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Referat:

Ziel der Bachelorarbeit ist es, die Qualitat der Bankberatung aus Kundensicht zu untersuchen,
da angesichts der Wirtschaftskrise die Beratungsqualitat der Banken ins 6ffentliche Interesse
geriickt ist. Der erste Teil der Arbeit beleuchtet dabei, die derzeitige Situation der Bankberater,
deren Interessenkonflikte sowie die Anreizpolitik der Banken, ndher. Im Hauptteil erfolgt eine
empirische Analyse der Beratungsqualitdt der Banken anhand einer Kundenumfrage. Abschlie-
Bend werden neuartige Beratungskonzepte und Verbesserungsmaéglichkeiten fur die Beratung
im Allgemeinen vorgestellt, Ansatze zur Lésung der Interessenkonflikte der Berater aufgezeigt
sowie Optimierungsmaéglichkeiten bei der Gestaltung von Anreizsystemen gegeben.
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1. Einleitung

1.1 Problemstellung

Aufgrund der Wirtschaftskrise wird das Thema ,Qualitat der Bankberatung” aktuell viel-
fach diskutiert. Besonders die Medien machen die Banken sowie deren Berater fir die
weltweite Krise verantwortlich. Viele Menschen haben Teile ihres Geldes verloren und
die Schuldigen sind fir sie meist ihre Bankberater. Auch macht die Tatsache, dass Be-
rater in Banken fir den Abschluss von Vertrdgen Provisionen erhalten, Kunden miss-
trauisch. Erst durch die Wirtschaftskrise wurden die teilweise skrupellosen Methoden
der Bankmitarbeiter bei der Beratung 6ffentlich.

Bankmanager gelobten nach der Lehman-Pleite Besserung. Doch da sich der Markt
nach dieser schwerwiegenden Krise relativ schnell ,erholt“ hat, verschwanden auch
wieder die guten Vorsatze der Banken. Zurilck bleiben oftmals nur leere Versprechun-
gen. Viele Zeitungen berichten, dass sich die Qualitat der Bankberatung kaum gebes-
sert hat und weiterhin katastrophal ist. Verkauft werden gréBtenteils solche Produkte,
fir die Banken bzw. Berater die h6chsten Provisionen erhalten und die daher fur die
Konsumenten oft nicht geeignet sind.

Vor allem die Bankberater befinden sich in einem Interessenkonflikt. Einerseits ist der
Kunde Koénig und soll bestmdglich beraten werden. Andererseits bewirken variable
Vergltungssysteme in vielen Banken, dass nicht im Sinne der Kunden beraten wird,
sondern Bankmitarbeiter sich nach der H6he der Provision orientieren.

Viele Banken haben das Vertrauen ihrer Kunden verspielt und machen trotzdem weiter
wie bisher. Die Wirtschaftskrise war ein Warnzeichen an die Finanzbranche, welches

leider nicht ernst genommen wurde.

Doch die Bankberater sind nicht die Hauptschuldigen an dieser Misere. Oft haben sie
keine andere Wahl, als Kunden Cber den Tisch zu ziehen. In vielen Instituten existieren
individuelle Verkaufziele fir jeden einzelnen Berater. lhnen wird vorgeschrieben, wie
viel sie wovon in einer bestimmten Zeitspanne zu verkaufen haben. Sie stehen unter
einem enormen Verkaufsdruck, der in weiterer Folge auch zu lasten ihrer Gesundheit
geht.



Aber auch die Veranderungen auf der Kundenseite spielen eine immer gréBere Rolle
bei der Beurteilung der Bankberatung. Diese Veranderungen umfassen steigende An-
spriche der Kunden an ihre Bank sowie eine abnehmende Bankloyalitat. Die Kunden
vergleichen die Preise und Leistungen der Kreditinsitute immer kritischer. Wahrend
friher viele Kunden ihrer Bank Uber Jahre hin treu blieben, sehen heute viele ihre Bank
als einen von vielen Anbietern an, den man wechselt, wenn das Preis-Leistungs-
Verhéltnis nicht mehr wettbewerbsfahig ist. AuBerdem mussen sich Kreditinstitute ei-
nem zunehmenden Wettbewerbsdruck durch Direktbanken stellen.

Vor allem durch die Verbreitung neuer Informations- und Kommunikationsmedien las-
sen sich die Preise verschiedener Banken einfacher und schneller miteinander verglei-
chen. All diese Entwicklungen stellen die Banken vor groBe Herausforderungen. Die
Differenzierung gegenuber dem Wettbewerb kann ausschlieBlich anhand der Leis-
tungsqualitéat oder des Preises erfolgen. Da Filialbanken den Direktbanken kostenma-
Big unterlegen sind, haben sie in erster Linie durch das Angebot einer individuellen
Beratungsleistung eine Mdglichkeit, sich diesen gegentber zu behaupten.

1.2 Ziele

Mein Ziel der Arbeit besteht darin, herauszufinden, ob sich die Qualitat der Bankbera-
tung durch die Wirtschaftskrise verandert bzw. verbessert hat, da Banken versprochen
haben, dass es ein Umdenken geben wird. Durch eine Kundenbefragung mdéchte ich in
Erfahrung bringen, wie die Konsumenten die Qualitét der Bankberatung nach der Wirt-
schaftskrise beurteilen. Dadurch kann ich auch Rickschlisse auf die derzeitige Situa-

tion in Banken aus Kundensicht ziehen.

Ein weiteres Ziel ist es, die Situation der Bankberater zu beleuchten, die in einem un-
l6sbaren Interessenkonflikt stehen. Einerseits haben sie die Zielvorgaben ihrer Vorge-
setzten zu erflllen, koste es was es wolle. Anderseits verkauft kein Berater gerne Pro-
dukte, die fur den jeweiligen Kunden nicht geeignet sind. Die Bankmitarbeiter stehen
meist unter einem enormen Verkaufsdruck, die Arbeit macht sie krank. Denn sie allein
sind es, die bei Verlust der angelegten Kundengelder verurteilt werden. Auch verschie-
dene Anreizsysteme, die in vielen Banken zur Anwendung kommen, sollen kritisch be-

urteilt werden.
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Natlrlich sollen in meiner Arbeit auch verschiedene Mdglichkeiten zur Verbesserung
der Beratungsqualitdt dargelegt werden. Es sollen neuartige bzw. alternative Bera-
tungskonzepte vorgestellt werden sowie der optimale Ablauf eines Beratungsgespra-

ches skizziert werden.

Weiters mdchte ich neue bzw. neuartige Kommunikationsformen zur Steigerung der
Kundenbindung vorstellen. Durch die stark steigende Zahl an Online-Usern sowie
Smart Phone Besitzern entstehen neue Chancen fur die Bank, auf diesem Wege in
Kontakt zu ihren Kunden zu treten. Beim Einsatz neuer Technologien missen Banken,
besonders darauf achten, dass zielgruppenspezifische und datenschutzrechtliche Vor-
behalte ausreichend berucksichtigt werden.

AuBerdem mdchte ich in meiner Bachelorarbeit auch Lésungsanséatze zur Vermeidung
bzw. Reduzierung von Interessenkonflikten der Bankmitarbeiter geben und alternative
Anreizsysteme vorstellen. Da vor allem die Motivation der Mitarbeiter deren Leistungs-
bereitschaft im hohen MaBe beeinflusst, sollen in meiner Arbeit Instrumente zur Férde-
rung der Motivation erlautert werden. AbschlieBend méchte ich MaBnahmen zur Stei-
gerung der Mitarbeiterzufriedenheit darlegen, da zufriedene Angestellte positive Aus-
wirkungen auf die Qualitdtswahrnehmung bzw. Zufriedenheit der Kunden haben.

1.3 Methodisches Vorgehen

Der erste Teil der Arbeit beschreibt den Begriff ,,Beratung“ naher und zeigt die Anforde-
rungen an den Beratungsprozess sowie verschiedene Beratungskonzepte auf. An-
schlieBend wird die derzeitige Situation der Bankberater beleuchtet, unter besonderer
Beriicksichtigung derer Interessenkonflikte. Weiters wird ein Uberblick (iber die ver-
schiedenen Anreizarten gegeben sowie auf die Anforderungen naher eingegangen, die

an ein Anreizsystem zu stellen sind.

Der Hauptteil meiner Arbeit untersucht verschiedene Verfahren zur Messung der
Dienstleistungsqualitdt der Banken. Die Qualititswahrnehmung der Bankberatung
durch die Kunden wurde anhand einer Online-Umfrage in Erfahrung gebracht und an-
schlieBend ausgewertet. AbschlieBend erfolgt eine kurze Zusammenfassung der Um-
frageergebnisse und deren Konsequenzen fur die Banken.



Im letzten Abschnitt der Arbeit werden alternative bzw. neuartige Beratungskonzepte
sowie neue Methoden zur Verbesserung der Kundenbindung vorgestellt. AuBerdem
werden Ansétze zur Lésung bzw. Verminderung der Interessenkonflikte der Bankbera-
ter aufgezeigt. Zu guter Letzt wird ein Uberblick tber Anreizarten gegeben, die die Mit-
arbeiter motivieren sollen und daher langfristig handlungsleitend wirken. Auch auf die
Bedeutung von Mitarbeiterzufriedenheit und auf verschiedene MaBnahmen zur Ver-
besserung dieser, wird im letzten Abschnitt ndher eingegangen

2. Die Qualitat der Bankberatung auf dem Prufstand

2.1 Bankberater im Fokus

Da vor allem die Leistung bzw. die ,menschliche Arbeit“ der Bankmitarbeiter die Bera-
tungsqualitédt der Banken in hohem MaBe pragt, werden im ersten Abschnitt etwaige
Beratungskonzepte vorgestellt, die Situation und die Interessenkonflikte der Bankbera-
ter beleuchtet sowie auf die Anreizpolitik der Banken naher eingegangen.

2.1.1 Beratung

Nach Urbatsch ist Beratung im weitesten Sinne ,(...) eine auf das Wohl des Ratsu-
chenden zielende Dienstleistung, in deren Verlauf ein sachkundiger Dritter dem Ratsu-
chenden durch die Darlegung wissenschaftlicher Erkenntnisse, Erfahrung oder Hand-
lungsalternativen einschlieBlich deren Konsequenzen Entscheidungshilfen zur Lésung

aktueller Probleme anbietet.“

Mit Hilfe dieser Informationen bzw. Erlauterungen soll
der Ratsuchende dazu imstande sein, eigenverantwortlich wirtschaftliche und/oder so-

ziale Handlungen zu ergreifen und durchzusetzen.

Das Hauptziel des Beraters besteht also im Wesentlichen darin, dem Ratsuchenden
zur besseren Problemeinsicht zu verhelfen und ihn bei der Lésung bzw. Handhabung
von Problemen zu unterstitzen. Die Beratung erstreckt sich in der Regel auf das Vor-
feld einer Entscheidung, wo sie dazu beitragen kann, Probleme zu identifizieren und

! Urbatsch (1987) S. 102f
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die Entscheidungsqualitéat zu verbessern bzw. die Entscheidungsunsicherheit zu redu-
zieren. Sie dient also lediglich als Entscheidungshilfe. Der Berater hat hierbei die Auf-
gabe, die entscheidungsrelevanten Informationen und gegebenenfalls Lésungen fiir die
zugrunde liegenden (Entscheidungs-) Probleme aufzubereiten. Die abschlieBende Ent-
scheidungs- und Weisungskompetenz obliegt jedoch dem Ratsuchenden. Dabei ist
aber zu beachten, dass reine Informationsdienstleistungen eine Beratung noch nicht
determinieren, da dabei in der Regel vor allem die Individualitdt und der konkrete Prob-
lembezug fehlen. Auch der Ratsuchende sollte an der Beratung mitwirken und dem
Berater einen Einblick in die individuelle Problemsituation gewéahren. Die Informations-
bereitschaft des Ratsuchenden wird dabei von seiner Einstellung gegenuber seinem
Berater beeinflusst. Diese Einstellung wird in erheblichem MaBe durch den Umfang
des Vertrauens zwischen den Interaktionspartnern gepragt.

Eine zentrale Bedeutung ist bei der Beratung auch der Objektivitat einzurdumen. Die
Objektivitat bedingt, dass die Beratung losgeldst von persdnlichen Interessen des Be-
raters erfolgt und sich ausschlieBlich auf das Wohlergehen des Ratsuchenden kon-
zentriert. Sie setzt die Neutralitdt oder Unabhangigkeit des Beraters von Dritten vor-

aus.’

Vor allem die Beratung in Kreditinstituten darf sich nicht am maximalen Profit der Bank
ausrichten, sondern sie muss den maximalen Nutzen fur den Kunden im Auge haben.
Nur dann handelt es sich um eine optimale Beratung. Beratung muss auBerdem die

Bedirfnisse der Kunden erkennen und einschatzen.*

Da durch die neuen Informations- und Kommunikationstechnologien Finanzinformatio-
nen in immer gréBerer Zahl und immer einfacher zuganglich werden, sollte sich die
Beratung in Banken nicht nur auf die Informationsversorgung beschranken, denn daftr
bendtigen immer mehr Kunden keinen Berater mehr. Der Wert der Beratung sollte da-
her primar in der Bereitstellung von Orientierungshilfen fir den Kunden liegen. Der Be-
rater muss dazu in der Lage sein, Informationsquellen aufzusptren, Daten zu selektie-
ren und zu bewerten sowie die richtigen Schllisse daraus zu ziehen. Das bedeutet, er
soll die Informationen auf die Bediirfnisse des Kunden abstimmen.®

2 vgl. Kailich (1990) S. 17-21

% Vgl. ebenda S. 14

4 Vgl. Evers, Kriiger, Reifner (2000) S. 13
® Vgl. Severidt (2001) S. 7



Arten von Beratung®

Bei den Beratungsarten kann zwischen medialer und non-medialer Beratung sowie
standortgebundener und standortungebundener Beratung unterschieden werden. Stellt
der Berater die wissenschaftlichen Erkenntnisse, Erfahrungen und Handlungsalternati-
ven sowie deren Konsequenzen anhand individueller oder allgemeiner Berechnungs-
beispiele, Statistiken, graphischen Darstellungen oder Telefon, Computer, Bildschirm-
text usw. dar, spricht man von medialer Beratung. Wird auf den Einsatz der oben ge-
nannten Instrumente verzichtet, handelt es sich um non-mediale Beratung. Bei einer
standortgebundenen Beratung wird die Dienstleistung nur am Ort des sachkundigen
Dritten erbracht. Als Beispiel kann hierbei die konventionelle Anlageberatung in der
Bank angesehen werden. Wird die Beratung beispielsweise durch einen AuBendienst-
mitarbeiter einer Versicherung angeboten, handelt es sich um standortungebundene
Beratung.

Qualitatsanforderungen an den Beratungsprozess’

Damit Banken eine hohe Beratungsqualitéat gewéhrleisten kénnen, missen eine Reihe

von Qualitatsanforderungen an den Beratungsprozess erflllt werden:

Objektivitat
Professionalitat
Universalitat
Aktualitat
Individualitat
Effektivitat
Plausibilitat

YV V V V V V V

Die wichtigste Anforderung stellt dabei die Objektivitat der Beratung dar. Das bedeutet,
Banken sollen ein breites Spektrum an Produkten anbieten, welches Uber bankeigene
Produkte hinausgeht. Berater sollen wiederum losgelést von persénlichen Interessen
handeln und die Bedirfnisse der Kunden in den Vordergrund stellen. Von groBer Be-
deutung ist auch, dass das Beratungsgesprach professionell durchgefiihrt wird. Das

® Vgl. Urbatsch (1998) S.10
7 Vgl. Severidt (2001) S. 12



heiBt, entscheidungsrelevante Informationen sollen fir den Kunden nachvollziehbar
Ubermittelt werden und EDV-unterstltzt dargestellt werden.

Die Universalitat der Mitarbeiter spielt ebenfalls eine groBe Rolle. Berater sollen eine
breite, fachspezifische Ausbildung besitzen, um den Kunden in allen Bereichen best-
maoglich beraten zu kénnen. Alle Informationen, die der Berater weitergibt, missen ak-
tuell und vollstdndig sein. Berater sollen sich daher laufend mittels Medien tber neuar-
tige Entwicklungen bzw. Gegebenheiten informieren. Eine weitere Anforderung stellt
die Individualitat des Beratungsprozesses dar. Das bedeutet, die Kundensituation und
die Kundenziele sollen fur jeden einzelnen Kunden gesondert ermittelt werden. Nicht
jedes Produkt ist fur alle Kundengruppen geeignet. Wichtig ist auch die Effektivitat der
Beratung. Es sollen alle mdéglichen Lésungswege aufgezeigt werden, die das ge-
winschte Ergebnis fir den Kunden bringen. Zu guter Letzt sollen Beratungsgespréache
plausibel sein, das heiBt, die Empfehlung fir den Kunden soll fir diesen mdglichst

nachvollziehbar sein.

Beratungskonzepte der Banken®

» Produktorientierte Beratung

Bei der produktorientierten Beratung steht nicht der Kunde selbst im Vorder-
grund, sondern das Produkt, dass die Bank verkaufen méchte. Das bedeutet,
der Berater sucht nicht unbedingt das am besten geeignete Produkt, um die
Kundenbediirfnisse zu befriedigen, sondern eher die Kunden, an die das Pro-
dukt verkauft werden kann. Bei diesem Beratungskonzept ist das Kreditinstitut
in erster Linie nicht auf die optimale Beratung des Kunden aus, sondern auf
Gewinnerzielung. Es werden meist auch nur Produkte angeboten, die die Bank
selbst oder deren Kooperationspartner erstellt haben.

» Problemlésungsorientierte Beratung

Bei dieser Form der Beratung werden den Kunden typische Problemfelder zu-
geordnet, die mit standardisierten Produkten geldst werden kénnen. Damit die-
se Probleme identifiziert werden kénnen, muss zuné&chst die derzeitige Situation
des Kunden analysiert werden. Anhand der jeweiligen Kundensituation kann
dem Kunden nun der Produktbedarf dargelegt werden. Die Produkte sind je-
doch so gestaltet, dass sie fur eine groBe Kundengruppe in Frage kommen,

® Vgl. Bostelmann (2007) S. 2-5
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damit die Bank ein hohes Volumen absetzen kann. Der Nachteil der problemld-
sungsorientierten Beratung liegt daher in der fehlenden individuellen Ausgestal-
tung, da keine anderen Einfllisse berlcksichtigt werden. Dieses Beratungskon-
zept kommt meist im Massengeschaft der Banken zur Anwendung, da kein gro-
Ber Aufwand flr die Problemlésung notwendig ist.

» Lebenszyklusbasierte Beratung

Dieser Beratungsansatz kann als Weiterentwicklung des problemlésungsorien-
tierten Konzeptes angesehen werden. Der Unterschied liegt lediglich darin,
dass Kunden nicht mehr in typische Problemgruppen eingeteilt werden, son-
dern in Gruppen mit spezifischen Bedulrfnissen. Dazu werden die Kunden mit
Hilfe des Lebensphasenkonzepts nach den verschiedenen Lebenssituationen
unterteilt. Die Bank versucht aus der jeweiligen Lebenssituation des Kunden ein
Produktbeddrfnis abzuleiten.

Geldanlage
.I

|l | = Lebensalter

1EI

Kinder geld- Stucliuem, Immahilie, Yorsoege, Habby,

all'urllasgg?ﬁm- Auto, Ur- Kincler, Absiche- Reizen,

bidungsvor. | aub, Be- beruficher | rung,Ent- | Vermigen
g U= Aufstieq schuldung vererhen

sOrgE

Abbildung 1: Betreuungsanlasse nach Alter®

Abbildung 1 zeigt das Modell und die jeweiligen Beratungsanlasse. Ziel ist es,
die unterschiedlichen Kundengruppen lebenslang in den verschiedenen Phasen
zu betreuen und sie mit den jeweiligen Produkten zu versorgen. Das Problem
dieses Ansatzes besteht darin, dass die Lebenssituationen der Kunden zwar
ahnlich, aber nicht véllig gleich verlaufen. Durch diese standardisierte Beratung

® Vgl. Bostelmann (2007) S. 4
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finden einzelne Besonderheiten im Leben der Kunden nicht ausreichend Beach-
tung.

» Individuell bedarfsorientierte Beratung

Im Gegensatz zu den anderen Beratungskonzepten steht bei diesem Ansatz
der einzelne Kunde im Mittelpunkt der Beratung. Es wird nicht nur die Ist-
Situation des Kunden ermittelt und analysiert, sondern auch Ziele, Risiken und
Wiinsche werden vom Berater bertcksichtigt. Aufgrund der umfangreichen Pla-
nung, die regelmaBig aktualisiert werden muss, ist dieser Ansatz sehr komplex
sowie zeitaufwendig und fUr die Bank entstehen hohe Kosten bei dessen Ver-
wendung. Aus diesen Griinden findet die bedarfsorientierte Beratung meist nur
bei den vermdgenden und anspruchsvollen Privatkunden Anwendung. Abbil-
dung 2 zeigt die Vorgehensweise dieses Beratungskonzeptes.

kundenbedarf

Beratung

Fersinliche Ziele
Yermagensstrukior
Status Clun

¥

Problemdefinition
Problemanalyse

L

taltnahmen und
Produkternpfehlung

Problemldsung

Eestehendes
Produktangebaot

'x |

Realisierung

7

Individuell
zugeschnittene
Produkte

—

Abbildung 2: Bedarfsorientierte Vorgehensweise in der Beratung‘o

Beratungsbediirfnisse der Kunden'

Finanzprodukte sind teilweise sehr komplex und daher erklarungsbeduirftig. AuBerdem
werden Bankprodukte haufig nicht verstanden, da sich Kunden nur selten bzw. ungern
mit Geldangelegenheiten beschéftigen. Natlrlich erschwert auch die Vielfalt an ver-
schiedenen Produkten die Auswahl einer geeigneten Lésung bzw. ist vielen Kunden
der eigene Produktbedarf gar nicht bekannt. Aus diesen Grinden benétigt der Kunde

1% ygl. Bostelmann (2007) S. 5
" vgl. ebenda S. 1f
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eine intensive Erkldrung und Beratung. Die Beratungsbedurfnisse der Kunden hangen
von deren unterschiedlichen Lebensumstanden ab und kénnen in den Bereichen Al-
tersvorsorge-, Absicherungs-, Steueroptimierungs-, Vermdgens-, Finanzierungs- oder
Liquiditatsplanung auftreten. Insbesondere die private Altersvorsorge rickt immer mehr
in das Interesse der Kunden, da die Medien dieses Thema regelmaBig behandeln und
so verdeutlicht wird, dass die gesetzliche Rente allein nicht mehr ausreichen wird, um

die Existenz zu sichern.

