverhalten und betriebswirtschaftliche 
Entwicklung zu nutzen. 

Fallstudie Einlagengeschäft:  
US-Genossenschaftsbanken

Ziel der Fallstudie ist es den Geschäftserfolg 
von US-amerikanischen Kreditgenossen-
schaften zu erhöhen, indem der Anteil des 
Einlagengeschäfts, den jeder Kunde bei 
einer Kreditgenossenschaft hält, erhöht 
wird. 

„Credit Unions” in den USA sind genos-
senschaftlich organisierte Institute, deren 
Märkte durch das Prinzip des „field of 
membership” regional oder anderweitig 
(zum Beispiel auf Berufsgruppen) be-
schränkt ist. Kunden profitieren als Mit
glieder von Ausschüttungen der erwirtschaf-
teten Überschüsse. Über steuerliche Rah-

menbedingungen bieten 
Credit Unions ihren Mit-
gliedern in der Regel bes-
sere Konditionen. Sie sind 
deutlich kleiner als pri-
vatwirtschaftlich geführte 
Banken (durchschnittlich rund 100 US-
Dollar Millionen versus rund 1,5 Milliarden 
US-Dollar Bilanzsumme).

Im Bereich des Privatkundengeschäfts sind 
Credit Unions direkte Wettbewerber der 
Banken. Dabei ist auch ihr Anteil zum Bei-
spiel am Einlagengeschäft (knapp zehn  
Prozent) deutlich geringer als ihre Markt-
durchdringung (rund 40 Prozent der Be-
völkerung). 

Kunden sind hoch zufrieden mit US-Kredit-
genossenschaften, vor allem im Vergleich 
zu den großen Filialbanken des Landes. 
Studien des renommierten American Custo-
mer Satisfaction Index (ACSI) der University 
of Michigan zeigen, dass Kreditgenossen-
schaften zuletzt fünf Indexpunkte positiver 
bewertet wurden als privatwirtschaftlich 
geführte Banken5) (siehe Abbildung 1). 

Das Einlagengeschäft hinkt somit deutlich 
der Marktdurchdringung und erreichten 
Zufriedenheitswerten hinterher. Eine weitere 
Erhöhung der Kundenzufriedenheit er-
scheint kaum sinnvoll. Welche Stellhebel 

soll eine Credit Union priorisieren, um das 
Einlagengeschäft unter bestehenden Kun-
den zu erhöhen? Auf Basis von über 4 700 
Befragungen von Einlagenkunden bei Kre-
ditgenossenschaften beantworten wir die-
se Frage in vier Schritten: 

1. Beschreibung des aktuellen Verhält-
nisses der Kunden einer Credit Union zu 
ihrem Institut, 

2. Ermittlung der Hebel, um den Geschäfts-
anteil bei bestehenden Kunden zu erhöhen, 

3. Aufzeigen von Barrieren, die Kreditge-
nossenschaften zur Steigerung des Einla-
gengeschäfts überwinden müssen, und 

4. Ableitung von Handlungsempfehlungen 
für Credit Unions. 

Schritt 1: Mehr als die Hälfte der  
Kunden hat eine weitere Bankbeziehung 

56 Prozent der befragten Mitglieder einer 
Credit Union unterhalten Einlagenkonten 
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Abbildung 1: American Customer Satisfaction Index (ACSI) für Credit Unions und 
ausgewählte Banken, Dezember 2012 (Angaben in Prozent)
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Formel: Die Wallet Allocation Rule: Geschätzter Anteil am 
Gesamtgeschäft eines Kunden
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bei mindestens einer anderen Bank  
(Abbildung 2), pflegen also mehrere Ge-
schäftsbeziehungen. Jeder dieser Kunden 
legt beim Wettbewerb im Schnitt 25 000 
US-Dollar an – das Potenzial ist also er-
heblich. 

60 Prozent der Einlagekunden einer Credit 
Union sehen diese als ihre „erste Wahl” 
an, weisen ihm also Rangplatz eins zu 
(einziges oder am positivsten bewertetes 
Institut). Allerdings sehen nur 32 Prozent 
der Mitglieder, die mit mindestens einer 
anderen Bank in Beziehung stehen („po-

lygame” Kunden), ihre Credit Union noch 
als erste Wahl. 

Es gibt also augenscheinlich einen Bedarf 
für eine Mehrheit der Mitglieder einer Credit 
Union, ihr Einlagengeschäft nicht allein 
dort zu konzentrieren. 