Beratungsfelder der Banken

Banken bieten ihren Privatkunden in verschiedenen Bereichen, wie z.B. Altersvorsor-
ge, Steueroptimierung, Finanzierung, Vermégensanlage, Erbschaft, Risikoabsicherung
oder Lebensversicherung, Beratungsgesprache an. Zu den beiden wichtigsten Bera-
tungsfeldern der Banken z&hlen vor allem die Anlage- sowie die Kreditberatung, die
nachfolgend naher erlautert werden.

Anlageberatung'?

Unter Anlageberatung versteht man die aktive Entscheidungsunterstiitzung einer Bank
bei einer Anlageentscheidung unter Berlcksichtigung der Ziele, Risikoeinstellung und
personlichen Lebensumstédnde des Kunden. Das bedeutet, um eine flr ihn geeignete
Anlagealternative auszuwahlen, kann der Kunde sich von einer Bank Rat und Unter-
stitzung einholen. Die Beratung soll dem Kunden helfen, selbstédndig einen passenden
Anlageentschluss zu treffen. Dazu muss der Bankberater die zur Beurteilung einer Fi-
nanzanlage erforderlichen Informationen liefern und dem Kunden bei der Auswahl der
Anlageform unterstltzen. Eine anlegergerechte Beratung setzt voraus, dass der Kunde
in der Lage sein muss die Folgen seiner Anlageentscheidung richtig einzuschatzen und
tragen zu kdénnen. Durch die Vielzahl von Anlagemdglichkeiten, wie z.B. Sparbuch,
Aktien, Anleihen, Fonds, Zertifikate oder Immobilien, wird die Anlageberatung von

Kunden oft in Anspruch genommen.

Kreditberatung

Bei der Kreditberatung durch die Bank wird versucht, fir den Kunden die bestmdgliche
bzw. die am besten geeignete Finanzierungsmdglichkeit fir sein individuelles Investiti-
onsvorhaben zu finden. Zunachst sollte sich der Berater einen Uberblick liber die der-

'2Vgl. Severidt (2001) S. 4
13 Vgl. URL: http://www.online-kredite.com/ratgeber/kreditberatung.html (Zugriff: 17.08.2010)
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zeitige Finanzsituation des Kunden geben lassen. Anhand dieser Daten wird die maxi-
male Belastung des Kunden pro Monat ermittelt sowie mdgliche Sicherheiten beurteilt.
Nach Prifung aller Kundenwlinsche und Finanzierungsmdoglichkeiten wird vom Berater
ein ausflhrliches Kreditangebot erarbeitet, dass vom Kunden langfristig getragen wer-

den kann.

2.1.2 Interessenkonflikte

Nach dem Onpulson Wirtschaftslexikon wird ein Interessenkonflikt als ,(...) eine Situa-
tion, in der ein Mensch oder eine Institution in einander ausschlieBenden Verpflichtun-
gen, Bindungen oder Zielen befangen und infolgedessen nicht mehr objektiv ist“, be-

zeichnet.'

Eine zweite Definition liefert Wikipedia: ,Ein Interessenkonflikt im weiteren Sinn, oder
auch Zielkonflikt, liegt vor, wenn eine Situation dem Einfluss von einander widerstre-

benden Faktoren unterliegt und zwischen ihnen ausgewogen reguliert werden soll.“™

Ein Interessenkonflikt besteht bei Bankberatern vor allem in Hinblick auf leistungsbe-
zogene VergUtungen, Uber die der Kunde in den meisten Fallen nicht vollstdndig und
transparent aufgeklart wird. Aufgrund von Provisionen und dergleichen werden Berater
dahingehend beeinflusst, dass sie vorrangig Produkte offerieren, die mit einer héheren
Vergttung versehen sind. Das bedeutet, es werden von der Bank Anreize geschaffen,
die nicht immer im Interesse des Kunden sind. Wenn ein Berater Produkte mit hohen
Provisionen generell bevorzugt, gewichtet er seine eigenen Interessen héher als die

seiner Kunden.

Ein weiterer Nachteil fir den Kunden besteht darin, dass Provisionen durch hohe Pro-
dukt- und Bankgebuhren finanziert werden, die am Schluss der Kunde tragt. Werden
Bankgebuhren in viele verschiedene Geblhrenbldcke aufgeteilt, ist es fir den Kunden,
ohne akribisches Studieren aller Vertragsunterlagen und Gebuhrenordnungen, unmdog-
lich, diese zu durchschauen. Ein vertrauenswuirdiger Berater klart seine Kunden aktiv
Uber den Erhalt von Provisionen auf und gibt deren Héhe bekannt.

" URL: http://www.onpulson.de/lexikon/2252/interessenkonflikt/ (Zugriff: 15.08.2010)
® URL: http://de.wikipedia.org/wiki/Interessenkonflikt (Zugriff: 15.08.2010)
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Ein Interessenkonflikt kann bei Bankberatern aber auch durch zu strenge Zielvorgaben
der Vorgesetzten entstehen. Die an die Bankberater gerichtete Erwartung, vorgegebe-
ne Ziele zu erflillen, kollidiert hierbei mit der Pflicht, den Kunden bedarfsadaquat zu
beraten. Konflikte dieser Art entstehen vor allem dann, wenn Berater an Verkaufserfol-
gen gemessen und vergltet werden. Den Kunden werden dann oft Produkte angebo-
ten, die sie gar nicht brauchen kénnen. Berater, die durch die Zielvorgaben ihrer Vor-
gesetzten unter Druck gesetzt werden, befinden sich also in einer Zwickmuhle, in wel-
cher sie sich im Zweifelsfall fir sich entscheiden werden. Das bedeutet, sie werden
kurzfristig denken und versuchen, fir sich und damit zu Ungunsten des Kunden, den
Ertrag kurzfristig zu steigern.™

Die Eigeninitiative, Kreativitdt und das unternehmerische Denken der Berater werden
durch zu viele Vorgaben, die die Bank macht, zerstért. Werden vom Mitarbeiter be-
stimmte VerkaufsmaBnahmen nicht nur zeitweise, sondern dauerhaft gefordert, dann
kann er seine eigenen, persdnlich gesteckten Ziele nicht mehr ausreichend verfolgen
und seine Initiative wird gehemmt. Es muss das verkauft werden, was gefordert wird
und nicht das, was der ,selbstandige” Berater mit Blick auf das Kundenbedurfnis flr

sinnvoll halt."”

Berater sind rechtlich dazu verpflichtet, den Kunden objektiv zu beraten. Das heiBt, sie
sollen dem Kunden nur solche Produkte empfehlen, die — unter Berlcksichtigung sei-
ner Kenntnisse und Erfahrungen — seinen Anlagezielen und seinen finanziellen Ver-

haltnissen entsprechen, also fiir ihn geeignet sind.'®

Obwohl die Interessenkonflikte der Banken gesetzlich geregelt sind, kénnen sie in der
Praxis nicht vollig ausgeschalten werden. Das Kreditinstitut hat nach dem Grundsatz
der Prioritédt des Kundeninteresses, die eigenen Interessen hinten anzustellen, selbst
wenn ihm dadurch finanzielle Vorteile entgehen. Die Bank darf dem Kunden nicht des-
wegen ein Produkt zum Kauf vorschlagen, weil sie an dessen Verkauf interessiert ist.
Die Kontrolle der Durchsetzung dieser Forderungen gestaltet sich in der Praxis jedoch
als sehr schwierig und ist mit einem hohen Zeit- und Kostenaufwand verbunden. Dass
die Empfehlung eines bestimmten Produktes nicht im Interesse des Kunden liegt, dirf-

te im Einzelfall schwer nachzuweisen sein.®

'® vgl. Bucksteeg (1994) S. 90
'7'Vgl. ebenda S. 91f

'8 \gl. Gores (2008) S. 316

19 ygl. Severidt (2001) S. 26
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Um mdgliche Interessenkonflikte identifizieren zu kdnnen, missen Banken insbeson-

dere folgende Fragen priifen:*

- Kann die Bank oder ein Mitarbeiter zu Lasten von Kunden einen finanziellen Vor-

teil erzielen oder einen Verlust vermeiden?

- Kann die Bank oder ein Mitarbeiter am Ergebnis einer fir den Kunden erbrachten
Dienstleistung ein Interesse haben, das nicht mit dem Kundeninteresse tberein-

stimmt?

- Existieren finanzielle oder sonstige Anreize, die die Interessen eines Kunden Uber
die Interessen anderer Kunden stellen?

- Erhalt die Bank und/oder ein Mitarbeiter im Zusammenhang mit der flr einen
Kunden erbrachten Dienstleistung eine tber die hierfar Ubliche Provision oder
Gebuhr hinausgehende Zuwendung?

Provisionen werden generell in folgenden Fallen ausbezahlt:*'

> Ausgabeaufschlag bei Anlagefonds

Beim Kauf eines Fonds muss der Kunde einen so genannten Ausgabeauf-
schlag zahlen. Dieser betréagt je nach Fonds bzw. Fondsgesellschaft zwischen 0
und 5 % und kann im Emissionsprospekt des Fonds nachgeschaut werden. Der
GroBteil des Ausgabeaufschlags flieBt dabei an die Berater oder an die Bank.

> Bestandsprovision

Als Bestandsprovision erhélt die Bank von ihren Partnern - wie etwa Fondsge-
sellschaften - "0 bis 3 %" des Kurswertes einer Veranlagung pro Jahr. 3 % ist
dabei ein sehr hoher Anteil und kénnte die gesamte Rendite fir den Kunden

auffressen.

» Abschluss-/Verkaufsprovision

Bei bestimmten Finanzprodukten wird dem Berater eine Abschlussprovision ge-
wahrleistet, wenn er seinen Kunden entsprechende Produkte verkauft. Die Ho-
he dieser Provision variiert stark und kann, ahnlich wie der Ausgabeaufschlag
bei Fonds, mehrere Prozentpunke betragen.

20 vgl. Géres (2008) S. 308
21 vgl. URL: http://www.kickbacks.ch/de/angaben/retrozessionen/sub/anbieter_finanzprodukte/
(Zugriff: 25.09.2010)
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» Finder’s Fee/Vermittlungsprovision

Finder's Fees werden als Abgeltung fir die Zufiihrung von Neukunden und
Neugeldern bezahlt. Wechselt ein Kunde auf Empfehlung eines Beraters die
Bank oder bringt er ,neues” Geld in eine bestehende Kundenbeziehung, zahlt
die Bank eine einmalige Rickverglitung an den Berater.

Grundsatzlich missen Banken Auskunft Uber die erhaltenen Provisionen geben. In der
Praxis beiBen jedoch viele Kunden bei der Forderung nach mehr Transparenz auf
Granit. Seridse Kreditinstitute haben nichts zu verbergen. Werden Auskinfte trotzdem
verweigert, leidet auch das Vertrauensverhéltnis zwischen Bank und Kunde.

Man sollte sich bewusst sein, dass Beratung nie kostenlos ist. Durch die Transaktions-
geblhren versuchen Kreditinstitute, einen Ausgleich zum Beratungsaufwand zu erzie-
len. Daher ist die Bank als Ergebnis der Beratung an einem Verkauf von Produkten
interessiert, denn dies ist die einzige Méglichkeit, wie sie ihre Beratungskosten decken
kann. Wenn im Anschluss an eine Beratung kein Kauf erfolgt, hat die Bank die Leis-
tung fir den Kunden kostenlos erbracht. Das bedeutet, sie erbringt mit der Beratung
eine Investition in Form einer kostenverursachten Vorleistung, von der sie zukilinftige

Ertrage erwartet.??

Kreditinstitute sind primar am Absatz eigener Produkte interessiert, da der Verkauf die-
ser fir die Banken lukrativer ist, als der Absatz von Produkten anderer Anbieter. Fast
alle Banken bieten nicht nur Produkte an, sondern sie entwickeln eigene Produkte. Da-
her ergibt sich das Problem, dass nicht immer die besten, sondern wenn mdéglich die
eigenen Produkte verkauft werden. Vor allem Versicherungen und Bausparvertrage

werden nur aus dem eigenen Haus vertrieben.?®

Die Bankberatung kann nie vollkommen objektiv erfolgen, da sie in eigenem Interesse
mit Hinblick auf einen spateren Geschaftsabschluss getéatigt wird. Daher leiden Banken
generell an einem Glaubwirdigkeitsproblem. Durch das Eigeninteresse der Kreditinsti-
tute kann davon ausgegangen werden, dass Informationen bzw. das Beratungsge-
sprach systematisch verzerrt werden.**

2 \/gl. Severidt (2001) S. 23
23 ygl. Bostelmann (2007) S. 11
24 vgl. Severidt (2001) S. 24
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Die Beratungspraxis in Banken®

Die Wirtschaftswoche hat beispielsweise skandalése Zustdande im Bankvertrieb ent-
hillt. Die Finanzbranche versichert, dass die Zurlickgewinnung des Kundenvertrauens
oberste Prioritat hat, ihr Verhalten und Handeln ist jedoch widersprichlich. Viele Bera-
ter stehen vor der Wahl: entweder die Zielvorgaben lhrer Vorgesetzten erfillen oder im
Sinne des Kunden handeln. Wenn auch viele Berater weiter versuchen mdglichst seri-
Os zu arbeiten, Gberschreiten andere jede Grenze.

Vor allem jetzt nach der Wirtschaftkrise ziehen die Bankberater den Kirzeren. Sie
mussen an die Front und die Wut, Enttduschung und Beschwerden der Kunden ertra-
gen, wahrend sich Anlagestrategen und Bankvorstédnde in Hochhausern der Institute
fernab vom Kundengeschaft verbarrikadieren. Die Berater sind jedoch nicht (alleine) fur

die derzeitige Finanzkrise verantwortlich.

Den Filialmitarbeitern der meisten Institute wird konkret vorgegeben, wie viel sie wovon
in einer bestimmten Zeitspanne verkaufen missen. Das hat zur Folge, dass Bankbera-
ter sich bei der Kundenberatung eher an ihren Verkaufszielen orientieren als am
Wunsch des Kunden. Durch die Wirtschaftskrise hat sich die Situation der Bankberater
noch verschlechtert, da die Konsumenten nun wieder zunehmend auf Sicherheit set-
zen und es somit fir den Kundenbetreuer immer schwieriger wird, gewinnbringende
Produkte wie Aktien, Fonds und Zertifikate zu verkaufen. Kunden fihlen sich falsch
beraten, da sie oftmals viel Geld verloren haben.

In vielen Banken existiert ein ausgekligeltes System individueller Vertriebsziele, dass
den angesehenen Job Bankberater fir viele Filialmitarbeiter zum Albtraum macht. Die
individuellen Vertriebsziele unterscheiden sich von Bank zu Bank. Einige Institute for-
dern von ihren Mitarbeitern, ein bestimmtes Ertragsziel zu erfullen, andere schreiben
den einzelnen Beratern genau vor, wie viel sie wovon pro Woche verkaufen mussen.

Und diese Vorgaben haben sie zu erfillen.

Die Berater stehen unter der stédndigen Beobachtung ihrer Vorgesetzen und missen
sich rechtfertigen, wenn ein Kunde die Filiale verlasst, ohne einen Vertrag unterschrie-
ben zu haben. In den Aufenthaltsrdumen einiger Filialen hangen sogar Mitarbeiter-

% vgl. Bergermann (04.02.2008), URL: http://www.wiwo.de/unternehmen-maerkte/bankberater-packen-
aus-ich-habe-sie-betrogen-264071/ (Zugriff: 03.08.2010)
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Rankings aus, die schlechte Verkaufer bloBstellen sollen. Oft wird bei nicht erflllten
Zielen auch mit Kiindigung gedroht.

Aus dem Bankberater von friher ist ein Verkdufer geworden. Kunden kénnen sich nicht
sicher sein, ob sie ein Produkt empfohlen bekommen, weil es wirklich flr sie geeignet
ist oder weil es in dieser Woche noch verkauft werden muss. Die Berater werden von
den Banken bezahlt, sollen aber eigentlich im Sinne der Kunden handeln. Damit sich
die Kunden der Loyalitédt des Beraters sicher sein kdnnten, missten sie flr Bankbera-
tung bezahlen. Nur so kann eine unabhangige Beratung sichergestellt werden.

Doch die Einsicht, dass sich an den Anreizstrukturen in Banken grundsatzlich etwas
andern muss, ist bislang nicht eingetreten. Fir Banken sollte doch eine langjéhrige
Kundenbeziehung auf Vertrauensbasis im Vordergrund stehen, was aber nicht der Fall
ist. Auf lAngere Sicht nitzen den Banken die rabiaten Vertriebsmethoden nichts. Unzu-
friedene Kunden, die sich falsch beraten flhlen, werden sich einem anderen Institut
zuwenden. Wenn Konsumenten gegen Banken demonstrieren oder sogar klagen, ent-
steht zudem ein groBer Imageschaden, egal ob der Kunde im Recht ist oder nicht. Ein
groBer Nachteil ist, dass sich Fehler im Privatkundengeschéft nicht direkt in Zahlen
messen lassen und daher die Notwendigkeit von Veranderungen nicht gegeben ist.

Verkaufsdruck macht Berater krank®®

Der Alltag der Bankberater ist harter denn je und macht immer mehr Berater regelrecht
krank. Der Stellenabbau und der standig steigende Verkaufsdruck verursachen Schlaf-
stérungen, Angstattacken, Sucht und Depressionen. Immer mehr Mitarbeiter sind am
Rande ihrer Leistungsgrenze angelangt. Der Psychodruck und die Verpflichtung die
eigene Familie zu ernahren, 1asst die Berater am Job festhalten. Stolz ist jedoch keiner
mehr Uber seinen Beruf. Viele Berater hatten gehofft, dass die Krise zu einem Umden-
ken bei den Banken fihren wirde. SchlieBlich hatten viele Bankmanager nach der
Lehman-Pleite Demut gezeigt und Besserung gelobt. Banken mussen sich im Klaren
sein, dass nicht nur die Ertrage im Privatkundengeschéaft zahlen. Es sind auch die Kos-
ten zu berlcksichtigen, die Mitarbeiter durch Krankheit, Regeneration und fehlende

Motivation verursachen.

% vgl. Hafling (20.06.2009), URL:http://www.welt.de/finanzen/article3962527/Bankberater-halten-dem-
Verkaufsdruck-nicht-stand.html (Zugriff: 29.08.2010)
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Burnout-Phianomen im direkten Kundenkontakt®

Vor allem das so genannte Burnout-Phanomen ist bei Mitarbeitern mit direktem Kun-
denkontakt immer haufiger zu beobachten. Das heiBt, Mitarbeiter sind innerlich ausge-
brannt. Burnout ist charakterisiert durch emotionale Erschépfung der Mitarbeiter in
Verbindung mit Leistungsriickgang und abgestumpften Verhaltensweisen gegentber
den Kunden. Die tendenzielle Uberforderung von Bankberatern entsteht in der Regel
durch die Besonderheiten des Umgangs mit Kunden. Das Verstehen und Eingehen auf
die Kundenbedirfnisse erfordert ein hohes MaB an Konzentration, verbunden mit ge-
ringen Moglichkeiten zur Automatisierung des Verhaltens. Jeder Kunde ist anders und
Berater mlssen sich innerhalb kirzester Zeit auf den jeweiligen Kundentyp einstellen.
Dieses hohe MaB an emotionaler Beanspruchung férdert das Auftreten des Burnout-

Phanomens.

Nicht selten kommt es, bedingt durch zunehmende Rationalisierungen im Finanz-
dienstleistungsbereich, zu GberméaBigen Leistungs- und Zeitdruck. Darlber hinaus wird
durch Arbeitszeiten bis spat abends (durch flexible Beratungsgesprachstermine auBer-
halb der normalen Offnungszeiten), ein starker Eingriff in die Freizeit des Mitarbeiters

vorgenommen.

Hieraus ergeben sich wiederum negative Auswirkungen auf die Entwicklung eines sta-
bilen sozialen Umfeldes der Berater. Ein positives soziales Umfeld gibt Mitarbeitern
Kraft und Rulckhalt in schwierigen Situationen. Die besondere Problematik des Bur-
nout-Effektes ergibt sich insbesondere daraus, dass es sich hier um ein langfristiges
Ph&nomen handelt. Die psychische und emotionale Uberlastung von Mitarbeitern mit
direktem Kundenkontakt vollzieht sich meist innerhalb eines schleichenden Prozesses,
der sich Uber mehrere Jahre hinweg erstrecken kann. AuBerdem fuhrt der Burnout-
Effekt zu einer enormen Beeintrachtigung des Mitarbeiters, die bis zum vollstandigen
Ausfall der Arbeitskraft fihren kann. Anzeichen fir das Burnout-Phanomen kénnen am
ehesten anhand von Mitarbeiteraussagen erkannt werden. Mitarbeiter auBern bei-
spielsweise, dass sie ihr friheres tatkraftiges und optimistisches Verhalten vermissen
oder zunehmend Angst haben, den Anforderungen im Kundenkontakt nicht mehr ge-
recht zu werden. Wird also vermutet, dass ein Mitarbeiter an dieser Krankheit leidet,
sollte schnellstens dagegen gesteuert werden, um die weit reichenden Auswirkungen
des Burnout-Effektes zu vermeiden.

27 \gl. Homburg, Stock (2001) S. 483-485
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2.1.3 Anreize

Nach Becker wird ein Anreizsystem allgemein als ,(...) die Summe aller in ihrem Zu-
sammenwirken bewusst gestalteten und aufeinander abgestimmten Anreize, die einer-
seits bestimmte erwiinschte Verhaltensweisen der Mitarbeiter auslésen oder verstéar-
ken und die andererseits die Wahrscheinlichkeit des Auftretens unerwiinschter Verhal-

tensweisen mindern®, definiert.?®

Die Funktion von Anreizsystemen besteht darin, das Verhalten der Mitarbeiter in Rich-
tung der Unternehmensziele zu lenken und die Starke dieses Verhaltens bzw. die Mo-
tivation der Mitarbeiter gezielt zu erhéhen.

Anreizarten

Anreize kdnnen sowohl nach der Quelle als auch nach dem Anreizobjekt klassifiziert

werden.

[ Anreizarten J

[Intrinsischeﬂ\nreize ‘ [ Extrinsische Anreize ]

[ Immaterielle Anreize ] [ Materielle Anreize J

[ Micht-monetare Anreize J [ Monetdre Anreize ]
|

[ Fixe Anreize ] [ Yariahle Anreize ‘

Abbildung 3: Uberblick tiber die verschiedenen Anreizarten®

Nach der Anreizquelle wird zwischen intrinsischen und extrinsischen Anreizen unter-
schieden. Intrinsische Anreize liegen in der zu erflllenden Arbeitsaufgabe selbst be-
griindet. Die motivationale Wirkung ergibt sich direkt aus der Form der Aufgabenerfl-
lung und der Erwartung, immaterielle Bedirfnisse befriedigen zu kdnnen. Intrinsische

Anreize stehen in enger Beziehung mit den Aspekten einer Arbeit wie z.B. Arbeitsinhalt

% Becker (2002) S.16
 vgl. Lehmkiihler (2001) S. 113
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und Anerkennung der erbrachten Leistung sowie Aufstiegs- und berufliche Entwick-
lungsmadglichkeiten in der Unternehmung. Extrinsische Anreize beziehen sich auf Be-
dirfnisse, die von der Umwelt eines Mitarbeiters beeinflusst werden und auBerhalb des
jeweiligen Aufgabenbereichs liegen.*

Die Zahlung einer VergUtung stellt fir Mitarbeiter nach diesem Verstandnis primér ei-
nen extrinsischen Anreiz dar. Allerdings kann die erhaltene Vergitung auch zu einem
intrinsischen Anreiz werden, wenn der Mitarbeiter sie als Anerkennung fir seine geleis-

tete Arbeit ansieht.

Nach dem Anreizobjekt werden extrinsische Anreize weiter in materielle und immate-
rielle Anreize unterteilt. Als immaterielle Anreize kénnen z.B. soziale Anerkennung,
Arbeitsplatzsicherheit, Aufstiegschancen sowie Aus- und Weiterbildungsmaéglichkeiten
angesehen werden. Darlber hinaus kdnnen immaterielle Anreize vom unternehmens-
individuellen Umfeld beispielsweise durch die GrdBe einer Unternehmung, dessen
Image oder der dort gelebten Unternehmenskultur ausgehen. Diese Art von Anreizen
entzieht sich oft einer direkten und systematischen Ausgestaltung in der Unterneh-

mung.*’

Die materiellen Anreize lassen sich wiederum in zwei verschiedene Gruppen einteilen,
namlich monetare und nicht-monetéare Anreize. Zu den monetaren Anreizen zéhlen vor
allem Lohn- und Gehaltszahlungen, Provisionen sowie Gewinn- oder Kapitalbeteiligun-
gen. Anreiz in Form von in Aussicht gestellten Bonuszahlungen oder Gehaltserhéhun-
gen kann jedoch einen Mangel an Interesse an der Aufgabe, zu geringe Herausforde-
rungen, zu viel Routine und einen Mangel an Entwicklungsméglichkeiten nicht ausglei-
chen. An finanzielle Anreize gewdhnen sich Mitarbeiter viel zu schnell. Das héhere
Gehalt bzw. der einmal erhaltene Bonus wird nach kurzer Zeit als Norm betrachtet.

Nicht-monetére Anreize kdnnen nicht direkt in Geld ausgedriickt werden. Als Beispiele
koénnen hierfir Dienstwagen, Dienstwohnungen, betriebliche Altersvorsorge sowie Wei-
terbildungsmaBnahmen genannt werden. Das Angebot von Sozialleistungen in Unter-
nehmen kann in zwei Richtungen interpretiert werden. Es kann als Ausdruck der sozia-
len Verbundenheit verstanden werden oder auch als Kompensation fir die vom Mitar-
beiter erbrachte Leistung. Bestimmte Komponenten des Sozialleistungsangebots er-
zeugen jedoch beim Mitarbeiter eine Abh&angigkeit zum eigenen Arbeitgeber. Ein Bei-

%0 vgl. Kruse (2002) S. 18f
%1 vgl. Lehmkiihler (2001) S. 115f
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spiel hierfur ist die betriebliche Altersvorsorge bzw. Lebensversicherung. Sie wird den
Mitarbeitern angeboten, um sie mdéglicht lange im Betrieb zu halten, indem die Versi-
cherung bei Austritt des Mitarbeiters deutlich an Attraktivitat verliert. Oder die Pensi-
onszusage wird erst nach mehreren Arbeitsjahren im gleichen Unternehmen ge-

macht.*

Monetére Anreize kdnnen in fixer und variabler Form gewéahrt werden. Einen Anreiz
fixer Art stellt das Festgehalt dar, dass unabhangig von bestimmten Zielerreichungs-
graden, guten oder schlechten Leistungen ausbezahlt wird. Einfluss auf die H6he die-
ses Fixbestandteils haben lediglich Faktoren wie z.B. Dauer der Betriebszugehdrigkeit,
Stellung in der Unternehmenshierarchie und Schwierigkeitsgrad der Arbeit.

Variable Einkommensbestandteile schwanken wiederum in Abhangigkeit von bestimm-
ten Zielgr6Ben, die leistungsabhangig sind. Als ZielgréBen kénnen Umsatzvorgaben,
Kundenzufriedenheitswerte, Kundenbindungsraten oder Beschwerdehaufigkeiten die-
nen. Die Erreichung dieser Ziele wird mit entsprechenden variablen Anreizen wie Pro-
visionen und Pramien belohnt. Darliber hinaus kommen jahresbezogene Gewinn- oder
Kapitalbeteiligungen als Beteiligung der Mitarbeiter am Gesamterfolg der Unterneh-

mung in Frage.®

% vgl. Lehmkiihler (2001) S. 116
% vgl. ebenda S. 119
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Anreizarten

Intrinsische Anreize

Extrinsische Anreize

-LeistungserfolgiSelbsthestatigung

- Misserfolg

- Anerkennung (Lakb)

- Inhalt der Arbeit selbst

- Selbstverwirklichung

- Verantwaortungsgefiihl

- Leistungskenntnis

- Autonamie

- Karriere- und
Aufstiegsmaaglich keiten

- Moglichkeiten der Einflussnahme
(Werhesserungsvarschldge)

- Materielle Anreize {(monetare
Gratifikation)

- Immaterielle Anreize (Karriere-
und Statusanreize)

- Soziale Anreize

Immaterielle Anreize

Materielle Anreize

- Verantwaortung
- Leistungserfoly

- Arbeitzinhalt und —hedingungen

- Monetare Anreize (Einkommen)
- Bozialleistungen
- Gewinn- oder Ertragsbeteiligung

- Beforderung

Zu Kollegen

- Arbeitzinhalt
- Image der Unternehmung

- Cualitat der Sozialbeziehungen

-Vermbgensheteiligung

Hicht-monetire Anreize

Monetire Anreize

- Dienstwagen

- Dignstwohnung

- Zinsverganstigte Darlehen
- Dienstreizen

- Betriehliche Altersvorsorge
- Arbeitsplatzsicherheit

- Wigiterhildungsmalnahmen

- Festgehalt
- Wariable Einkomimensteile
(Z. B. Pramien und Provisionen)
- Gewinn- oder Ertragsbeteiligung
- Kapitalbeteiligung (Aktien,
Aktienoptionen)

Abbildung 4: Zusammenfassender Uberblick tiber die Anreizarten®*

Funktionen von Anreizsystemen

Anreizsysteme haben nachfolgende vier verschiedene Funktionen:*

» Aktivierungsfunktion

Durch eine grundsatzliche Aktivierung der Mitarbeitermotive soll die Leistungs-
bereitschaft der Mitarbeiter gesteigert werden. Die Férderung eines eigenstén-
digen unternehmerischen Ertragdenkens und -handelns der Mitarbeiter in ge-

wissen Grenzen stellt ein wichtiges Ziel der Aktivierungsfunktion dar.

% vgl. Lehmkiihler (2001) S. 120

% vgl. Kressler (2001) S. 94f
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Steuerungsfunktion

Durch das Anreizsystem soll versucht werden die Fahigkeiten, Qualifikationen
sowie Denk- und Verhaltensweisen der Mitarbeiter zielgerichtet zu steuern. Um
dies zu erreichen missen Leistungsbemessungsgrundlagen und Anreizarten di-
rekt mit den betrieblichen Zielen in Zusammenhang gebracht werden. Diese

mussen den Mitarbeitern bekannt sein sowie von ihnen nachvollziehbar sein.

Informationsfunktion

Ein Anreizsystem tragt der Informationsfunktion Rechnung, wenn es eine direk-
te Beziehung zur Leistung schafft. AuBerdem soll die Verteilungsgerechtigkeit
sowie eine Ausschittung von Anreizen in akzeptabler Hohe sichergestellt wer-
den.

Veranderungsfunktion

Anreizsysteme dienen ebenfalls dazu, den Mitarbeitern unternehmensbedingte
Veranderungen transparent zu machen und sie zu motivieren, diese mit zu tra-
gen. Somit lassen sich geplante Veranderungen letztlich auch leichter umset-

zen.

Anforderungen an Anreizsysteme

Um sicherzustellen, dass Anreizsysteme auch die gewinschten Wirkungen zeigen,

miissen folgende Anforderungen erfiillt werden:*

YV V V V V VYV V V V

Transparenz

Wirtschaftlichkeit

Flexibilitat

Motivation

Leistungsaquivalenz

Gerechtigkeit

Integration

Individual- und Teamanwendbarkeit
Belohnungswirkung

% vgl. Lehmkiihler (2001) S. 101-109
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Transparenz bildet eine erste grundsétzliche Anforderung, um die Funktion von Anreiz-
systemen sicherzustellen. Die Bausteine des Anreizsystems mussen fir die Mitarbeiter
durchsichtig und nachvollziehbar sein, um Akzeptanzprobleme zu vermeiden. Eng mit
der Transparenz verknUpft, ist die Forderung nach Einfachheit von Anreizsystemen.
Komplizierte, unversténdliche Anreizsysteme stehen im Konflikt zur Transparenz. Au-
Berdem bedingen einfache Anreizsysteme einen geringeren Verwaltungsaufwand, was

wiederum den Vorteil einer hdheren Wirtschaftlichkeit mit sich bringt.

Die Wirtschaftlichkeit eines Anreizsystems bezieht sich auf die Bewertung, des ihm
zurechenbaren Aufwands und dem angenommenen Nutzen. Beide Positionen sollten
in einem maoglichst glnstigen Verhéltnis zueinander stehen, damit das Bestehen des
Systems wirtschaftlich gerechtfertigt werden kann.

Anreizsysteme mussen ebenfalls den Anforderungen Flexibilitdt und Entwicklungsfa-
higkeit Rechnung tragen. Das bedeutet, es muss jederzeit eine Anpassung an intern

bzw. extern verursachte Veranderungen maéglich sein.

Motivation als weitere Anforderung bedeutet, dass das Anreizsystem zu dem ge-
winschten Leistungsverhalten der Mitarbeiter beitragt, ihr Leistungspotenzial aus-
schopft sowie ihre Leistungsbereitschaft steigert. Je einfacher der Zusammenhang
zwischen personlicher Leistung und Zielerreichungsgrad erkannt werden kann, desto
héher ist die Motivationswirkung fir den Mitarbeiter.

Besonders wichtig ist es, dass Anreizsysteme der Leistungsaquivalenz gerecht wer-
den. Es wird davon ausgegangen, dass die meisten Mitarbeiter H6he, Zusammenset-
zung und Zustandekommen ihres monatlichen Gehalts mit dem ihrer Kollegen verglei-
chen. Wird die Gewéahrung eines Anreizes als gerecht empfunden, stellt sich seitens
des Mitarbeiters Zufriedenheit ein. Als Motivatoren wirken Anreize erst dann, wenn sich
das Leistungsentgelt mit der erbrachten Leistung splrbar verédndert und sich der per-
sonliche Einsatz entsprechend quantitativ niederschlagt.

Die Berticksichtigung des Aspektes Gerechtigkeit soll sicherstellen, dass ein Anreiz-
system fur die Mitarbeiter attraktiv ist und von ihnen akzeptiert wird. Diese Gerechtig-
keit bezieht sich einerseits auf die unternehmensindividuelle Struktur der leistungs-,
anforderungs- und sozialgerechten Honorierung sowie andererseits auf die Gegen-
Uberstellung mit gleichrangigen Betatigungsfeldern in anderen Unternehmungen des
Arbeitsmarktes.
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Die Anforderung Integration bedeutet, dass das Anreizsystem mit den unternehmens-
und mitarbeiterseitig vorliegenden Rahmenbedingungen abgestimmt werden soll. An-
reizsysteme muissen beispielsweise in das Umfeld von Unternehmenskultur, bestehen-
dem Rechtsrahmen und Fihrungsteilsystemen einer Unternehmung eingegliedert wer-
den.

Weiters sollen Anreizsysteme sowohl Verhaltensweisen von Einzelpersonen als auch
von Teams belohnen. So sollten beispielsweise gute individuelle Leistungen einzelner
Teammitglieder honoriert werden, obwohl die Leistung des Teams insgesamt nur
durchschnittlich ist. Die alleinige Verwendung von Individualpramien fuhrt wiederum
leicht dazu, dass Egoismen ausgelebt werden, die zu einer kundenorientierten Ar-
beitsweise der Unternehmung insgesamt in Konflikt stehen.

Natlrlich missen Anreizsysteme auch die Belohnungswirkung erfiillen. Das bedeutet,
Anreize missen eine gewisse Hohe aufweisen, um eine Motivationswirkung zu erzie-

len.

Da mitunter Zielkonflikte zwischen den genannten Anforderungen bestehen, ist es
kaum mdglich, bei der Gestaltung eines Anreizsystems alle Anforderungen mit gleicher
Prioritédt zu berlcksichtigen. Daher muss von jedem Unternehmen selbst eine unter-
schiedliche Priorisierung der verschiedenen Anforderungen vorgenommen werden,

unter Berticksichtigung ihres Adressatenkreises und ihrer Unternehmensziele.

Bemessungsgrundlagen fiir die Gewahrung von Anreizen

Die Gewahrung von Anreizen kann von folgenden Bemessungsgrundlagen bzw. Indi-
katoren abhéngen:*

» GroBen des Rechnungswesens, z.B. Gewinn, Jahresuberschuss, usw.

\ 4

Wertorientierte GrdBen, z.B. Aktienkurse, Economic Value Added usw.

> Nicht-finanzielle GroéBen, z.B. Marktanteil, Kundenzufriedenheit, Innovations-
leistung usw.

» Qualitat der Arbeit, z.B. Einhaltung von Terminen, Anzahl von Fehlern bzw. Be-

schwerden, usw.

7 vgl. Anclam-Rihle (2009) S. 23
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» Quantitat, z.B. Anzahl der abgeschlossenen Vertrage, Anzahl der Neukunden,
USw.
» Sozialbeziehungen, z.B. Zusammenarbeit, Teambereitschaft, Betriebstreue

usw.

Basis der Gewahrung von Anreizen stellen am haufigsten Zielvorgaben bzw. Zielver-
einbarungen dar. Erst nach Uberpriifung des Zielerreichungsgrads wird iiber die Héhe
des Anreizes entschieden. Zur Leistungsbeurteilung werden Bemessungsgrundlagen
herangezogen, die die Grundlage der leistungsorientierten Honorierung darstellen. Da
sich das gemessene Ergebnis nicht immer eindeutig auf eine EinflussgroBe zurickfih-
ren lasst, sollten Indikatoren eingesetzt werden. Uber die Messung bestimmter Leis-
tungsmerkmale oder —gréBen kann mit ihrer Hilfe ein Rickschluss auf die tatséchlich
erbrachte Leistung gezogen werden.®®

Anforderungen an die Zielformulierung

Von entscheidender Bedeutung fiir den dauerhaften Erfolg einer Zielvereinbarung sind
die richtige Auswahl und die richtige Formulierung der Ziele. Zielvereinbarung bedeu-
tet, dass die Mitarbeiter bei der Festsetzung der Unternehmensziele aktiv mitwirken.
Vorteil dieser Methode ist, dass sich Mitarbeiter dann mit diesen Zielen identifizieren
und sich daher wesentlich starker fir sie einsetzen. Mithilfe des SMART-Prinzips kann
Uberprift werden, ob ein Ziel den Anforderungen an Zielauswahl und Zielformulierung
genlgt.

Hinter dem Wort SMART verstecken sich folgende fiinf Anforderungen an Ziele:*°

S Specific, das heiBt, Ziele sollen eindeutig formuliert sein, so exakt wie méglich.
M Measurable, das bedeutet, Ziele missen Uberprufbar bzw. kontrollierbar sein.
A Achievable, darunter ist zu verstehen, dass Ziele anspruchsvoll sein sollen und

eine Herausforderung fur den Mitarbeiter darstellen sollen.

R Realistic, das bedeutet, Ziele mussen erreichbar sein und sie sollen nicht tber
den Belastungsgrenzen der Mitarbeiter liegen. Mitarbeiter sollen in der Lage
sein, das Ziel mit ihren Fahigkeiten, Kenntnissen und ihrem Informationsstand
zu erreichen.

T Timely, das heiBt, zu jedem Ziel gehért eine klare Terminvorgabe.

% vgl. Lehmkiihler (2001) S. 109
%9 vgl. Kleinbeck (2009) S. 33-36
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Bei Zielvereinbarungen im Sinne der Anreizpolitik sollten nicht zu viele Ziele gesetzt
werden, um die Konzentration auf die wichtigsten Prioritdten zu ermdglichen. Besteht
eine zu lange Liste von Zielen, kann es vorkommen, dass die Bedeutung jedes einzel-

nen so gering ist, dass von einem Anreiz nicht mehr gesprochen werden kann.

Sind Ziele richtig formuliert, kbnnen sie einen groBen Motivationsfaktor fur Mitarbeiter
darstellen. Ziele, die zu hoch oder zu niedrig gesteckt werden, wirken eher demotivie-
rend. Sie missen realistisch und so vereinbart sein, dass sie fur die Mitarbeiter bei
entsprechendem Bemuhen erreichbar sind und zu dem angestrebten Ergebnis fihren.
Wichtig ist es vor allem, dass Mitarbeiter Feedback zur Zielerreichung erhalten. Eine
Zielsetzung alleine, ohne entsprechende Rickmeldung, kann die Leistung der Mitarbei-
ter nicht steigern. Feedback hat neben der informativen auch eine motivierende Funk-

tion.*

Im Bankenbereich wurden jedoch genau diese Grundsatze der Zielvereinbarung ver-
nachlassigt. Durch die meist viel zu unrealistischen Ziele steigt der Verkaufsdruck auf
die Bankberater ins Unermessliche. Der Konkurrenzkampf untereinander wachst und
das Betriebsklima leidet darunter, was auch die Kunden zu spiren bekommen.