Schritt 2: Online-Banking und Preise 
entscheidender als Service

Mit der Anwendung der Wallet Allocation 
Rule liegt nun eine solide Schätzung des 

Geschäftsanteils für jeden Kunden vor. Auf 
dieser Basis lassen sich die Treiber für die 
jeweils beste Gesamtbewertung („erste 
Wahl”) ermitteln, kurz: die Stärken der 
Credit Unions und (separat) ihrer Wettbe-
werber. 

Der wichtigste Grund für die Betrachtung 
einer Credit Union als „erste Wahl” sind 
demnach konkurrenzfähige Preise (siehe 
Tabelle 1). Für kleinere Institute folgen die 
angebotenen Produkte und die Qualität 
der Beratung als zweit- und drittwichtigste 
Gründe. Für größere sind es Beschwerde-
management und die Einlagenverzinsung. 

Credit Unions bieten ihren Kunden also 
eine angemessene Produktauswahl zu 
günstigen Konditionen und mit gutem Kun-
denkontakt. Die gute Nachricht ist, dass 
Credit Unions diesbezüglich sehr positiv 
wahrgenommen werden. Die schlechte 
Nachricht ist, dass es entsprechend nur 
wenig Verbesserungspotenzial gibt.

Eine ähnliche Analyse für Wettbe- 
werber (siehe Tabelle 2) ergibt, dass  
bei US-Filialbanken das Online-Banking 
ausschlaggebend für ihren Anteil am Ein
lagengeschäft ist: Wer auf Online-Ban-
king Wert legt, wird eher einer privatwirt-
schaftlichen Filialbank als bei einer 
Kreditgenossenschaft sein Geld anver-
trauen. 

Neben dem Online-Banking sind auch 
konkurrenzfähige Preise ein relevanter Fak-
tor, sich für eine Filialbank zu entscheiden. 
Für kleinere Filialbanken ist es hilfreich, die 
Bandbreite der erwarteten Produkte abzu-
decken. Größere Banken sprechen Kunden 
an, die sich auch für die Guthabenverzin-
sung interessieren. 

Beide Analysen zeigen auch, dass die 
Treiber für Kundenzufriedenheit nicht de-
ckungsgleich mit den Treibern der  
Geschäftsanteile sind. Die Qualität des 
Kundenservice in Filialen ist einer der 
wichtigsten Treiber für die Zufriedenheit, 
leistet aber nur einen begrenzten Beitrag 
zur Erhöhung des „Share of Wallet”. 

Nur Credit Union
44

Zwei Institute
34

Drei Insitute
16

Vier Institute
4

Fünf und mehr Institute
2

Abbildung 2: Anzahl der Geschäftsbeziehungen von Credit Union Kunden 
im Einlagengeschäft (Angaben in Prozent)

Tabelle 1: Vergleich der wichtigsten Treiber für Zufriedenheit und Erste Wahl, für klei-
ne und große Credit Unions

 
 

Kleine Credit Unions Große Credit Unions

Treiber für: Treiber für:

Zufriedenheit Geschäftsanteil Zufriedenheit Geschäftsanteil

Konkurrenzfähige Preise 2 1 3 1

Angebotene Produkte 5 2 5 6

Qualität der Beratung 6 3 6 4

Kundenservice in Filialen 1 4 2 5

Einlagenverzinsung 7 5 7 3

Beschwerdemanagement 3 6 1 2

Online-Banking 4 7 4 8

Geldautomaten-Netzwerk 10 8 9 9

Drive-through-Schalter 9 9 10 10

Filialnetzwerk 8 10 8 7

Quelle: Aksoy, L. (2013). Linking Member Satisfaction to Share of Deposits: Applying the Wallet Allocation Rule in Credit 
Unions. Madison, WI: Filene Research Institute � n = 4 712
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Folgerung: Treiber der Kundenzufriedenheit 
sind häufig andere als jene, die einen Kun-
den dazu motivieren, sein Vermögen 
einem Institut anzuvertrauen. Eine aus-
schließliche Analyse der Zufriedenheits-
werte würde hier zu dem betriebswirt-
schaftlich suboptimalen Schluss kommen, 
in die Bereiche Kundenservice in den Fili-
alen und Beschwerdemanagement zu in-
vestieren. 

Eine Entscheidung für ein Kreditinstitut 
steht nicht im luftleeren Raum. Eine Er
höhung des Geschäftsanteils bei einem 
Institut kann auch durch das Vermei- 
den eines anderen Instituts motiviert sein. 
Im nächsten Schritt betrachten wir kurz 
Barrieren. 