Die Akzeptanz von Zielvorgaben ist bei Mitarbeitern dann vorhanden, wenn sie davon
ausgehen kénnen, dass sie ihre Ziele mit groBer Wahrscheinlichkeit erreichen. AuBer-
dem héangt die Akzeptanz davon ab, inwieweit die vorgebenden Ziele mit den persoénli-
chen Motiven verbundenen eigenen Zielen Gbereinstimmen. Am vorteilhaftesten ist es
natirlich, wenn Ziele zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern vereinbart werden. Eine
solche Zielvereinbarung, verbindet Unternehmensziele und persénliche Ziele und wird
deshalb als handlungsleitend akzeptiert. AuBerdem férdert sie produktives Arbeiten
durch Erhéhung der Arbeitsmotivation, flhrt zu mehr Arbeitszufriedenheit und verrin-
gert die Fehlzeiten.*’

Das bedeutet, die Wirkung der Arbeitsmotivation beschrénkt sich nicht nur auf die Leis-
tung der Mitarbeiter. Sie hat auch Auswirkungen auf die physische und psychische Ge-
sundheit und die damit verbundene Anwesenheit im Unternehmen sowie auf die per-

sénliche Einstellung zur Arbeit.*

40 Vgl. URL: http://www.k-p-p.de/nachrichten/ziele-vereinbaren-das-smart-prinzip (Zugriff: 28.07.2010)
*1'Vgl. Kleinbeck (2009) S. 61
*2Vgl. ebenda S. 127
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Bei Zielvereinbarungen ist es vor allem wichtig, dass Mitarbeiter im Rahmen der ihnen
Ubertragenen Arbeitsaufgaben einen ausreichenden Handlungs- und Entscheidungs-
spielraum haben und diesen so nutzen kénnen, dass sie die gesteckien Ziele errei-
chen. Ziele, die in einer Zielvereinbarung festgelegt werden, missen vom Individuum

selbst beeinflussbar und erreichbar sein.*

Es wird im Allgemeinen zwischen Leistungszielen und Verhaltenszielen unterschieden.
Leistungsziele sind Ziele, die dann als erreicht gelten, wenn ein bestimmtes, definiertes
Ergebnis erzielt wurde, wie z.B. Steigerung des Umsatzes in der Produktgruppe x um
5 %. Verhaltensziele hingegen sind Ziele, die sich auf die dauerhafte Veranderung be-
stimmter Verhaltensweisen beziehen, wie z.B. freundlicheres Auftreten gegenUber
Kunden. Diese Art von Zielen unterliegen jedoch der Gefahr einer subjektiven Beurtei-

lungsweise.*

Alle Ziele sind von den Rahmenbedingungen abhéngig, unter denen sie vereinbart und
erreicht werden. Bei der Zielvereinbarung liegen bestimmte Rahmenbedingungen so-
wie Erwartungen im Hinblick auf die weitere Entwicklung dieser Bedingungen vor. Die-
se Rahmenbedingungen gehen indirekt in die Zielvereinbarung ein. Wenn sich daher
die Entwicklung der Rahmenbedingungen in eine vollig andere Richtung bewegt, als
bei der Zielvereinbarung unterstellt, so kann es schwierig bzw. unméglich werden, das
Ziel zu erreichen. Dieser Aspekt sollte bei der Beurteilung der Zielerreichung durch die
Vorgesetzten beriicksichtigt werden.*

So hat z.B. die Finanzkrise im Bankenbereich dazu geflihrt, dass es fir Bankberater
immer schwieriger wird, risikoreiche Produkte zu verkaufen. Das bedeutet, die Zielvor-
gaben der Vorgesetzten sollten sich an die veranderten Rahmenbedingungen anpas-

sen, damit Berater nicht unter einem immensen Verkaufsdruck stehen.

Das Fuhren mit Zielvereinbarungen hat eine Reihe von Vorteilen. Durch das Vereinba-
ren von positionsspezifischen Zielen kennt der Mitarbeiter, die an ihn gestellten Erwar-
tungen. Da die Beurteilung am Ende des Prozesses auf Basis der Aufgabenerflllung
erfolgt, wird eine héhere Obijektivitat und Nachvollziehbarkeit als bei den herkémmli-
chen Verfahren ermdglicht. Da die Art und Weise der Zielerreichung in der Regel vom

*3 vgl. Eyer, Haussmann (2003) S. 28
* Vgl. ebenda S. 29
* vgl. ebenda S. 39f
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Mitarbeiter selbst bestimmt werden kann, wird dem Wunsch vieler Mitarbeiter nach Ei-
genverantwortlichkeit und Selbstentfaltung nachgekommen.*®

Auf der anderen Seite stehen die Nachteile von Zielvereinbarungen. Die Anwendung
des Verfahrens ist in gewissen Bereichen nur eingeschréankt méglich, da Mitarbeiter auf
unteren Hierarchieebenen nicht ausreichend Handlungsspielraum besitzen, um ihre
Zielerreichung beeinflussen zu kénnen. AuBBerdem handelt es sich bei den vereinbar-
ten Zielen in der Praxis meist um quantitative, so dass unter Umstéanden qualitative
Aspekte vernachléssigt werden.*’

Das betriebliche Verglitungssystem als Anreiz

Vor allem das betriebliche Vergutungssystem wird in vielen Unternehmen so gestaltet,
dass von diesem eine Anreizwirkung ausgeht. Unter einem Verglitungssystem wird
allgemein, ,(...) die Gesamtheit der in einem Betrieb angewandten Entgeltformen unter
Einschluss einer strukturierten Abstimmung zwischen Entgeltfindung, Berechnungsver-
fahren und Entlohnungsmodalititen®, verstanden.*®

Vergltung ist ein wesentliches Element der Personalpolitik und spricht sowohl mate-
rielle wie auch immaterielle Werte der Mitarbeiter an. Verglitung als Honorierung des
Arbeitseinsatzes und der Arbeitsresultate lasst primér an finanzielle MaBnahmen den-
ken. Aber Bezahlung ist nicht die einzige Form von Vergitung. MaBnahmen im nicht-
finanziellen Bereich sind generell schwer zu messen, aber sie haben ohne Zweifel eine
starke Auswirkung auf die Aktivierung von Leistung, ldentifikation und Fahigkeiten der
Mitarbeiter.*®

Die VergUtung im finanziellen Bereich kann fixiert oder variabel ausfallen. Der Fixbe-
standteil stellt das Grundgehalt dar. Die variable Komponente bezieht sich meist auf
kurz- oder langerfristige Unternehmensergebnisse oder die Erreichung von spezifisch
auf die Funktion oder auf den Mitarbeiter zugeschnittenen Zielsetzungen. Damit stellt
sie ein wichtiges und effizientes Mittel dar, um Unternehmensprioritaten zu unterstrei-

chen und zu kommunizieren.*

* Kruse (2002) S. 114

*"Vgl. ebenda S. 115

*8vgl. ebenda S. 21

9 vgl. Kressler (2001) S. 151f
%0 vgl. ebenda S. 154f
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Die individuelle variable Vergutungshéhe héangt von unterschiedlichen Bemessungs-
grundlagen wie BetriebsergebnisgréBen, Zielerreichungsgraden sowie Verhaltens-
merkmalen ab. Die Gewahrung einer variablen Vergltung sollte an GréBen des inter-
nen Rechnungswesen, wie etwa Betriebsergebnissen oder Deckungsbeitragen ge-
knlUpft werden, da sie den ordentlichen bankbetrieblichen Leistungsprozess besser
abbilden kénnen als z.B. die Hohe des Jahresiiberschusses.”'

Damit auch variable VergUtungsbestandteile eine motivationale Wirkung erzielen kén-
nen, darf einerseits sein Anteil an der Gesamtvergitung nicht zu gering sein, damit
Leistungsunterschiede sich spurbar in der Entlohnung niederschlagen kénnen. Ande-
rerseits darf sein Anteil nicht so hoch sein, dass bei unterdurchschnittlicher Leistung
die Sicherung des Lebensunterhaltes des Mitarbeiters gefahrdet ist. Sonst wirde die
Gefahr bestehen, dass das System aufgrund seines hohen Risikos von den Mitarbei-
tern nicht akzeptiert wird und letztlich der gewiinschte motivationale Effekt nicht ein-
tritt.>

Vergitungssysteme in Banken sind oft stark am Umsatz oder Absatz orientiert. Um-
satz- oder Absatzziele allein fiihren jedoch meist zu einem Verkaufsverhalten, das dem
Unternehmen mittelfristig schadet. Sie motivieren dazu, Produkte oder Dienstleistun-
gen zu verkaufen, die Kunden eigentlich nicht benétigen.>

Eine generelle Anforderung an VergUtungssysteme ist, dass Mitarbeiter nur an solchen
Kriterien gemessen werden sollten, die sie selbst beeinflussen kénnen. Daher ist es
auBerst problematisch, Kundenberater auf Basis der Gesamtzufriedenheit mit der Bank
zu verguten. Denn die Gesamtzufriedenheit wird neben dem Kundenservice auch
durch eine Vielzahl anderer Faktoren beeinflusst, wie z.B. das regionale Filialnetz oder
gar Fusionsgerichte des Kreditinstituts. Daher sollten Kundenberater beispielsweise
an Kriterien wie deren Freundlichkeit oder der fachlichen Kompetenz gemessen wer-

den.®

> vgl. Kruse (2002) S. 130

%2 Vgl. ebenda S. 123

%8 vgl. Homburg (2008) S. 360
% Vgl. ebenda S. 368f
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Unternehmenskultur und Flihrungssystem als Rahmenbedingungen

Unternehmenskultur und Fihrungssystem bilden zwei notwendige Rahmenbedingun-
gen, die idealtypisch ausgepragt sein sollten, um die Wirkung von Anreizsystemen zu

gewahrleisten bzw. zu erhdhen.*

Unternehmenskultur

Die gelebte Unternehmenskultur kann als Anreizsystem im weitesten Sinne angesehen
werden. Bei der Unternehmenskultur handelt es sich um ein System gemeinsam geteil-
ter Werte, Normen, Einstellungen, Uberzeugungen und Ideale, welches das Verhalten
der Fuhrungskrafte und Mitarbeiter im Unternehmen pragt. Dabei Ubernimmt die Un-
ternehmenskultur zahlreiche zentrale Funktionen. Sie sorgt dafiir, dass durch einen
Orientierungsrahmen, dem einzelnen Mitarbeiter die soziale Integration erleichtert wird.

Die Unternehmenskultur Gbernimmt auBerdem die Aufgabe einer Handlungskoordina-
tion Uber gemeinsam geteilte Werte und Normen. Sie vermittelt den Fihrungskréaften
und Mitarbeitern den Sinn ihrer Arbeit und steigert dadurch deren Leistungsbereit-
schaft. Letztlich fordert sie auch die Identifikation des einzelnen Mitarbeiters mit dem
Unternehmen, schafft ein Zugehérigkeitsgefiihl und unterstiitzt ihr Selbstbewusstsein.
Die Wahrscheinlichkeit, dass Mitarbeiter Gberdurchschnittliche Leistungen erbringen ist
umso hoher, je wohler sie sich in einer Unternehmung fihlen und je zufriedener sie mit
ihren Arbeitsbedingungen sind.*®

Es ist jedoch schwierig, die Unternehmenskultur vollstandig zu beurteilen, da sie viel-
schichtig ist und nur ein kleiner Teil davon sichtbar ist. In diesem Zusammenhang wer-
den drei Ebenen der Unternehmenskultur unterschieden, wie aus nachfolgender Abbil-
dung ersichtlich.

%% ygl. Lehmkiihler (2001) S. 73
% vgl. Kruse (2002) S. 62f
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Artefakte, Schopfungen

- Objekte (z.B. Burogestaltung, Kleidung, Logos) - Sichtbar, aber interpretations-
- Sicht- und hérbare Verhaltensmuster (z.B. Geschichten, beddrftig
Legenden, Mythen)

Werte

- Angenommene Werte: z.B. Unternehmensgrundsatze - Teils sichtbar, teils unterbewusst
-Internalisierte Werte: z.B. Leistung

Grundannahmen
- Beziehung zur Urmwelt - Als selbstyverstdndlich vorausgesetzt
- Wesen von Realitat, Zeit und Raum - Unsichtbar
- Menschenbild - Unbewusst
-Menschliche Beziehungen

Abbildung 5: Die Ebenen der Unternehmenskultur und ihre Interaktionen®’

Die oberste Ebene umfasst die geschaffenen Objekte des Unternehmens sowie Ver-
haltensweisen (Artefakten), die zwar sichtbar, aber interpretationsbedurftig sind. Unter
Artefakte versteht man symbolische Komponenten einer Unternehmenskultur, wie z.B.
Geschichten, Logos, Rituale oder die Sprache im Unternehmen.

Auf der zweiten Ebene liegen die kollektiven Werte der Unternehmensmitglieder, die
noch mehr als die Artefakte das Verhalten der Unternehmensmitglieder beeinflussen,

dabei jedoch schwerer zu erfassen sind.

Auf der untersten Ebene befinden sind die unsichtbaren, als selbstverstéandlich voraus-
gesetzten Grundannahmen der Fihrungskrafte und Mitarbeiter, die den grdBten Ein-
fluss auf deren Verhalten austiben. Kritisch anzusehen ist deshalb, dass lediglich die
oberste Ebene wahrgenommen werden kann, obwohl beziglich der Verhaltensrele-
vanz insbesondere die zweite und dritte Ebene von Bedeutung sind.*®

" vgl. Kruse (2002) S. 64
%8 Vgl. ebenda S. 64
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Flihrungssystem

Unter einem FUhrungssystem versteht man alle in einem Unternehmen angewandten
FOhrungsinstrumente, wie Werkzeuge, Routine, Regeln, Normen, Verfahrensrichtlinien
und Handlungsweisen, die Fuhrungskrafte bei ihren Aufgaben unterstitzen. Dazu zah-
len beispielsweise neben dem betrieblichen Anreizsystem, die Mitarbeitergesprache,
Feedbackgesprache, die Balanced Scorecard oder die FlUhrungskrafteentwicklung.
Organisationale Rahmenbedingungen, die eine einheitliche Sprache sprechen, richten
das Verhalten der Mitarbeiter aus und erméchtigen und beféhigen sie, unternehme-

risch zu denken und zu handeln.®®

2.2 Bankberatung auf dem Prifstand

In diesem Abschnitt werden verschiedene Verfahren zur Messung der Beratungsquali-
tat der Banken vorgestellt sowie eine empirische Analyse in Form eines standardisier-
ten Fragebogens durchgefihrt.

2.2.1 Messverfahren der Beratungsqualitat

Wegen des zunehmenden Wettbewerbs missen sich auch Banken von anderen An-
bietern unterscheiden, um sich im Markt behaupten zu kénnen. Diese Differenzierung
ist allerdings nicht durch Produkte zu erreichen, wie es in anderen Branchen mdglich
ist. Die einzige Differenzierungsmaéglichkeit liegt in der Beratungsqualitat der Banken.

Natdrlich hat sich nicht nur der Bankenmarkt veréndert, sondern auch das Verhalten
der Kunden. Diese sind nicht mehr so loyal gegenlber ihrer Hausbank, sondern ver-
gleichen Angebote verschiedener Anbieter. Kunden sind daher zunehmend bereit, ihre
Bankverbindung zu wechseln, wenn sie mit den Leistungen oder dem Service eines
Kreditinstituts unzufrieden sind. Sie akzeptieren nicht mehr einfach, was am Markt an-
geboten wird, sondern verlangen, dass das Angebot ihren Winschen entsprechend
gestaltet wird. Die Ursachen fir dieses rationale und kritische Denken der Kunden lie-
gen vor allem im steigenden Bildungsniveau der Bevdlkerung, in der besseren Informa-

% vgl. Siebert (2006) S. 47
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tion durch Medien und der Mdglichkeit sich selbst im Internet zu informieren. Die Kun-
den erwarten daher eine qualitativ hochwertige und umfassende Beratung.®

Wegen der spezifischen Eigenschaften des Dienstleistungssektors und somit des Ban-
kengeschéftes ist eine Qualitatsbestimmung mit gréBeren Problemen behaftet als im
Sachguterbereich. Die Uberwiegende Immaterialitat der Leistungen erschwert die ob-
jektive Festlegung der Qualitatskriterien bzw. -merkmale. Die Bankberatung kann nicht
auf stoffliche Eigenschaften, wie z.B. Form, Farbe, Material, Design usw. geprift wer-
den. Da auch externe Faktoren Auswirkungen auf angebotene Dienstleistungen haben,
kann weder der Prozess, noch das Ergebnis einer Dienstleistung vollstdndig vom An-
bieter allein gesteuert werden.

Da bei Bankdienstleistungen meist Uberpriifungs- und Vergleichsméglichkeiten fehlen,
wird die Erwartungshaltung der Kunden zum Mafstab der Qualitatsbeurteilung. Solch
eine Beurteilung erfolgt individuell unter der Berucksichtigung der subjektiven Erfah-
rung des Kunden mit der jeweiligen Dienstleistung. Nur wenn die wahrgenommene
Leistung mindestens die gleiche Qualitat aufweist, wie die erwartete Leistung, handelt
es sich aus Kundensicht um eine befriedigende Dienstleistungsqualitat. Kundenerwar-
tungen entstehen nicht nur aus individuellen Bedtirfnissen, sondern sie basieren unter
anderem auf den Erfahrungen der Vergangenheit, der Mund-zu-Mund-Kommunikation
mit anderen Kunden sowie der kommunikativen und werblichen Ausstrahlung der
Bank.

Die Erwartungen des Kunden an die Beratung driicken sich im individuellen An-
spruchsniveau aus. Die H6he des Anspruchsniveaus wird im Wesentlichen durch den
Beratungsbedarf, die Einstellung sowie auch durch den ékonomischen Bildungsgrad
des Ratsuchenden und seinen Erfahrungshintergrund beeinflusst. Je hdher die Erwar-
tungen des Kunden, desto kritischer wird die Beratungsqualitat beurteilt. Das Urteil
hangt davon ab, in welchem MaBe der Kunde seine Anforderungen bzw. Erwartungen
durch die Beratungsgestaltung erfiillt sieht.®’

Kundenzufriedenheit bringt die Ubereinstimmung zwischen den subjektiven Erwartun-
gen und der tatsachlich erlebten Motivbefriedung bei Produkten oder Dienstleistungen
zum Ausdruck. Werden die Erwartungen nicht erfiillt, so liegt Unzufriedenheit vor.%

% vgl. Bostelmann (2007) S. 6f
%1 vgl. Kailich (1990) S. 136f
62 Vgl. Runow (1982) S. 82
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Die Kundenzufriedenheit stellt die Grundlage fiir den langfristigen Geschaftserfolg ei-
ner Bank dar. Zufriedene Kunden behalten ihre Bankverbindung Uber relativ lange Zeit-
raume bei und empfehlen oft auch ihre Hausbank im Freundes- und Bekanntenkreis.
AuBerdem geben sie ihren persdnlichen Beratern vertrauliche Informationen bezliglich
ihrer eigenen finanziellen Verhéltnisse und liefern so wichtige Ansatzpunkte fir Cross-
Selling-Aktivitaten. Bei steigender Kundenzufriedenheit wéchst ebenfalls die Bereit-
schaft der Kunden, Vorschlage und Angebote des Beraters zu akzeptieren. Zufriedene
Kunden l6sen ihre bestehende Kontoverbindung in der Regel auch dann nicht auf,
wenn die Konkurrenz gunstigere Produkte bzw. Leistungen anbietet. lhre Preissensibi-
litat ist insgesamt geringer und sie sind zudem oft bereit, einen Fehler der Bank zu ver-
zeihen. Eine erfolgreiche, lang anhaltende Kunde-Bank-Beziehung kann direkt oder
indirekt zur Weiterempfehlung eines Kreditinstitutes fihren und somit zur Gewinnung
neuer Kunden beitragen.

Unzufriedene Kunden zeigen im Gegensatz dazu ein geringes Interesse an ihrer
Hausbank und reduzieren ihren Kontakte zur Bank und deren Mitarbeitern auf das
Notwendigste. Hierbei ist jedoch zu beachten, dass sich solche Kunden nur selten tat-
sachlich bei ihrer Bank beschweren und dem Kreditinstitut damit die Méglichkeit einer
entsprechenden Reaktion geben. Unzufriedene Kunden neigen eher dazu, Uber die
negativen Erfahrungen mit ihrer Bank in ihrem Freundes- und Bekanntenkreis zu be-
richten. Auf diese Weise wird das Image der Bank negativ beeinflusst. AuBerdem
kénnten etwaige Konkurrenzangebote sie leicht dazu bringen, ihre Bankverbindung zu

wechseln.

Kundenzufriedenheit bildet die Basis fiir den Aufbau von Vertrauen auf der Seite des
Kunden. Zufriedenheit wie auch Vertrauen beeinflussen dartber hinaus Einstellung
und Verhalten des Kunden, wobei das Konstrukt der Einstellung eine langfristig héhere

Stabilitit im Vergleich zur Zufriedenheit besitzt.%®

Bestimmend fiir den Grad der Zufriedenheit des Kunden sind in erster Linie nicht die
Dienstleistungen der Bank, sondern vor allem die Serviceleistung der Mitarbeiter. Das
bedeutet, die ,menschliche Arbeit* der Berater beeinflusst entscheidend die empfunde-
ne Beratungsqualitét. Sie haben auch einen entscheidenden Einfluss darauf, inwieweit
die Bank von seinen Kunden als kompetent, zuverlassig und ahnliches wahrgenom-
men wird. Die Bekanntheit und der Ruf einer Bank werden sehr stark durch das Auftre-
ten und die Arbeit ihrer Mitarbeiter gepragt. Das bedeutet, das Kreditinstitut ist auf die

%8 vgl. Bergmann (1996) S. 72-76
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Fachkompetenz, das Engagement, die Flexibilitdt und die Leistungsbereitschaft ihrer
Mitarbeiter angewiesen.®*

Berater sollten optimalerweise Uber den relevanten Informationsstand verfigen bzw.
auf ihn zugreifen kénnen und in der Beratungssituation in der Lage sein, die fir die
Lésung der Kundenprobleme relevanten Informationen so einzusetzen, dass der Kun-
de zu einer optimalen Entscheidung beféahigt wird. Der Bankberater beeinflusst auf Ba-
sis seiner fachlichen Kompetenz tUberwiegend die sachliche Qualitat der Beratungsleis-
tungen. Naturlich ist neben den Fachkenntnissen auch die soziale Kompetenz des Be-
raters flr das Qualitatsurteil bedeutsam, unter anderem wegen der hohen Kontaktin-
tensitat zum Kunden. Die Interaktion von Berater und Ratsuchenden ist vor allem durch
eine non-verbale Kommunikation gepragt. Sie bedient sich dabei im Wesentlichen der
Gestik und Mimik und beeinflusst die Wirkung der verbalen Kommunikation in starkem
MaBe.

Die fachliche Qualifikation umfasst das Fachwissen des Beraters und seine intellektuel-
len Fahigkeiten. Grundlage der fachlichen Kompetenz des Beraters sind die formalen
Qualifikationen, wie Schulbildung, bankinterne und -externe Ausbildung sowie seine
Praxiserfahrung. Die bankfachliche Qualifikation stellt hierbei jedoch keine statische
GrdBe dar, sondern sie fordert ein im Zeitablauf dynamisches Qualifikationsniveau, das
eine Anpassung an ein sich verdnderndes Aufgaben- und Handlungsspektrums ermdég-
licht. Die intellektuellen Fahigkeiten umfassen im Wesentlichen das analytische Denk-
vermbgen sowie die Kreativitat. Mit zunehmender Komplexitat der Problemkonstellati-
on gewinnen diese Eigenschaften an Bedeutung. Besonders wichtig ist es, dass der
Kunde nicht mit einer Fille von Informationen Uberladen wird, sondern ihm nur die In-
formationen Ubermittelt werden, die flr seine Entscheidung als Basis bendtigt wer-

den.®

AuBerdem ist die Fahigkeit des Beraters zum Zuhdren bzw. sein Einfihlungsvermégen
ein wesentlicher Einflussfaktor bei der Beurteilung der Beratungsqualitat, da diese Ei-
genschaften zur Erfassung der kundenindividuellen Problemsituation beitragen. Einfiih-
lungsvermdégen tragt auBerdem zur verstandlichen Gestaltung der Beratung bei. Der
Berater sollte sich sprachlich so an die Vorkenntnisse des Kunden anpassen, dass sich
das Gesprach fur diesen verstandlich und einfach gestaltet.

% vgl. Reiter (2003) S. 42
6% Vgl. Kailich (1990) S. 103-105
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Aufgrund der zum Teil nicht Ubereinstimmenden Interessenlagen zwischen Bank und
Kunde und der daraus resultierenden Interessenkonfliktpotentiale kann die Vertrau-
enswiirdigkeit als wichtiger Ansatzpunkt zur Uberwindung der Konflikte und zur Erzeu-
gung einer positiven Einstellung gegenlber der Bank bzw. der Beratung angesehen
werden. Das Vertrauen hat auch Auswirkungen auf die Akzeptanz der in der Beratung
gemachten Empfehlungen. Natirlich z&hlt zur sozialen Kompetenz auch die Umgangs-
formen des Beraters wie z.B. Freundlichkeit, Hilfsbereitschaft, Glaubwdirdigkeit, Auftre-
ten und Hoflichkeit.®® Die soziale Kompetenz der Berater fiihrt in der Regel eher zu Un-
zufriedenheit bei den Kunden, denn sie wird von ihnen meist héher bewertet als die

Produktqualitat.®’

Je besser die Kundenkenntnisse des Beraters sind, desto effizienter kann die Beratung
verlaufen. Hier ist der Berater auch auf die Mitwirkung des Kunden und seine Bereit-
schaft zur Darlegung beratungsrelevanter Informationen angewiesen. Der Aufbau einer
vertraulichen Beziehung ist eine Voraussetzung fiir die Offenheit des Kunden.®®

Kreditinstitute nutzen in der heutigen Zeit in zunehmendem MaRB technologische Unter-
stitzungen. Aufgrund ihrer hohen Verarbeitungsgeschwindigkeit, der niedrigeren Feh-
lerquote sowie des verflgbaren Umfangs an Informationen hat der Einsatz dieser
Technologien positive Auswirkungen auf die empfundene Qualitat. Ferner kann die
Zuhilfenahme von elektronischen Medien eine Verbesserung der Zuverlédssigkeit bzw.
Richtigkeit der Beratungsinhalte sowie ihrer Aktualitéat und Detaillierung bewirken.

Verfahren zur Messung der Beratungsqualitat

Nachfolgend werden verschiedene Verfahren zur Messung der Beratungsqualitat in
Banken vorgestellt.

Das SERVQUAL-Modell

Eine der wichtigsten Ansatze zur Messung der Dienstleistungsqualitat stellt das
SERVQUAL-Konzept von Parasuraman, Zeithaml und Berry (1985,1988) dar. Das
SERVQUAL-Modell dient dazu, den Unterschied zwischen der vom Kunden erwarteten
Leistung und der tatsachlich erlebten Leistung innerhalb von finf voneinander unab-

héngigen Dimensionen zu erfassen. Die Messung der wahrgenommenen Beratungs-

%8 vgl. Kailich (1990) S. 106f
%7 Vgl. Kampter (2005) S. 7
%8 Vgl. Kailich (1990) S. 108
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qualitat erfolgt auf Basis eines standardisierten Fragebogens. Dieser sollte folgende

finf Qualitatsdimensionen reprasentieren:®

Tangibles (Materielles Umfeld)
Reliability (Zuverlassigkeit)
Responsiveness (Reaktionsfahigkeit)
Assurance (Kompetenz)

YV V V V V

Empathy (Einfihlungsvermdgen)

Die Dimension tangibles Umfeld umfasst alle physischen Gegebenheiten, die in unmit-
telbarer Beziehung mit dem Ort stehen, an dem die Dienstleistung erbracht wird. Bei-
spiele hierfir sind die Rdumlichkeiten, die Einrichtung, die technische Ausristung und
das Erscheinungsbild der Mitarbeiter. Es ist von groBer Bedeutung, dass materielles
Umfeld und die Art der Dienstleistung zueinander passen. Das Gebaude und die
Raumlichkeiten einer Bank sollen beispielsweise eher konservativ gestaltet werden.
Ein angenehmes Umfeld soll dem Kunden eine bessere Beurteilung der Leistung er-
maoglichen.

Unter der Dimension Zuverlassigkeit wird die Fahigkeit der Mitarbeiter, eine Dienstlei-
tung verlasslich und sorgfaltig zu erflllen, verstanden. AuBerdem missen versproche-
ne Termine eingehalten werden und das Leistungspaket muss entsprechend der ur-
sprunglichen Vereinbarung zwischen Anbieter und Kunden beschaffen sein. Es ist vor
allem wichtig, keine Versprechen zu machen, die von vornherein nicht eingehalten
werden kdnnen. Die Wahrscheinlichkeit flir eine Wiederinanspruchnahme der Leistung
ist h6her, wenn der Kunde von der Zuverlassigkeit der Bank Uberzeugt ist.

Die Dimension Reaktionsféhigkeit bezeichnet den Willen eines Mitarbeiters, einem
Kunden bei Bedarf sofort zu helfen und seine Wiinsche zlgig umzusetzen. Bei vielen
Dienstleistungen wird vom Kunden eine prompte Bedienung erwartet, weshalb eine
lange Wartezeit die Qualitdtswahrnehmung senkt. Die Reaktionsfahigkeit umfasst ne-
ben einer zeitlichen Komponente die Forderung nach kundengerechter Flexibilitat.

Unter der Dimension Leistungskompetenz werden die Fahigkeiten der Mitarbeiter ver-
standen, kompetent zu beraten und zu bedienen, was unmittelbar zur Kundenzufrie-
denheit beitragt. Die Kompetenz besteht beispielsweise im Bankbereich im Fachwissen
der Mitarbeiter.

% vgl. Walsh, Klee, Kilian (2009) S. 428-430
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Die Dimension Einfihlungsvermégen bezieht sich auf die Fahigkeit des Mitarbeiters,
eine Leistung freundlich, einfihlsam und vor allem kundenindividuell zu erfillen. Die
Fahigkeit des Personals sich in den Kunden hineinzuversetzen, erleichtert es dem
Kunden, seine Wiinsche auszudriicken. Es ist von groBer Bedeutung, dass sich der

Kunde verstanden und ernst genommen fihlt.

Das GAP-Modell™

Mithilfe des GAP-Modells von Parasuraman, Zeithaml und Berry (1985) sollen Quali-
tatslicken entlang des Serviceprozesses identifiziert werden, um konkrete Schlussfol-
gerungen fir das Management ableiten zu kénnen. Das GAP-Modell stellt typische
Abweichungen zwischen der erwarteten und der erbrachten Dienstleistung dar, die
beim Kunden zu einer negativ empfundenen Dienstleistungsqualitat fihren. Diese auch
als GAP 5 bezeichnete Diskrepanz ergibt sich aus vier in Dienstleistungsunternehmen
auftretenden Licken, wie aus nachfolgender Grafik ersichtlich:
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Abbildung 6: GAP-Modell der Dienstleistungsqualitat nach Zeithaml, Parasuraman und Berry”’
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""Vgl. ebenda S. 431



-39 -

GAP 1 - Diskrepanz zwischen den tatsachlichen Kundenerwartungen und de-
ren Wahrnehmung durch das Unternehmen: Diese Abweichung entsteht, wenn
Dienstleistungsanbieter die Bedurfnisse ihrer Kunden nicht richtig erkennen.
Ursache der GAP 1 kann ein Mangel an Marktforschung sein. Aber selbst wenn
die tatséchlichen Kundenerwartungen bekannt sind, muss dies nicht unbedingt
bedeuten, dass dieses Wissen im Unternehmen auch entsprechend genutzt

wird.

GAP 2 - Abweichung zwischen der Wahrnehmung der Kundenerwartungen
durch das Unternehmen und der Spezifikation der Dienstleistung: Der Dienst-
leistungsanbieter hat hierbei zwar die Bedurfnisse der Kunden richtig erkannt,
aber keine angemessenen Qualitédtsstandards eingefihrt. Die GAP 2 kann in
Mangeln bei der Gestaltung der Serviceprozesse, fehlenden Ressourcen oder
einer Vernachlassigung der Erzielung einer hohen Servicequalitdt begriindet

sein.

GAP 3 - Diskrepanz zwischen der Spezifikation der Dienstleistungsqualitat und
der tatsachlich erbrachten Leistung: Eine solche Abweichung entsteht, wenn
Mitarbeiter schlecht ausgebildet sind oder sie sich vorséatzlich den gesetzten
Qualitatsstandards widersetzen. Die mangelnde Servicequalitat kann darin be-
griindet sein, dass die zu erbringende Leistung der Mitarbeiter nicht standardi-

siert wurde.

GAP 4 - Diskrepanz zwischen der tatsachlich erbrachten Leistung und der an
den Kunden gerichteten Kommunikation Uber die Dienstleistung: Diese Abwei-
chung kann sich ergeben, wenn bei Kunden durch Werbeversprechen bestimm-
te Erwartungen geweckt, aber nicht erfillt werden. Die Problematik bei der GAP
4 liegt also in einer unaufrichtigen Kommunikation gegenltber dem Kunden be-
grundet.

GAP 5 - Abweichung zwischen erwarteter und tatsachlich erlebter Dienstleis-
tungsqualitéat durch den Kunden: Diese Diskrepanz entsteht, wenn die Erwar-
tungen des Kunden in die Dienstleistung bzw. in den Service nicht erfillt wer-
den.
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Ziel des Managements sollte die Vermeidung solcher Diskrepanzen und damit die Er-
héhung der wahrgenommenen Dienstleistungsqualitéat sein. Um dies zu erreichen, ist
es fur Dienstleistungsanbieter erforderlich, die Ursachen der Licken und damit An-
satzpunkte zu deren SchlieBung zu finden.

Der multidimensionale, hierarchische Ansatz™

In Zentrum dieses Modells steht das physische Produkt, welches in Banken, die reine
Dienstleistung darstellt. Nach Rust und Oliver besteht die vom Kunden empfundene
Qualitat einer Dienstleistung aus drei Komponenten, namlich dem Dienstleistungser-

gebnis, dem Dienstleistungsumfeld und der Dienstleistungserbringung.

Umgebung der

Dienstleistung it

Dienstleistung

|"'I(Ph}.r5isch es
Produkt

Lieferung der
Dienstleistung

Abbildung 7: Komponenten der Dienstleistungsqualitat’

Das Dienstleistungsergebnis wird dabei durch bestimmte ZielgréBen definiert, die
durch die Dienstleistungserbringung erreicht werden sollen. Das Dienstleistungsumfeld
wird wiederum in die beiden Bestandteile externes und internes Umfeld gegliedert.
Zum externen Umfeld zahlt beispielsweise das physische Ambiente. Dem internen Um-
feld werden Faktoren wie die Unternehmenskultur und die Philosophie des Manage-
ments bezlglich der Dienstleistungsqualitéat zugeordnet. Die Dienstleistungserbringung
ist definiert als Prozess der Erbringung der Dienstleistung, die mit der Performance in
einzelnen Aufgaben und Skripten verbunden wird.

Das Beobachtungsverfahren™

Eine Variante der Beobachtungsverfahren stellt die Testkaufmethode dar, die auch
Silent Shopper oder Mystery Shopping Methode genannt wird. Bei diesem Verfahren
treten geschulte Beobachter oder Testpersonen als normale Bankkunden auf und si-

"2 Vgl. Horn (2009) S. 22f
" Vgl. ebenda S. 23
™ Vgl. Bergmann (1996) S. 94f
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mulieren dabei reale Kundensituationen. Das Dienstleistungsgeschehen wird dabei
nach einem zuvor festgelegten Kriterienkatalog bewertet. Dabei ist es wichtig, dass die
Beurteilung von Qualitatsaspekten mdéglichst objektiv erfolgt. In anonymer Form durch-
geflhrt, kann ein Kreditinstitut mithilfe dieses Verfahrens Hinweise bezlglich der eige-
nen Beratungsqualitat erhalten. Bei Testberatungsgesprachen werden beispielsweise
bestimmte Bankprodukte nachgefragt. Der Testkaufer dokumentiert direkt im An-
schluss an das Beratungsgesprach dessen Verlauf aus seiner Erinnerung. Um den
Testpersonen diese Dokumentation zu erleichtern, erhalten sie detaillierte Auswer-
tungsbbégen mit den Grunddaten des in Anspruch zu nehmenden Produkts. Die Quali-
tatsbeurteilung erfolgt durch einen Vergleich von tatsachlichem und idealem Verlauf
des Beratungsgesprachs.

Es ist jedoch fraglich, ob die Wahrnehmungen und Empfindungen professioneller Be-
obachter, denen tatsachlicher Kunden entsprechen. Als weiterer Nachteil der Silent
Shopper-Methode kann auch der hohe Kosten- und Zeitaufwand angesehen werden,
der mit dem Einsatz dieses Verfahrens in der Praxis verbunden sind. Das bedeutet,
dass eine langerfristige und dauerhafte Anwendung der Testkaufmethode nicht in Fra-
ge kommt.

Kundenfokusgruppen™

Ein effektiver Gradmesser fir Qualitat und Vertrauen sind so genannte Kundenfokus-
gruppen, die mit durchaus vertretbarem Aufwand zu realisieren sind. Hierbei handelt es
sich um intensive Gruppendiskussionen mit ca. acht bis zwdélf Kunden zu einem rele-
vanten Schwerpunktthema, beispielsweise Kundenzufriedenheit. Flir die Dauer von
etwa zwei Stunden diskutieren Kunden im Beisein eines neutralen Moderators Uber
das vorgegebene Thema. Sie zeigen ihren Standpunkt auf, entwickeln Ideen und még-
liche Zukunftsszenarien. Dadurch erhalten Banken Auskunft tGber die Probleme ihrer
Kunden, welche Leistungen sie sich noch wiinschen und wie hoch die Bereitschaft ist,

fUr einen bestimmten Service zu bezahlen.

Solche Kundenfokusgruppen sollten an einem neutralen und ansprechenden Ort
durchgefiihrt werden. Durch eine angenehme Atmosphare sind Kunden bereit, aktiv an
der Diskussion teil zu nehmen und kreative Ideen zu duBern. Natirlich sollte der Kunde
auch daruber aufgeklart werden, dass nur ein ehrliches Feedback, auch mit Kritik, ei-
nen Nutzen flr die Bank bringt. Neben den Nutzen durch die Fokusgruppe werden
auch die Kundenbeziehungen verstarkt und Kunden lernen sich untereinander kennen.

"% Vgl. Scheuer (2005) S. 24f
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Die Beschwerdeanalyse™

Die Einrichtung einer systematischen Beschwerdeanalyse empfiehlt sich fir jede Bank,
da Beschwerden die Mdglichkeit zu einer direkten Schwachenbeseitigung geben und
eine kostenglnstige Alternative der Qualitatsbeurteilung darstellen. Dabei ist es wich-
tig, gegendber den Kunden Beschwerdekanale zu 6ffnen und diese nach auBen zu
kommunizieren. Hierzu zahlen auch die zentrale Erfassung aller eingehenden Be-
schwerden sowie der Einsatz bankseitiger MaBnahmen zur Beschwerdestiumulation.

Da der unzufriedene Kunde die problematischen Sachverhalte meist konkret erklaren
kann, haben sie eine hohe Eindeutigkeit. Weiters besitzt diese Form der systemati-
schen Reklamationsauswertung einen hohen Grad an Aktualitéat, da sich betroffene
Kunden Uberwiegend im Anschluss an den Eintritt des jeweiligen Problems beschwe-

ren.

Ein Nachteil ist jedoch, dass die durch eine Beschwerdeanalyse ermittelten Informatio-
nen hinsichtlich einer umfassenden Problemermittlung nicht als vollstandig bezeichnet
werden kénnen. AuBerdem beschwert sich, verschiedenen empirischen Untersuchun-
gen zufolge, nur ein Bruchteil der unzufriedenen Kunden direkt bei der Bank. Daher
kann auf diese Weise nur ein geringer Anteil der vorhandenen Mangel erfasst werden.

Die Kundenbindungsquote”

Die Kundenbindungsquote driickt aus, wie viele Kunden der Gesamtkundschaft wie-
derholt gekauft haben. Erst ab einer bestimmten Anzahl von Wiederholungskaufen
kann von erfolgreicher Kundenbindung gesprochen werden. Die Kundenbindungsquote
lasst einen aussagekréftigen Ruckschluss auf die Kundenzufriedenheit zu, da bei loya-
len Kunden davon ausgegangen werden kann, dass deren Einkaufsverhalten ihre Zu-
friedenheit mit den Bankleistungen widerspiegelt. Daraus resultierend kann im Bank-
wesen, wegen der Bedeutung der Mitarbeiter im Verkaufs- bzw. Beratungsprozess,
von hohen Kundenbindungsquoten auf eine besondere Qualitdt des Mitarbeiter-
Kunden-Kontaktes geschlossen werden.

"6 Vgl. Bergmann (1996) S. 100f
7 Vgl. Lehmkihler (2001) S. 133f
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Die Kundenbefragung

Kundenbefragungen kénnen unterschiedlich durchgefiihrt werden:’

» Schriftliche Befragung
» Personliches Interview
» Telefonische Befragung
» Online-Befragung

Im Rahmen einer schriftlichen Befragung erfolgt die Kommunikation zwischen dem
Durchfiihrenden der Umfrage und dem Befragten ausschlieBlich Gber einen Fragebo-
gen, das heift anonym. Der Fragebogen kann postalisch zugestellt, zugefaxt oder an
offentlichen Orten ausgelegt werden. Nach dem Ausfillen werden die Fragebdgen vom
Teilnehmer zurlickgeschickt.

Beim persdnlichen Interview stehen sich Befragter und Befragender physisch gegen-
Uber. Der Interviewer stellt die Fragen auf Grundlage eines standardisierten Fragebo-
gens bzw. eines Gespréachsleitfadens und notiert die Antworten des Befragten bzw.
zeichnet diese mithilfe eines Rekorders auf.

Bei der telefonischen Befragung werden die ausgewahlten Interviewpartner am Telefon
anhand eines standardisierten Fragebogens befragt. Die Antworten werden meist so-

fort vom Interviewer in eine Datenbank eingegeben.

Online-Befragungen erfolgen auf der Grundlage eines interaktiv gestalteten Fragebo-
gens, der vom Besucher der Homepage direkt ausfillt werden kann. Gelangt der Um-
frageteilnehmer zum Ende des Fragebogens wird dieser automatisch an den Befra-
genden zurlckgeschickt.

"8 Vgl. Altobelli (2007) S. 37-41
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Nachfolgende Grafik gibt eine Ubersicht (iber die Vor- und Nachteile der vier Befra-

gungsmethoden:
Kriterien Schriftliche Personliches Telefonische Online-
Befragung Interview Befragung Befragung
Reprasentanz mittel hoch hoch gering
Zeitbedarf pro . I niedrig bis sehr I
Erhebungsfall mittel hoch bis mittel niedrig niedrig
E?ﬁéiﬂﬁégfau mittel bis gering hoch mittel gering
Flexibilitat gering sehr hoch sehr gering hoch
Imng.eéﬁﬁfgif_ sehr gering sehr hoch hoch sehr gering
(E;:Sellr;fggfjga’r:re;t gering potenziell hoch | mittel bis hoch gering
Teilnehmerquote gering hoch hoch bis mittel mittel bis gering
Erarlggt)naerr?ge klein groB groB klein

Tabelle 1: Ubersicht tiber Vor- und Nachteile verschiedener Befragungsmethoden’

Unabhangig von der Art und Weise der Befragung gilt, dass statistische Auswertungen

immer messbare Informationen voraussetzen.

2.2.2 Empirischer Befund

Um die derzeitige Beratungsqualitat in dsterreichischen Banken beurteilen zu kénnen,
wurde der empirische Teil der Arbeit in Form einer Online-Kundenbefragung durchge-
fuhrt. Der Vorteil der schriftlichen Befragung gegenuber einer mundlichen liegt darin,
dass sie die Anonymitat der Teilnehmer besser gewdhrleistet, was bei Befragungen zu
Geldangelegenheiten generell wichtig ist. Zudem ist der Zeit- und Kostenaufwand we-
sentlicher geringer als bei einer mindlichen Befragung, so dass ein groBerer Perso-

nenkreis erfasst werden konnte.

Natdrlich hat die schriftliche Befragung auch gewisse Nachteile. Zu beachten ist vor
allem das Identitatsproblem. Es lasst sich nicht nachvollziehen, ob der Befragte den
Fragebogen selbst ausgefillt hat bzw. ob ihn andere Personen bei der Beantwortung

" Vgl. Altobelli (2007) S. 42
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der Fragen beeinflusst haben. Ein weiteres Problem bei schriftlichen Befragungen stellt
die oftmals geringe Rucklaufquote dar. Zur Erhéhung des Ruicklaufs wurde deshalb
angegeben, dass die Befragung im Rahmen einer Bachelorarbeit durchgefiihrt wird.