Schritt 3: Barrieren

Credit Unions und ihre Wettbewerber sind 
in ihrer Geschäftsentwicklung von Markt-
barrieren abhängig – Gründen, wegen  
derer ein Kunde seinen Anteil am Einlagen-
volumen nicht erhöhen würde, unabhängig 
von seiner Zufriedenheit mit der Bank. 

Für Filialbanken sind dies vor allem 
schlechte Konditionen (zu hohe Gebühren 
und niedrige Einlagenverzinsung), aber 
auch unbequem gelegene Filialen (kleine-
re Filialbanken) oder ihr schlechter Ruf (für 
größere Filialbanken). 

Für Credit Unions sind die wichtigsten Bar-
rieren, die sie abbauen müssen, um ihre 
Mitglieder zur Erhöhung der Einlagen zu 
bewegen, vor allem ihr eingeschränktes 
Filialnetz und ein als dünn wahrgenom-
menes Geldautomatennetzwerk.

Handlungsempfehlungen:  
Mehr überregionale Zusammenarbeit

Insgesamt beschreiben die Analysen  
die Stärken eines kleinen, regionalen  
Instituts, das aber Herausforderungen bei 
der überregionalen (Filial- und Geld- 
automatennetz) oder ortsunabhängigen 
Geschäftsabwicklung (Online-Banking) 
hat. 

Ein Ausbau des Filial- oder Geldauto
matennetzwerks in Eigenregie ist für  
US-amerikanische Kreditgenossenschaften 
aus mehreren Gründen keine Option. Da-
mit sind die Analysen ein Hinweis, auf  
die Unterstützung bundesweiter Organisa-
tionen wie der „Credit Union Services Or-
ganizations” (CUSOs) zurückzugreifen, 
um in Zusammenarbeit miteinander das 
Filial- und Geldautomatennetz enger  
miteinander zur verflechten und auch  
entsprechend landesweit erreichbar dar-
zustellen. 

Ähnlich stellt sich die Situation beim On-
line-Banking dar. Auch hier sollten sich 

Credit Unions, bei all ihrer gewollten Un-
terschiedlichkeit, auf eine zentrale Organi-
sation einigen, um den Abstand zu den 
Filialbanken zu reduzieren. 

Tracking: Neue Kennzahlen

Die beschriebene Anwendung der Wallet 
Allocation Rule auf Kundenzufriedenheits-
daten wendet zwei neue KPIs an, die wir 
Geldinstituten empfehlen zu tracken: 

Mit der „ersten Wahl”, dem Prozent-
satz der Kunden, die das eigene Institut 
monogam nutzen oder am positivsten 
bewerten, sowie 

der Anzahl der Geschäftsbeziehun-
gen, die vom Kunden in der Kategorie 
gepflegt werden, 

kann zuverlässig der „Share of Wallet” 
bestimmt werden. Dieser ist ein hoch re-
levanter Frühindikator für loyales Verhalten 
der Kunden.

Bei aller Statistik und Modellierung steht 
hinter dieser Arbeit eine weitere fundamen-
tale Erkenntnis: Kundenzufriedenheit ist 
relevant für das Verhalten der Kunden  
gegenüber ihrem Institut. Der richtige  
Umgang mit diesen Daten hilft, dieses 
intuitive und plausible Wissen richtig zu 
erfassen und zu interpretieren. Ein Fokus 
allein auf durchschnittliche Kundenzu
friedenheit oder mittlere NPS-Werte er-
fasst nicht die entscheidenden Zielgrößen 
und kann damit zu Fehlentscheidungen 
führen. 
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Tabelle 2: Vergleich der wichtigsten Treiber für Zufriedenheit und Erste Wahl,  
für kleinere und größere Filialbanken

  Kleinere Filialbanken Größere Filialbanken

  Zufriedenheit Geschäftsanteil Zufriedenheit Geschäftsanteil

Online-Banking 3 1 3 1

Angebotene Produkte 1 2 5 5

Konkurrenzfähige Preise 2 3 4 2

Kundenservice in Filialen 4 4 1 4

Qualität der Beratung 6 5 7 6

Einlagenverzinsung 7 6 6 3

Beschwerdemanagement 5 7 2 7

Geldautomaten-Netzwerk 8 8 9 8

Drive-through-Schalter 9 9 10 9

Filialnetzwerk 10 10 8 10