Aufgrund vieler Vorteile von Online-Fragebdgen gegeniber einer schriftlichen Befra-
gung in traditioneller Form, habe ich mich fur diese Art der Kundenbefragung entschie-
den. Entscheidend fir die Auswahl waren vor allem die einfache und professionelle
Erstellung des Fragebogens sowie die Einsparung von Druck- und Versandkosten.
AuBerdem mussen bei einer Online-Kundenbefragung die Umfrageergebnisse nicht
manuell erfasst werden, da sie durch Excel-Dateien automatisiert verarbeitet werden
kénnen. Nattrlich wird durch Online-Fragebdégen auch die Erhebungsdauer verkirzt,
da kein Versand Uber den Postweg notwendig ist. Dieser Vorteil kann sich auch positiv
auf die Rucklaufquote auswirken.

Die empirische Untersuchung der Beratungsqualitat hat keine Beurteilung zum Ge-
genstand, die unmittelbar einer aktuell wahrgenommenen Beratungsleistung folgt. Sie
bezieht sich vielmehr auf das bisher in Anspruch genommene Beratungsangebot der
Bank, womit die Umfrageteilnehmer eine Beurteilung aus ihrem Gedachtnis heraus
durchfihren mussten, was durchaus mit hohen Anforderungen an ihr Erinnerungsver-
mogen verbunden ist. Die Qualitatsbeurteilung ist hierbei nur auf Grundlage gemachter
Erfahrungen méglich.®°

Da sich Beratungsleistungen einer objektiven Erfassbarkeit entziehen, wurden die
Qualitatsurteile in Bezug auf bestimmte Beratungsmerkmale erhoben. Zur Beurteilung
dieser Beratungsmerkmale wurde den Umfrageteilnehmern ein Katalog von als quali-
tatsrelevant eingeschéatzten Kriterien vorgelegt.

Vorgangsweise

Im ersten Teil der Befragung wurde der Grund der Befragung erlautert. GroBer Wert
wurde vor allem auf die Zusicherung der Anonymitat der Befragten gelegt.

Zur einfacheren Erhebung und um Vergleichbarkeiten herzustellen, wurde der Frage-
bogen weitgehend standardisiert. Das bedeutet, fir den Fragebogen wurden aus-
schlieBlich geschlossene Fragen verwendet und somit der Spielraum bei der Beant-

$0'vgl. Kailich (1990) S. 127f
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wortung der Fragen eingegrenzt. So wurde eine groBe Einheitlichkeit der Antworten
und eine héhere Vergleichbarkeit gewahrleistet.

Es wurde besonders darauf geachtet, dass bei der Befragung zuerst spezifische (De-
tail-)Fragen gestellt werden, damit die Kunden bei der Bildung des Gesamturteils (hier
die Zufriedenheit mit der Beratungsqualitat) zum Schluss, wesentlich mehr Leistungs-
aspekte berlcksichtigen, als bei einer Frage zur Gesamtzufriedenheit am Anfang. Da-
durch wurde der Beurteilungsprozess der Umfrageteilnehmer in einem gewissen MaBe
gesteuert. Es wurde auBerdem gewahrleistet, dass das Urteil der Kunden starker kog-
nitiv geprégt ist und mehr Faktoren bei der Urteilsbildung beriicksichtigt werden.®’

Die Befragung wurde online auf der Homepage www.2ask.at erstellt und durchgefihrt.
Die Bankkunden wurden mithilfe von E-Mails zur Teilnahme an der Befragung eingela-
den. Durch Anklicken eines Hyperlinks, gelangten die Umfrageteilnehmer zum Online-
Fragebogen. Es wurde versucht, die Beantwortung des Fragebogens so bequem wie
maoglich zu gestalten, um mdéglichst hohe Teilnehmerzahlen zu erreichen.

Insgesamt wurden 250 E-Mails an potenzielle Umfrageteilnehmer ausgeschickt. Fur
den empirischen Teil der Arbeit wurden insgesamt 108 Fragebdgen ausgewertet, was
einer Ricklaufquote von 42,8 % entspricht. Diese Ricklaufquote kann als bemerkens-
wert hoch angesehen werden, da bei schriftlichen Befragungen Ricklaufquoten von 5-
10 % Ublich sind. Die Héhe der Riicklaufquote dlrfte insbesondere die inhaltliche und
formale Gestaltung des Fragebogens positiv beeinflusst haben. Die Gbersichtliche Dar-
stellung geschlossener sowie mdglichst eindeutig formulierter Fragen sollte dazu bei-
tragen, dass die Beantwortung des Fragebogens keine Schwierigkeiten bereitet.

Untersuchungsziel und Zielgruppe
Ziel der Befragung war es, die Zufriedenheit der Kunden mit den Leistungen ihrer
Hausbank zu ermitteln, unter besonderer Berlcksichtigung der Beratungsleistung der

Bankmitarbeiter.

Zielgruppe der Befragung waren alle Personen, die eine oder mehrere Bankverbindun-
gen aufweisen und in Kontakt zu Mitarbeitern der Bank stehen.

8 Vgl. Homburg (2008) S. 148
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Die Befragung der Bankkunden wurde im Zeitraum von 4 Wochen im September 2010

durchgefiihrt. Der standardisierte Fragebogen wurde anhand von E-Mails an Fach-
hochschulen sowie Unternehmen in Wien und Niederdsterreich versendet.

2.2.3 Auswertung des Fragebogens

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Befragung dargelegt.

Demographische Daten

Nachfolgend wird ein Uberblick iiber die Auswertung der demographischen Daten des
Fragebogens gegeben.

4 Geschlecht h

Ménnlich
47%

Weiblich
53%

- /

Abbildung 8: Geschlechtsverteilung (eigene Darstellung)

Wie aus der Grafik ersichtlich, wurden fast gleich viele Manner wie Frauen in die Studie
miteinbezogen. Die absolute Zahl der befragten Manner betragt 51, die der Frauen 57.
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Alter

0-19 Jahre 20-30 Jahre 31-45 Jahre 46-55 Jahre Uoer 55 Jahre

Abbildung 9: Alter der Befragten (eigene Darstellung)

Die Grafik zeigt, dass der GroBteil der Befragten zwischen 20 und 55 Jahren alt ist.
Dieses Ergebnis lasst Rickschlisse darauf ziehen, dass Menschen in diesem Alter am
meisten in direktem Kontakt mit Bankmitarbeitern stehen.

Schule / Ausbildung

18% 13%

19% m Pflichtschulabschluss

@ Abgeschlossene Lehre

0O Matura

0O Hochschul- oder Studienabschluss

50%

\_ /
Abbildung 10: Schule bzw. Ausbildung (eigene Darstellung)

Mit genau 50 % ist die Matura der am haufigsten auftretende Schulabschluss unter den
Befragten. Der Rest verteilt sich etwa gleichmaBig auf Pflichtschulabschluss, abge-
schlossene Lehre sowie Hochschul- oder Studienabschluss.
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Beruf

70%

@ Selbstandige(r)
O Angestellte(r)

60%

50%

@ Arbeiter(in)

@ Lehrling

@ Student(in)

O Hausmann/ Hausfrau

40% +

30%

20% - W Pensionist(in)

W Sonstiges

Abbildung 11: Beruf (eigene Darstellung)

Dass fast drei Viertel aller Befragten Angestellte sind, ist darauf zurlckzuflhren, dass
ein Teil der Studie in Finanzdienstleistungsunternehmen durchgefthrt wurde. Zuséatz-
lich wird davon ausgegangen, dass die Berufsform des Angestellten, die am meist ver-
breitete in Osterreich ist.

Wann bzw. zu welchem Zweck suchen Sie lhre Bank auf?
(Mehrfachauswahl moéglich)

0 Durchfiihrung von Uberw eisungen
70%

O Abhebung oder Einzahlung eines
Geldbetrages

60% A

50% A

@ Inanspruchnahme von

40% Anlageberatung

| Inanspruchnahme von
30% Finanzierungsberatung

20% m Er6ffnung eines Sparvertrages

10%1 @ Sonstiges

Abbildung 12: Griinde fir das Aufsuchen der Hausbank (eigene Darstellung)

Die Frage nach dem Zweck fur das Aufsuchen einer Bank sollte die Umfrageteilnehmer
auf das Thema ,Bankberatung® einstimmen. Dabei gaben 70 % aller Befragten an,
dass sie Anlageberatung in Anspruch nehmen. 51 % der Kunden bestétigten, dass sie
sich in Finanzierungsfragen beraten lassen. Das bedeutet, die Mehrheit der Befragten
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hatte bereits Erfahrung mit Beratungsgesprachen in Banken. Unter Sonstiges wurden

unter anderem die Grindungsberatung sowie das Drucken von Kontoauszliigen ge-

nannt.

4 . o i . N
Wie oft haben Sie bisher Beratungsgesprache in Banken in Anspruch
genommen?

35%
30% 2%
25%
20%

15% -

10%1

0,
5% 2%
0% .
Noch Nie 1-3 Mal 4-6 Mal 7-10 Mal Ofters
\_ /

Abbildung 13: Anzahl der Beratungsgesprache (eigene Darstellung)

Wie aus Abbildung 13 ersichtlich, hat der GroBteil der Befragten bereits 1-3 bzw. 4-6
Mal ein Beratungsgesprach in Anspruch genommen. Nur 2 der 108 Umfrageteilnehmer
hatten bisher noch keine Erfahrung mit Beratungsgesprachen.

/

Welche Eigenschaften sind lhnen bei Bankberatern generell wichtig?
(Mehrfachauswahl méglich)

0O Gepflegtes Auftreten

O Fachw issen/Produktkenntnisse
@ Freundlichkeit

| Zuverléssigkeit

@ Problemidsungsfahigkeit
O EinfUhlungsvermdgen
® Guter Zuhorer

Abbildung 14: Bedeutende Eigenschaften bei Bankberatern (eigene Darstellung)
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Fir fast 100 % der Befragten ist die Eigenschaft Fachwissen bzw. Produktkenntnisse
bei Bankberatern wichtig. AuBerdem sind den meisten Kunden noch Freundlichkeit,
Zuverlassigkeit sowie Problemlésungsfahigkeit von Bedeutung. Auch das gepflegte
Auftreten ist fir 39 % der Umfrageteilnehmer nicht unwesentlich, obwohl dieser Aspekt
keine tatsachliche Auswirkung auf die Qualitat der Bankberatung hat.

Haben Sie einen persénlichen Berater in lhrer Hausbank?

Nein
6%

94%

\_ /

Abbildung 15: Persénlicher Berater (eigene Darstellung)

Nahezu alle Befragten haben einen persénlichen Berater in lhrer Hausbank. Dieses
Ergebnis ist nicht Uberraschend, da Banken durch Bereitstellung von persénlichen Be-
ratern versuchen, eine intimere Beziehung zum Kunden aufzubauen. AuBBerdem kén-
nen so private Daten bzw. Informationen leichter eruiert werden, da Kunden zu ihrem

Berater meist mehr Vertrauen haben als zur Bank selbst.

Aussagen uUber Bankmitarbeiter und tUber die Hausbank selbst

Nachfolgend wurde den Teilnehmern eine Reihe von Aussagen vorgelegt, die zur Be-
urteilung der fachlichen und sozialen Kompetenz der Bankmitarbeiter dienten. Die Be-
fragten konnten dabei aufgrund ihrer Erfahrungen mithilfe einer Skala von 1-5 den ein-
zelnen Aussagen vollkommen zustimmen bzw. die Behauptungen als véllig unzutref-

fend bezeichnen.
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Die Bankmitarbeiter haben ein gepflegtes Auftreten und

0, 10, O, 0, 0,
sind stets angemessen gekleidet. 2 57% 32% 8% 3% 0%
Die Mitarbeiter sind stets gleich bleibend héflich und zuvorkommend. 1,9 44% 38% 9% 6% 3%
Die Mitarbeiter sind stets plnktlich und zuverléssig. 2,1 28% 40% 23% 6% 3%

Die Bankmitarbeiter besitzen ausreichend Fachwissen und

Produktkenntnisse. = 28% 31% 27% 1% 3%

Die Mitarbeiter informieren sich ausreichend Gber meine derzeitige

Lebenssituation, um mich individuell beraten zu kénnen. BE 17% 24% 31% 19% 9%

Die Mitarbeiter klaren nicht nur lber die Vorteile eines angebotenen

Produktes auf, sondern informieren auch lber die Nachteile und Risiken. BE 21% 17% 41% 16% 5%

Die Bankmitarbeiter nehmen sich fiir ein Beratungsgesprach

reichlich Zeit. 1.9 39% | 35% | 22% 4% 0%

Die Mitarbeiter sind telefonisch leicht erreichbar. 2 35% 38% 18% 6% 3%

Die Mitarbeiter zeigen Interesse ar_1_ meinen individuellen Bedirfnissen 22 24% 44% 23% % 0%
und Winschen.

Die Argumentationen der Mlta[benler sind nachvollziehbar 23 20% 36% 35% 9% 0%
und verstandlich.

Die Bankmitarbeiter drdngen mich nie zum Abschluss eines Vertrages 26 259% 299% 299, 14% 10%

bzw. einer Versicherung.

Tabelle 2: Aussagen Uber die Berater bzw. Bankmitarbeiter (eigene Darstellung)

Da die Mittelwerte dieser Aussagen zwischen 2 und 3, also zutreffend bzw. teils-teils
zutreffend liegen, entsteht hier ein Verbesserungspotenzial fir die Bankmitarbeiter. Vor
allem im Bereich der fachlichen Mitarbeiterschulungen kdnnten die Ergebnisse stark
verbessert werden. Die Halfte der Befragten halt das Fachwissen bzw. die Produkt-
kenntnisse der Berater fiir nicht ausreichend. Unzufrieden sind viele der Kunden auch
dartber, dass Bankmitarbeiter eher nur Gber die Vorteile eines angebotenen Produktes
informieren und nicht Gber die Nachteile und Risiken desselben.

Weiters sollte die aktuelle Lebenssituation des Kunden mehr in die Beratung miteinbe-
zogen werden, damit das Gesprach individueller erfolgt und dem einzelnen Kunden
angepasst wird. Gute Ergebnisse erhielten die Bankmitarbeiter beim gepflegten Auftre-
ten sowie bei deren Hoflichkeit und Zuvorkommenbheit.
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Die nachstehenden Aussagen sollten wiederum die Erfahrungen der Befragten mit ih-
rer Hausbank generell hinterfragen.

Die Beratung meiner Hausbank empfinde ich als objektiv und unabhéngig. 2,7 18% 31% 24% 19% 8%
Meine Hausbank hat s;hr zufnede_n stellende Betriebs- bzw. 26 16% 35% 339 8% 8%
eratungszeiten.

Termine kénnen flexibel auch auBerhalb der normalen Offnungszeiten

der Bank vereinbart werden. 20 19% 24% 37% 13% 7%

Meine Hausbank hélt versprochene Aktionen oder Termine stets ein. 2,1 26% 45% 24% 5% 0%

Die ausgereichten Unterlagen bzw. Informationsbroschiiren der Bank sind

0, 0, O, 0, 0,
verstandlich und anschaulich gestaltet. e 20% 37% 34% 9% 0%

Tabelle 3: Aussagen Uber die Hausbank (eigene Darstellung)

Auch die Aussagen Uber die Hausbank kénnen mit Mittelwerten zwischen 2 und 3 nicht
als zufrieden stellend bezeichnet werden. Besonders die Beratung empfindet die Halfte
der Befragten nicht als objektiv und unabhangig. Auch mit den Betriebs- sowie Bera-
tungszeiten ihrer Haubank sind viele Kunden unzufrieden. Verbesserungspotenzial
liegt auch in der verstandlicheren und Ubersichtlicheren Gestaltung der Informations-
broschulren, die von der Bank ausgereicht werden.

Was schatzen Sie bei lhrer Hausbank am meisten?

0O Ausgezeichnete Qualitat der
angebotenen Dienstleistungen

O Freundlichkeit und Fachw issen der
Mitarbeiter

@ Gutes Preis-/Leistungsverhaltnis

B Raumlichkeiten, in denen man sich
w ohl fihit

m Gute regionale Erreichbarkeit der
Filialen

@ Lange Offnungszeiten

Abbildung 16: Hauptvorteil der jeweiligen Hausbank (eigene Darstellung)

Der GroBteil der Befragten schéatzt die Freundlichkeit und das Fachwissen der Mitarbei-
ter sowie die gute regionale Erreichbarkeit der Filialen ihrer Hausbank am meisten.
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Lange Offnungszeiten und Raumlichkeiten zum Wohlfiihlen sind den Kunden hingegen
nicht von groBer Bedeutung.

Sind Sie generell mit der Beratungsqualitét lhrer Hausbank
zufrieden?

Unzufrieden

6% Sehr zufrieden
MaBig zufrieden 26%

21%

Zufrieden
47%

\_ j

Abbildung 17: Zufriedenheit mit der Bankberatung (eigene Darstellung)

Etwa die Halfte der Befragten ist mit der Beratungsqualitat ihrer Hausbank zufrieden.
Lediglich 26 % der Kunden sind mit der Beratung sehr zufrieden. Zu beachten ist hier-
bei jedoch auch, dass 29 der 108 Befragten maBig zufrieden bzw. unzufrieden mit der
Beratungsleistung sind. Dieses Ergebnis sollte den Banken zu denken geben.

Denken Sie, dass sich die Qualitdt der Bankberatung nach der
Wirtschaftskrise verbessert hat?

Ja
18%

82%

\_ j

Abbildung 18: Qualitatsverbesserung durch die Wirtschaftskrise (eigene Darstellung)
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Wie aus Abbildung 18 ersichtlich, glauben nur 18 % der Teilnehmer, dass sich die
Qualitat der Bankberatung nach der Wirtschaftskrise verbessert hat. Daraus lasst sich
schlieBen, dass die (angeblichen) Bemihungen der Banken, die Beratungsqualitat zu

verbessern, keine Wirkung beim Kunden zeigen.

Wie viel Vertrauen besitzen Sie fiir lhre Hausbank?

Kein Vertrauen i
5% Sehr viel

Wenig 22%
23%

Viel
50%

- /

Abbildung 19: Vertrauen fur die Hausbank (eigene Darstellung)

Genau die Halfte der Befragten besitzt noch immer viel Vertrauen fir ihre Hausbank.
Es sollte allerdings nicht Ubersehen werden, dass 28 % der Kunden nur wenig bzw.
kein Vertrauen in ihre Bank haben.

Wurde lhr Vertrauen durch die Finanzkrise gedampft?

Etwas
19% Ja

Nein
50%

- /

Abbildung 20: Vertrauen nach der Finanzkrise (eigene Darstellung)
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Die vorhergehende Grafik zeigt, dass beachtliche 50 % Kunden zugeben, dass die Fi-
nanzkrise Ausléser fir einen mehr oder weniger groBen Vertrauensverlust gegentiber
ihrer Bank ist. Vor allem die bankenfeindliche Berichterstattung in den Medien wahrend
der Wirtschaftkrise dlrfte ein Ausldser flr diese Zahlen sein. Fir die andere Halfte hat-

te die Finanzkrise keine Auswirkungen auf das Vertrauen zu ihrer Hausbank.

e N

Halten Sie es fiir sinnvoll, dass Berater Provisionen fiir den Abschluss
von Vertragen erhalten?

Egal Ja
16% 17%

Nein
67%

\_ /

Abbildung 21: Sinnhaftigkeit von Beraterprovisionen (eigene Darstellung)

67 % der Befragten halten es nicht fir sinnvoll, dass Berater Provisionen fir den Ab-
schluss von Vertragen erhalten. Daraus lasst sich schlieBen, dass es fir Kunden nicht

unbedeutend ist, was Banken an ihnen verdienen.
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Waéren Sie bereit fiir unabhédngige Beratung Geld zu zahlen?

o %
Abbildung 22: Kostenpflichtige Beratung (eigene Darstellung)

Der GroBteil der Befragten ware nicht bereit fir unabhangige Beratung Geld zu zahlen.
Uberraschend ist jedoch, dass es fiir ein Drittel der Kunden in Ordnung ware, fiir Bera-
tung zu bezahlen, wenn diese losgelést von Bankinteressen und provisionsunabhangig
durchgefihrt wird.

Haben Sie aufgrund der Wirtschaftskrise dariiber nachgedacht oder
haben Sie tatsdchlich Ihre Hausbank/lhren Berater gewechselt?

Ich habe es vor. Ja
14% 12%

Nein
74%

- %

Abbildung 23: Berater- bzw. Bankwechsel nach der Wirtschaftkrise (eigene Darstellung)

Die Mehrheit der Kunden hat aufgrund der Wirtschaftkrise nicht ihre Hausbank bzw.
ihren Berater gewechselt. 12 % gaben jedoch an, dass sie ihre Hausbank/ihren Berater
tatsachlich gewechselt haben. 14 % denken lediglich darlber nach. Dieses Ergebnis
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lasst Rickschlisse darauf ziehen, dass Kunden aufgrund der Wirtschaftskrise Bank-
leistungen kritischer gegentiberstehen bzw. die Aussagen der Berater von ihnen hinter-
fragt werden.

Welche Verdanderungen bzw. Entwicklungen wiirden Sie sich fiir die
Bankberatung in Zukunft wiinschen? (Mehrfachauswahl maéglich)

O Einfachheit der Produkte

60% - 0O Geringere Produktausw ahl &

dadurch mehr Uberblick
| GroBere Produktausw ahl

50%

| Bessere Aufkldrung Uber die

o/ |
40% angebotenen Produkte

B Keine provisionsorientierte

30% Bankberatung

O Mehr Kontakt mit meinem

20% A Berater/meiner Bank
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Abbildung 24: Notwendige Veréanderungen flr die Bankberatung in Zukunft (eigene Darstellung)

Zu den am haufigsten erwiinschten Verdnderungen fir die Bankberatung in Zukunft
zahlen die Vereinfachung der Produkte, die bessere Aufkldrung und Information tber
die angebotenen Produkte, die Abschaffung der provisionsorientierten Beratung sowie
die starkere Beriicksichtigung der individuellen Lebenssituation des Kunden bei Bera-
tungsgesprachen. Fir die wenigsten Kunden ist es wichtig, mehr Kontakt zu ihrem Be-
rater bzw. zu ihrer Bank zu haben sowie eine gréBere Anzahl von Produkten angebo-

ten zu bekommen.

Fazit

Zusammenfassend kann man sagen, dass die Finanzmarktkrise negative Auswirkun-
gen auf die wahrgenommene Qualitat der Bankberatung hatte. Die Folgen sind jedoch
nicht so groB3, wie dies in den Medien behauptet wird. Allerdings missen sich Banken

nun mit einer neuen gesellschaftlichen Grundeinstellung zu Wirtschafts- und Finanz-
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themen auseinandersetzen. Privatkunden fordern beim Kauf von Finanzprodukten ver-

starkt Transparenz und eine hohe Qualitat in der Beratung.

Der GroBteil der Befragten ist mit der Beratungsqualitat ihrer Hausbank zufrieden und
besitzt viel Vertrauen in diese. Nur die Halfte der Umfrageteilnehmer gab an, dass ihr
Vertrauen (etwas) durch die Finanzkrise gedampft wurde. Dieses Ergebnis widerspricht
den allgemeinen Aussagen der Medien, die besagen, dass kaum mehr Vertrauen in die
Banken bestehe. Betrifft es jedoch die Provisionen fir Berater, sind die meisten Kun-
den der Meinung, dass diese nicht sinnvoll sind. Ein Drittel der Befragten ware sogar
bereit fir unabhéangige Beratung Geld zu bezahlen.

Den Kunden sind bei Bankberatern die Eigenschaften Fachwissen, Freundlichkeit so-
wie Zuverlassigkeit am wichtigsten. Vor allem das bankspezifische Fachwissen lasst
sich durch Mitarbeiterschulungen einfach aufbauen bzw. verbessern. Die Sozialkompe-
tenz kann durch das Vorleben des Managements vermittelt sowie mit Hilfe von speziel-
len Coachings geférdert werden. Verbesserungsansatze fir Banken bestehen vor al-
lem in der kundenindividuellen Beratung, da sich der GroBteil der Berater nicht ausrei-
chend Uber die derzeitige Lebenssituation der Kunden informiert. AuBerdem sollte das
Beratungsgesprach verstandlicher gestaltet werden, damit die Beschreibung sowie
Auswahl von Produkten auch fir Kunden, die sich nur wenig mit Geldangelegenheiten
beschaftigen, nachvollziehbar ist.

Banken sollten nicht auBer Acht lassen, dass sich die Halfte der Befragten oftmals
beim Abschluss eines Vertrages tberrumpelt flhlt. Hierbei ist es wichtig, die Sensibili-
tat der Berater fur die Signale, die ein Kunde im Verlauf des Gesprachs aussendet, zu
schéarfen, um zu erkennen, ob der Kunden Uberhaupt zu einem Abschluss bereit ist.
Verbesserungspotenzial liegt auch in der verstédndlicheren sowie Ubersichtlicheren
Gestaltung von ausgereichten Informationsbroschiren der Bank.

2.3 Verbesserungsmoglichkeiten

Im letzten Abschnitt werden Verbesserungsmaglichkeiten fir die Beratung, flr die L6-
sung bzw. Verringerung von Interessenkonflikten sowie fur die Anreizpolitik der Banken
aufgezeigt.
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2.3.1 Lésungsansitze in der Bankberatung

Um die Beratung in Banken generell zu verbessern, kann an verschiedenen Stellen
des Beratungsprozesses angesetzt werden. Nicht nur der optimale Ablauf eines Bera-
tungsgespraches steigert die positive Wahrnehmung der Beratungsqualitat durch den
Kunden, sondern auch etwaige Beratungskonzepte sowie KundenbindungsmaBnah-

men.

Optimaler Ablauf eines Beratungsgespriaches®

1. Kontaktaufnahme:

Bei der Kontaktaufnahme Gberwiegen die allgemeinen grundlegenden Standards, die
generell fir den Umgang mit Kunden gelten. Diese umfassen organisatorische und
atmospharische Kriterien beim Service wie z.B. Freundlichkeit, Transparenz, Zeitbud-
get fur das Beratungsgesprach usw. Die Standards sind nicht im Hinblick auf produkt-
spezifische Besonderheiten formuliert. Bei der Kontaktaufnahme ist es generell wichtig,
dass der Gesprachstermin pinktlich eingehalten wird. Zuerst sollte sich der Berater
beim Kunden vorstellen und diesen idealerweise mit Namen ansprechen. Er soll dem
Kunden das Geflihl geben, willkommen zu sein. Durch ein freundliches und kontakt-
freudiges Verhalten des Bankmitarbeiters soll eine angenehme Atmosphéare geschaf-
fen werden. Der Berater sollte sich auBerdem um einen natlrlichen Gesprachseinstieg
(Smalltalk) bemuihen.

2. Beratungs-Phase:

Hierzu zahlen fachliche wie serviceorientierte Kriterien wie z.B. Atmosphare, Know-
how, Nachvollziehbarkeit der Argumentation usw. Anfangs soll der Berater den Kunden
Uber die voraussichtliche Dauer der Beratung informieren bzw. den Kunden fragen, wie
viel Zeit er hat. Von groBer Bedeutung ist es vor allem, dass der Bankmitarbeiter sich
auf das Gesprach vorbereitet und alle Unterlagen des Kunden griffbereit hat. Im ersten
Schritt ist die persénliche Situation des Kunden zu ermitteln und seine Ziele, die mit
Hilfe der Beratung erreicht werden sollen, sind zu konkretisieren. Die Beratung soll in-
dividuell auf die Ziele und Bedlrfnisse des Kunden zugeschnitten werden, denn sie
sind von Kunde zu Kunde verschieden. Im nachsten Schritt soll der Berater den Kun-

den mit Informationen zu den jeweiligen Bankprodukten versorgen und seinen Kennt-

8 vgl. Evers, Kriiger, Reifner (2000) S. 69
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nisstand verbessern. Die Beratung soll umfassend sein. Natdrlich ist es wichtig, dass
sich der Bankmitarbeiter genligend Zeit flr das Gesprach nimmt und auch Fachaus-
driicke bei Bedarf zu erklaren versucht. Wahrend der Beratungs-Phase soll der Bank-
mitarbeiter ein Beratungsprotokoll ausflllen, das Informationen Uber den Anlass der
Beratung, die Dauer des Gesprachs, die persénliche Situation des Kunden, seine
Wiinsche sowie Uber alle von der Bank ausgesprochenen Empfehlungen enthalt.

3. Angebots-Phase:

In der dritten Phase der Beratung wird die bestmdgliche Problemlésung ausgewahlt.
Hierbei soll der Berater dem Kunden bei der Bewertung und Beurteilung der Problem-
l6sungsmaoglichkeiten bzw. Produkiformen unterstitzen. AuBerdem sollte der Berater
Uber alle mit der Inanspruchnahme des Produkts verbundenen Gebulhren informieren.
Die Wiinsche des Kunden sollen abschlieBend detailliert dokumentiert werden.

4. Abwicklungs-Phase:

Im vorletzten Abschnitt des Beratungsgesprachs soll vorerst das Vertragsformular er-
lautert sowie die technische Abwicklung erklart werden. Idealerweise stellt der Betreuer
dem Kunden den Ansprechpartner in der Sachbearbeitung vor. Bei Sonderwiinschen
sollen Entscheidungen flexibel getroffen werden, das bedeutet, der Berater sollte eine
eigene Entscheidungskompetenz besitzen. AbschlieBend sollte das Beratungsprotokoll
von beiden Gesprachspartnern unterschrieben werden und dem Kunden ausgehandigt

werden.

5. Betreuungs-Phase:

Die Betreuungs-Phase beeinflusst als letzter Abschnitt des Beratungsprozesses be-
deutend die Kundenzufriedenheit und somit in weiterer Folge die Kundenbindung.
Hierbei ist es wichtig, dass der Berater jederzeit erreichbar ist bzw. schnellstmdglich
zurickruft. Winscht der Kunde einen Folgetermin, soll er diesen auch ehestmdglich
erhalten. Sollte es wichtige Anderungen wahrend der Vertragslaufzeit geben, ist der
Kunde umgehend dariber zu informieren. Gesprachstermine, MaBnahmen und wichti-
ge Informationen Uber den Kunden sollen vom Betreuer festgehalten und laufend Uber-
pruft werden. AuBerdem sollte der Berater versuchen regelmaBig Kontakt zum Kunden
aufzunehmen, unter anderem durch Zuschicken von aktuellem Informationsmaterial
Uber die Angebote der Bank. Hierbei ist jedoch das richtige MaB von groBer Bedeu-
tung, da sich der Kunde bei einer zu hdufigen Kontaktaufnahme durch das Kreditinsti-
tut belastigt fuhlen kénnte.
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Zur Unterstitzung kdnnen den Beratern Gesprachsleitfaden in Form von Checklisten
ausgehandigt werden, die die anzusprechenden Themenkreise enthalten und einen
strukturierten Ablauf der Beratung sichern. Diese kdnnen gleichzeitig als Kontrollin-

strument dienen.

Alternative Beratungskonzepte

Nachfolgend sollen alternative Beratungskonzepte vorgestellt werden, um Kunden op-

timal beraten zu kénnen.

Ganzheitliches Beratungskonzept®

Die Finanzmarktkrise hat weit reichende Auswirkungen auf das Privatkundengeschaft.
Bei Kunden steigt vor allem der Bedarf nach einer langfristigen finanziellen Planung,
was bedeutet, dass sie sich weitaus intensiver mit ihrer Vermdgensplanung auseinan-
dersetzen mussen als friher. Entscheidungen werden nicht mehr nur mehr einmal ge-
fallt und spater nicht mehr hinterfragt. In Zukunft wird die Vermdgensbildung und finan-
zielle Vorsorge standig Uberprift und an veranderte Lebens- und Marktsituationen an-

gepasst werden missen.

Aus diesem Grund kénnte es auch fir Banken sinnvoll sein ein ganzheitliches Bera-
tungskonzept einzufiihren. Vorteile wirde dieses Konzept fir die langfristige Kunden-
bindung und die héhere Loyalitdt zur Hausbank bringen. Auch die Aktivierung von
Kunden, die die Beratung lange nicht genutzt haben, wiirde mit der ganzheitlichen Be-
ratung leichter fallen. Allerdings missen trotz dieser Argumente auch die hohen Kosten
fur diese MaBnahme berticksichtigt werden.

Ein ganzheitliches Beratungskonzept kann nur zum Erfolg fihren, wenn die Berater
sowohl langfristig als auch bedurfnisorientiert denken und den Kunden auch nach die-
sen Aspekten beraten. Das kann jedoch nur erreicht werden, wenn die Erfolge der Be-
rater weder in der Anzahl der Produktabschlisse noch in kurzfristigen Ertragen ge-
messen werden. FUr die ganzheitliche Beratung wére ein festes Honorar optimal, da
eine Abschlussprovision wiederum zu Interessenkonflikten zwischen Kunden und Bera-
tern fuhren kann. Um optimal beraten und die Kundensituation analysieren zu kdnnen,
bendtigt der Berater bestimmte Hilfsmittel, die ihm sowohl bei der Auswertung der Da-
ten als auch bei der Erstellung einer Ubersicht fiir den Kunden niitzlich sind. Natirlich

8 vgl. Bostelmann (2007) S. 15-18
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mussen die Berater auch ausreichend geschult sein, um den Kunden individuell und
ganzheitlich beraten zu kénnen. Ohne eine umfassende Ausbildung wirde der Berater
eventuell bestimmte Bereiche, in denen er sich gut auskennt, bevorzugen und andere

vernachlassigen.

Eine weitere Voraussetzung ist die neutrale und objektive Beratung, die sich nicht nur
auf die eigenen Produkte beschrankt. Nur so kann dem Kunden garantiert werden,
dass er die besten Produkte von den besten Anbietern erhalt. Wichtig ist auch, dass
der Berater nur eine begrenzte Anzahl an Kunden betreut, damit er seine Kunden gut
kennen lernen kann und fur sie die Zeit aufbringen kann, die die ganzheitliche Bera-
tung bendtigt. So wird dem Berater die Mdglichkeit gegeben, dass er seinen Kunden-
stamm regelm&Big bearbeiten und den Finanzplan erneuern kann, wenn es die Kun-

densituation erfordert.

Ein Problem bei der Einfihrung eines ganzheitlichen Beratungskonzepts stellt der star-
ke Ertragsdruck dar, der bei vielen Banken herrscht. Druck machen vor allem Unter-
nehmenseigner und Analysten, die vom Management einen méglichst hohen Gewinn
verlangen. Daher stellt das Management hohe Anforderungen an die Berater. Sie mUs-
sen die nétigen Ertrage durch den Verkauf von Produkten erwirtschaften. Durch einen
abschlussabhangigen variablen Gehaltsanteil wird dieser Druck zusatzlich verstarkt.
Aus diesem Grund kommt es besonders im Massenkundengeschéft vor, dass nicht die
gesamte Situation des Kunden betrachtet wird, sondern in erster Linie einzelne Pro-
duktaktionen oder die Mdglichkeiten des kurzfristigen Produktabschlusses genutzt
werden, um Geld zu verdienen. Dieser Erfolgsdruck ist nicht mit der ganzheitlichen
Beratung zu vereinen. Vor allem im Retailgeschaft besteht das Problem, dass die Be-
rater eine Anzahl von Kunden betreuen, die es unméglich macht, diesen regelméaBig
eine ganzheitliche Beratung anzubieten. Eine Aufstockung um die bendétigten Berater
wirde die Fixkosten allerdings zusatzlich ansteigen lassen.

Aus diesen Grlnden ist es fir Banken schwierig, eine individuelle Beratung anzubieten
und trotzdem daran zu verdienen. Eine durchfihrbare Alternative wéare die individuelle
Teilplanung, die es in diesem Bereich bei manchen Banken auch schon gibt. Das be-
deutet, es kdnnen z.B. nur einzelne Teile, wie die neutrale Beratung bestimmter Fi-
nanzprodukte, in die Beratung ibernommen werden und in einzelnen Bereichen, wie
der Anlage- oder der Vorsorgeberatung, eine individuelle Bedarfsanalyse durchgeflhrt

werden.
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Gruppenberatung®

Gerade jetzt nach der Finanzkrise sind Kostenreduktionen in vielen Bereichen der
Bank notwendig. Damit die Beratungsqualitat der Kreditinstitute nicht darunter leidet,
kénnte versucht werden ein System der Gruppenberatung einzufihren. Das kdnnte
z.B. fOr Standardberatungsanliegen wie Baufinanzierung, Altersvorsorge oder ver-
schiedene Formen der Anlageberatung eine kostenglnstige Alternative sein, die zu-
dem die Qualitat der Beratung verbessert. Eine gute Beratung zeichnet sich durch den
Dialog zwischen dem Berater und dem Kunden aus. In einer Gruppe von Bankkunden
mit ahnlichem Beratungsinteresse werden viel mehr Kundenfragen gestellt als in einem
Einzelgesprach. Ein einzelner Kunde fuhlt sich vielleicht seinem Berater gegenlber
schnell unterlegen und wird nicht mehr alle seine Anliegen bericksichtigen kénnen.
Daher kann es als positiv angesehen werden, dass der Gruppendruck den Berater da-
von abhalt, lber einzelne Fragen einfach hinwegzugehen oder vom Thema abzu-
schweifen. Natirlich bedarf diese Art der Beratung eines umfassenden Wissens Uber
die Kunden, um diese sinnvoll zu segmentieren und der richtigen Beratungsgruppe

zuzuordnen.

Betreuungsmanagement

Durch Marktsegmentierung der Kunden sollte versucht werden, ein aktiveres und kun-
denindividuelleres Betreuungsmanagement aufzubauen. Dies kann nur erreicht wer-
den, indem Kundenbedirfnisse systematisch erfasst und die entsprechenden Daten
zielgerichtet ausgewertet werden. Verschiedenen Kundengruppen kénnen so gezielt
angemessene Dienstleistungen angeboten werden. Hier kdnnen auch Produkte ange-
boten werden, die die Kunden nicht aktiv nachfragen. Das Angebot kann die Nachfrage
aber nachhaltig stimulieren.®

Gewohnlich hat jeder Bankkunde einen persénlichen Kundenberater. Um eine Kontinu-
itat in der Betreuung des Kunden auch dann zu bewirken, wenn der Berater nicht bzw.
nicht mehr zur Verfigung steht, ist der Einsatz eines oder mehrer Vertreter bzw. eines
Beraterteams zu erwagen. Bedenkt man, dass ein Berater allein selten Uber das breite
Wissen zur Abdeckung samtlicher kundenspezifischer Probleme verfigt, ware solch
eine MaBnahme ebenfalls von Vorteil 2

8 vgl. Evers, Kriiger, Reifner (2000) S. 15
& vgl. ebenda S. 187
% vgl. Kailich (1990) S. 109
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Kundenbindung

Es ist ebenso wichtig, dass Kreditinstitute auf die Bindung loyaler, treuer Kunden bau-
en, da diese langfristig den Unternehmenserfolg sichern. Der Erfolg resultiert aus Wie-
derholungskaufen bzw. Cross Buying Aktivitaten, was bedeutet, dass Kunden auch
andere Leistungen der Bank in Anspruch nehmen. Untersuchungen belegen, dass es
ungefahr finfmal so teuer ist einen neuen Kunden zu gewinnen, als einen alten Kon-
takt zu pflegen. Banken kénnen Kunden nur dann langfristig an sich binden, wenn es
ihnen gelingt sich in allen Bereichen durch eine individuelle, effiziente und kompetente
Beratung und Betreuung von den Wettbewerbern abzuheben.?’

Ziel der Kundenbindung ist es, gegenwartig wie auch zuklnftig, ein positives Verhalten
des Kunden gegenlber der Bank zu schaffen und die Kundenbeziehung auf Dauer zu
stabilisieren. Insgesamt erhdht sich Gber die Zeit nicht nur die Bindung des Kunden an
das Kreditinstitut, sondern auch das Kaufvolumen.®® Kundenzufriedenheit allein fiihrt
jedoch nicht notwendigerweise zu Kundenbindung. Diese wird namlich durch weitere
Variablen wie Produktinvolvement, Produkteigenschaften, Wettbewerbsumfeld, Anbie-
teraktivitdten und Eigenschaften des Kunden beeinflusst.®®

Stammkunden kénnen zur Einsparung von Werbekosten beitragen. Da sie in der Regel
Uber den Weg der Direktwerbung ansprechbar sind, gibt es bei ihnen weniger Streu-
verluste als bei ungebundenen Kunden.*

Ein Problem in Hinblick auf die Beratungsqualitat stellt auch die Beraterfluktuation dar,
da dadurch nicht selten wertvolle Kundeninformationen verloren gehen. Daher ist es
wichtig, dass Banken ein umfassendes Customer Relationship Mangement System
aufbauen. Unter CRM wird im Allgemeinen die umfassende Gestaltung der Beziehung
eines Unternehmens zu dessen Kunden und Interessenten verstanden. Das Hauptziel
des CRM ist es, langlebige und partnerschaftliche Kundenbeziehungen zu etablieren
und somit wirtschaftliche Vorteile zu generieren. Die Gewinnung von Neukunden ist,
wie oben schon erwahnt, mit viel héheren Kosten verbunden als das Aufrechterhalten
bestehender Kundenbeziehungen. Mit Hilfe von CRM-Systemen kénnen Daten Uber
Kunden gesammelt, analysiert und ausgewertet werden. Dadurch erhalt das Unter-
nehmen die Chance besser auf individuelle Kundenbediirfnisse einzugehen.®'

87 vgl. Reiter (2003) S. 8f

8 vgl. Homburg (2008) S. 34f

8 vgl. Homburg, Giering, Hentschel (2000) S. 99
% vgl. Miekusch (2006) S. 19

" vgl ebenda S. 21f
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Electronic Customer Relationship Management, als Weiterentwicklung des CRM, um-
fasst den Aufbau und die Pflege von Kundenbeziehungen mit Hilfe elektronischer Me-
dien, insbesondere des Internets. Uber diese elekironischen Medien ist eine kosten-
gunstige, direkte und individuelle Ansprache des Kunden mdglich. eCRM birgt jedoch
auch die Gefahr, dass sich Kunden durch eine zu haufige Ansprache durch die Bank
belastigt fihlen. Ein weiterer Nachteil kdnnte auch die Unlbersichtlichkeit und Fulle an

Informationen und Angeboten sein, so dass Kunden verwirrt und frustriert sind.*?

Nachfolgend werden neuartige Instrumente zu Verbesserung der Kundenbindung vor-
gestellt:

Internet Client-Filial-System®

Erstaunlicherweise ist die Bankenbranche dem allgemeinen Trend zum Einsatz von
Informationstechnologie zur Verbesserung der Interaktion mit Kunden bislang nur z6-
gerlich gefolgt. Obwohl Banken den berechtigten Zugriff auf mehr persénliche Kunden-
daten haben als die meisten anderen Branchen, werden die Mdglichkeiten eines pro-
fessionellen Customer Relationship Mangements nicht voll ausgeschopft.

Um diese Mdéglichkeiten zu nutzen hat die deutsche Postbank beispielsweise bereits im
Jahr 2005 ein serviceorientiertes Internet Client-Filial-System (ICF) mit integriertem
CRM-Tool etabliert. Diese web-basierte Anwendung zur Kundenbetreuung unterstitzt
einen effizienten sowie effektiven Bankbetrieb und stellt sowohl fir die Bank bzw. die
Berater, als auch fir die Kunden einen groBen Nutzen dar. Im ICF werden fiir die Pri-
vatkundenbetreuung folgende vier grundsétzliche Bedarfsfelder abgebildet: Liquiditat
(Girokonto und Privatkredite), Anlageberatung, Vorsorge und Sachversicherungen so-

wie Bau- und Modernisierungsfinanzierung.

Dieses System bildet sdmtliche Vertriebskanéle und Prozesse auf einer gemeinsamen
Plattform ab. Hier werden Daten Uber jeden einzelnen Kundenkontakt, inklusive Grund-
und Werbedaten wie beispielsweise Einverstandniserklarungen, Kundenhistorie und
aktuellem Finanzstatus bereitgestellt. Dieser Uberblick erméglicht dem Berater eine
effiziente und zielgerichtete Gesprachsvorbereitung und Kundenbetreuung.

92 ygl. Miekusch (2006) S. 27-31
% vgl. Meyer, Schmid (03/09) URL: http://www.die-bank.de/it-und-kommunikation/den-beratungsprozess-
optimieren/?searchterm (Zugriff: 08.09.2010)
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In Beratungsgesprachen bietet das ICF fir jede Situation eine Auswahl optimierter
Produkte, womit die Qualitdt der Beratung durch Standardisierung verbessert werden
soll. Das Vorgehen erfolgt auf Basis von einfachen fir den Kunden gut nachvollziehba-
ren Prozessschritten unter Beriicksichtigung der individuellen Situation des Kunden
und gesetzlicher Rahmenbedingungen. Auch die Griinde flr die Produktauswahl wer-
den transparent und auch fir den Kunden besser verstandlich, wodurch die Glaubwr-
digkeit erhéht wird.

Wahrend des Beratungsgesprachs kénnen Kundeninteressen sofort im System aufge-
nommen werden. Dies gewahrleistet, dass die Produktauswahl durch den Kenntnis-
stand einzelner Berater weniger nachhaltig beeinflusst bzw. eingeschrénkt wird. Des
Weiteren gewinnt der Berater Freiraum und Flexibilitat fir die wichtigen weichen Fakto-
ren im Beratungsprozess. Ein sicheres Auftreten, Sympathie, Einflihlungsvermdégen,
Verbindlichkeit und Abschlussstarke sind namlich Qualifikationen, die kein Computer-

system abnehmen kann.

Web-2.0-Instrumente®

Die in den letzten Jahren stark steigende Zahl der ,Online-Banker* erschwert es zu-
nehmend, eine persdnliche Beziehung zum Kunden aufzubauen bzw. zu halten. Dank
der zahlreichen Funktionen des Web 2.0 kénnen Banken jedoch der schleichenden
Entfremdung entgegenwirken. Kommunikationskanale wie z.B. RSS-Feeds, Mashups
und Podcasts werden derzeit schon von mehreren Banken eingesetzt, um das Informa-
tionsgefélle zwischen Bank und Internet-Kunde abzutragen. AuBerdem bieten sie die
Chance, bedarfsgerecht Gber Entwicklungen zu informieren. Mit Podcasts (Audiodatei-
en) kénnen Banken ihre Kunden zeit- und ortsunabh&ngig mit Informationen zu ihren
Wunschthemen versorgen. Auf diese Weise werden auch Kunden erreicht, die im Nor-
malfall keinen persénlichen Kontakt zu ihrer Bank wiinschen.

Es existieren auch Web-2.0.-Tools, die nicht nur die einseitige Kommunikation, son-
dern den Dialog zwischen Bank und Kunde erméglichen. Dazu z&hlen unter anderem
Blogs und Communities. Diese Art von Kanalen wird jedoch derzeit noch selten einge-
setzt. Der Hauptgrund fir die weitgehende Zurlickhaltung liegt in den unkalkulierbaren
Reputationsrisiken fir die Bank, da Kunden in Echtzeit ihre Kritik bekunden kénnen.
Die Eintrage sind sofort fur alle Internet-Nutzer sichtbar. Bieten Banken jedoch ihren

% vgl. Von Mutius (10.06.2010) URL: http:/www.bankmagazin.de/TopThemen/389/102/Kundenvertrauen-
Eine-Frage-des-Kontakts.html?sid=a91341b45f5¢cc70126¢11¢337f4ac89a (Zugriff: 18.09.2010)
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Kunden nicht die Mdglichkeit, ihre Meinung zu &uBern, finden Kunden spatestens ein
paar Mausklicks weiter andere Méglichkeiten dazu. Dort steuernd einzugreifen, gestal-
tet sich dann, umso schwieriger.

Ein Kreditinstitut, das die Online-Kommunikation mit Kunden auf und auBerhalb des
eigenen Webaulftritts sucht, ist die Fidor Bank. Diese setzt auf einen breiten Kommuni-
kationsmix inklusive Facebook-Seite, Twitterfeed und eigenem Youtube-Channel. Uber
den Twitterfeed wird intensiv der Austausch mit dem Kunden gesucht, ahnlich dem
Mitarbeiter in der Bankfiliale. Weblogs oder der Kurznachrichtendienst Twitter versor-
gen Leser z.B. mit aktuellen Informationen oder Hinweisen zu Gewinnspielen. Hier

steht zugleich ein Feedback-Kanal fir Fragen zur Verflgung.

Aber auch auf der eigenen Website kdnnen Banken die zweiseitige Kommunikation
fordern. Die Commerzbank-Tochter comdirect hat beispielsweise auf ihrer Internetseite
ein Forum entwickelt, in dem Kunden Meinungen rund um das Thema Finanzen kund-
tun bzw. mit anderen Nutzern austauschen sowie Lob und Kritik platzieren kdnnen.
Dadurch erhalt die Direktbank Auskunft dariiber, was die Kunden beschaftigt und hat
damit die Mdéglichkeit, darauf zu reagieren.

Egal welche Kommunikationskanale Banken nutzen, wichtig ist es, dass die aufge-
nommenen Informationen sich in den nachfolgenden Aktionen widerspiegeln. Das zeigt
dem Kunden, dass er verstanden und ernst genommen wurde. Eine genaue Analyse
der von Kunden geduBerten Ansichten ermdglicht es z.B. die Qualitat von Produkten

und die Kundenbetreuung zu verbessern.

Beim Einsatz neuer Technologien mussen Banken, besonders darauf achten, dass
zielgruppenspezifische und datenschutzrechtliche Vorbehalte ausreichend berucksich-
tigt werden. Vor allem der Faktor Datenschutz hat fir Internetnutzer hohe Bedeutung.
Deshalb sollten Kreditinstitute mit Kundendaten besonders sorgfaltig umgehen und
dies auch dem Kunden zeigen. Der Datenschutz ist ein entscheidender Bestandteil des
Vertrauensbildungsprozesses zwischen den Kunden und der Bank.

Mobile Banking®®

Aufgrund der fallenden Kosten flir mobile Datendienste und der Weiterentwicklung mo-
biler Endgeréate, hat das Mobile Banking in den vergangenen zwei Jahren stark an Be-

9 Vgl. Reuter, Schilling (04/2010) URL: http://www.die-bank.de/banking/mobile-banking-kommt-in-
schwung (Zugriff: 29.09.2010)
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deutung gewonnen. Da immer mehr Verbraucher mobile Datendienste verwenden,
modchten auch die Banken diesen Trend nutzen. Mehr als 40 % der deutschen Banken
planen bereits Investitionen in den mobilen Vertriebskanal, um die Kundenbindung zu
starken und das Handy fiir die Bank-Kommunikation zu erschlieBen. Bankdienstleis-

tungen kdénnen so jederzeit und Uberall fir Kunden verflgbar gemacht werden.

Dennoch lasst die bisherige Auswahl an Smartphone-Programmen deutscher Banken
viele Winsche offen, da sie in vielen Fallen nicht mit einer Banking-Funktion ausges-
tattet sind. So gibt es Anwendungen, die dem Nutzer den Weg zur néchsten Filiale
weisen oder ein Verzeichnis von Ansprechpartnern der jeweiligen Bank bereitstellen.
Solche einfachen Programme verdeutlichen zwar den Wunsch und Willen der Kreditin-
stitute, Service zu bieten, lassen jedoch die Kernvorteile dieser neuen Technik unge-

nutzt.

Einige wenige Banken sind bereits einen Schritt weiter und entwickelten moderne Pro-
gramme, mit deren Hilfe Kunden beispielsweise kostenlos online die Salden ihrer Kon-
ten abrufen kénnen. Andere kostenpflichtige Applikationen bieten noch mehr Funktio-
nen. So kann der Kunde z.B. in einem Programm Konten von verschiedenen Banken
verwalten, vorausgesetzt, dass das jeweilige Kreditinstitut das HBCI-Protokoll fir Onli-
ne Banking unterstitzt. Verbraucher kénnen damit nicht nur den aktuellen Kontostand
abrufen, sondern auch Uberweisungen beauftragen.

Das Potenzial mobiler Banking Software ist hiermit jedoch noch lange nicht ausge-
schopft. Noch fehlen manche Funktionen, die Kunden aus den Online-Portalen der
Banken kennen. Die nachste Stufe kénnte aber auch sein, das Handy als Zahlungsmit-
tel einzusetzen, indem man es nach dem Einkauf in die Nahe der jeweiligen Kasse
bringt. Verpassen die Banken hier den Anschluss und lassen sich aus der Abwicklung
alltdglicher Zahlungen hinausdréangen, droht eine Schwéchung der Kundenbindung.
Smartphones sollten als ein neuer, zukunftstrachtiger Interaktionskanal zu einer Kund-
schaft angesehen werden, die immer mehr Orts- und Zeitunabhangigkeit, dauerhafte
Konnektivitat und umfassende Unterstitzung winscht.
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Emotionale Intelligenz®®

Auch die Entwicklung von emotionaler Intelligenz der Bankmitarbeiter ist fir den Erfolg
von Kreditinstituten sehr wichtig. Vielen Beratern fehlen jedoch das Einfihlungsvermé-
gen sowie das Bewusstsein fir emotionale Prozesse. Das zeigt sich z.B. darin, dass
die Bankberater nicht erkennen, welcher Kundentyp ihnen gegentber steht und welche
Werte sowie Bedurfnisse dieser Kunde hat. AuBerdem fehlt vielen das Gespir, wann
ein Kunde zum Abschluss bereit ist und wann sie eher warten sollten, um die Kunden-
beziehung nicht zu geféhrden. Viele Vorgesetzte fordern von den Betreuern, dass sie
Uberredungskunst besitzen. Viel wichtiger ist es aber, dass Bankberater gute Zuhérer
sind. So lassen sich die Winsche des Kunden im Gesprach herausfiltern und es kann
bedarfsgerecht beraten werden.

Da die Kunden, ihre Werte und Beddrfnisse verschieden sind, ist es von groBer Bedeu-
tung, dass Berater Uber emotionale Intelligenz verfigen. Man kann seinen Mitarbeitern
zwar einen Gesprachsleitfaden in die Hand geben, aber wie sie das Gesprach mit dem
einzelnen Kunden konkret gestalten, das missen sie allein in der Situation entschei-
den. Wichtig ist es, den Mitarbeitern zunachst zu vermitteln, wie verschieden die Men-
schen und deren Werte sind. Weiters sollten sie sich darlber im Klaren sein, dass far
Kunden die Anlageziele ,Sicherheit”, ,Rendite” und ,Liquiditat®, abhangig von der jewei-
ligen Lebenssituation eine véllig unterschiedliche Bedeutung haben kénnen.

Es ist aber auch von groBer Bedeutung, die Sensibilitat der Berater fiir die Signale, die
ein Kunde im Verlauf des Gesprachs aussendet, zu scharfen. Dadurch kénnen sie ihr
Gesprachsverhalten bei Bedarf korrigieren und der jeweiligen Person und Situation
anpassen. Durch entsprechende Seminare und systematische Coachings, bei denen
Bankmitarbeiter konkrete Situationen aus dem Vertriebsalltag analysieren und den
Umgang mit verschiedenen Kundentypen trainieren, kann die emotionale Intelligenz
der Berater gescharft werden.

Qualitatsmanagement

Das Qualitdtsmanagement bezeichnet alle organisierten MaBnahmen, die der Ver-
besserung von Produkten, Prozessen oder Leistungen dienen. AuBerdem bildet das

% vgl. Kuntz (23.11.2009) URL: http://www.unternehmer.de/das-bankgesprach-%E2%80%9Edie-wollen-
mich-verarschen%E2%80%9C-18667 (Zugriff: 04.09.2010)
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QM die Basis flr vertrauensvolle und langfristige Beziehungen eines Unternehmens zu

deren Kunden.”’

Entwicklung von Qualitatsstandards

Qualitatsstandards kénnen zur internen Steuerung der Leistungsqualitat eingesetzt
werden. Die Bestimmung von bankleistungsbezogenen Qualitdtsstandards setzt eine
Auseinandersetzung mit den Anforderungen der Kunden voraus und erfordert ebenfalls
eine detaillierte Planung des Bankleistungsprogramms. AuBerdem kdnnen solche
Standards in der externen Qualitdtssteuerung im Rahmen der kundengerichteten
Kommunikation als Marketinginstrument eingesetzt werden, um bereits vorhandene

Kunden noch enger an die Bank zu binden bzw. um Neukunden zu gewinnen.

Die Gestaltung der Standards sollte individuell, vor dem Hintergrund der bankspezifi-
schen Besonderheiten hinsichtlich der Kundenstruktur, des Produktangebots sowie der
raumlichen und technischen Organisation, erfolgen. Qualitdtsstandards missen grund-
satzlich messbar, kontrollierbar, eindeutig, verstandlich und realisierbar formuliert wer-
den. Die Mdglichkeiten zur Vorgabe von qualitativen Standards reicht in Banken von
der BegriiBung der Kunden bis hin zur Unterstitzung bei der Durchfiihrung komplexer

Finanzierungsformen.

Qualitatsrichtlinien lassen sich in grundlegende, allgemeine Standards, kundengrup-
penspezifische Standards und produktspezifische Standards unterteilen. Die grundle-
genden Qualitatsstandards umfassen die Grundlagen fir den Umgang mit den Kunden
ganz allgemein, wie z.B. die bankindividuellen Grundsétze der Serviceorientierung, die
Vorgaben zur Einhaltung des Erscheinungsbildes der Bank sowie das Verhalten der
Mitarbeiter im Kundenkontakt. Kundengruppenspezifische Standards beziehen sich im
Vergleich dazu auf die speziellen Verhéltnisse einer jeweiligen Kundengruppe. Pro-
duktspezifische Qualitatsstandards legen wiederum konkrete Leistungselemente ein-
zelner Bankprodukte fest.

Die Festlegung von Qualitatsrichtlinien sollte nicht ausschlieBlich durch die Bankleitung
erfolgen, sondern in erster Linie die Kunden mit ihren Erwartungen bertcksichtigen.
AuBerdem missen auch die Mitarbeiter der Bank in den Prozess der Qualitétsstan-
dardermittlung einbezogen werden, da die Mitarbeiterakzeptanz eine wesentliche Vor-
aussetzung fir die Erstellung qualitativ hochwertiger Bankleistungen ist.

7 vgl. URL: http//www.qualityaustria.com/index.php?id=453 (Zugriff: 05.10.2010)
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Bei Qualitatsstandards handelt es sich jedoch grundsatzlich nicht um die Erstellung
langfristiger statischer Standards, sondern es ist wichtig, diese im Zeitablauf dyna-
misch den veranderten Kundenanforderungen sowie Umfeldbedingungen anzupassen.
So kdnnen sie auch eine geeignete Basis flir die kontinuierliche Leistungsverbesse-
rung in der Bank darstellen. Standards sollten kurz- bis mittelfristig verbindliche Nor-
men fir die Bankleistungserstellung darstellen.®® Die verschiedenen Qualitatsvorgaben
miissen regelmaBig kontrolliert und auf ihre Aktualitat hin (iberpriift werden.®

Problematisch sind jedoch vor allem Standardisierungen in Bezug auf Qualitatsmerk-
male wie z.B. Kommunikationsfahigkeit, Flexibilitat, Problemlésungsfahigkeit und &hnli-
ches. Qualitatsstandards sollten nicht zu maBlosen Mess- und Regelwerken werden,
da Mitarbeiter bei fix festgelegten Standards und zu detaillierten Richtlinien zu normier-
tem und damit nicht situationsgerechtem Verhalten neigen. Daher ist es zu empfehlen,
den Qualitatsstandards Freiheitsgrade in dem Umfang zuzuweisen, wie sie Mitarbeiter
im Rahmen der individuellen Leistungserstellung benétigen.'®

Qualitats-Handbuch''

Im Qualitats-Handbuch werden die Qualitétspolitik und das Qualitditsmanagement einer
Bank dokumentiert. Mit Hilfe dieser Dokumentation soll aufgezeigt werden, welche An-
strengungen das jeweilige Unternehmen unternimmt, um den Qualitdtsanforderungen
der Kunden zu genligen. AuBerdem soll sie von den Mitarbeitern als standige Bezugs-
grundlage fur die Erfullung ihrer Aufgaben angesehen werden.

Bei der Erstellung eines Qualitdts-Handbuches sind besonders die Mitarbeiter als die
unmittelbar Betroffenen mit einzubeziehen. Ein Vorteil fiir die Nutzung eines solchen
Handbuches besteht in der Schaffung einer bankindividuellen Grundlage zur Mitarbei-
terschulung. AuBerdem werden so Ablaufe sowie Standards der Bank transparent ge-
macht und Regelungen werden klarer und fir jedermann nachvollziehbar. Auch lassen
sich mit Hilfe einer entsprechenden Dokumentation etwaige Irritationen von Mitarbei-
tern vermeiden. Gegentber den Kunden zeigt ein Qualitadts-Handbuch den Leistungs-
willen und die Qualitétsfahigkeit des Kreditinstituts. Als einziger Nachteil sind der hohe
Zeitaufwand der Gestaltung und Wartung eines solchen Handbuches sowie die damit

verbundenen Kosten anzusehen.

% Vgl. Bergmann (1996) S. 132-138
% vVgl. ebenda S. 146
190 v/g1. ebenda S. 160
19" yvgl. ebenda S. 210
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Betriebliches Vorschlagswesen'”

Das betriebliche Vorschlagswesen gibt den Mitarbeitern die Gelegenheit zur offenen
und konstruktiven Darstellung von Verbesserungsmadglichkeiten. Auf diese Weise wird
das Kreativitats- und Innovationspotential der Mitarbeiter genutzt und die Bankleitung
erhalt realitatsnahe Anregungen. Die Mitarbeitervorschlage orientieren sich meist er-
heblich ndher am Kunden und an den Ubrigen innerbetrieblichen Abldufen als es bei
Vorschlagen der Bankleitung mdglich ist. Dies kann besonders zum Erfolg des ange-
strebten kontinuierlichen Verbesserungsprozesses beitragen.

Damit Mitarbeiter dieses Instrument auch nutzen, sollte darauf geachtet werden, dass
die eingereichten Vorschlage korrekt, zligig und neutral ausgewertet werden. Ist in ei-
ner Bank jedoch keine grundsatzliche Bereitschaft zur Umsetzung der Vorschléage vor-
handen und existiert auch kein Konzept zur Prifung und Auswertung, kann die Mitar-
beiterbeteiligung schnell zu Frustration und Resignation fiihren.

2.3.2 Ansatze zur Losung der Interessenkonflikte

Banken missen sich immer mehr an die neuen Kundenerwartungen anpassen. Kun-
den wunschen eine bessere Zugéanglichkeit und eine hdhere Beratungsfrequenz.
Hauptséachlich erwarten sie aber eine transparente Beratung, die Chancen und Risiken
der Finanzprodukte gleichermaBen offen legt und einen Berater, der sich an ihren Be-
ddrfnissen orientiert statt an seinen Verkaufsvorgaben. Immer mehr Kunden haben das
Gefuhl, nicht optimal beraten und Gber Risiken nur ungeniigend aufgeklart zu werden.

Natlrlich kénnen nicht alle Berater pauschal in einen Topf geworfen werden. Nicht je-
der von ihnen kann als rlcksichtsloser Verkdufer bezeichnet werden, der seine Kunden
provisionsgetrieben hinters Licht fihrt.

Profitabilitat darf nicht zu Lasten des Kundennutzens gehen. Eine gute, objektive Bera-
tung auf der einen Seite und eine attraktive Entlohnung flr die Vertriebsleistung auf der
anderen Seite, scheinen sich jedoch gegenseitig auszuschlieBen. Deshalb wird auch
die Forderung lauter, das Provisionsmodell, vor allem fir Bankberater, starker zu regu-

lieren oder zu Gunsten der Honorarberatung vollkommen abzuschaffen.

192 ygl. Bergmann (1996) S. 213f
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Es gibt verschiedene Mdoglichkeiten, die Interessenkonflikte der Banken zu lésen.
Transparenz und Aufklarung der Kunden ist dabei die wichtigste MaBnahme. Der Kun-
de sollte Uber die Héhe der Provision bei Abschluss eines Geschaftes immer Bescheid

wissen. %

Die Deutsche Bank versucht beispielsweise seit Februar 2010 durch ein Produktinfor-
mationsblatt eine hdhere Transparenz zu erzeugen. Denn es zeigt sémtliche Kosten
auf, die z.B. durch Ausgabeaufschlage, Platzierungsprovisionen, Verwaltungsvergu-
tungen, Vertriebsfolgeprovisionen oder Performance Fees entstehen. So sieht der
Kunde auf den ersten Blick, was das Produkt leistet und was seine Bank mit dem Ver-
kauf des Produkts verdient.'®

Damit Bankberater auch das Wohl bzw. die Winsche der Kunden berlcksichtigen,
ware beispielsweise ein Pramiensystem vorstellbar, dass an die Abwanderungsrate der
Kunden gekoppelt ist. Da jeder verlorene Kunde einen Verlust an Ertragspotential dar-
stellt, soll auf diese Weise die Motivation der Mitarbeiter geférdert werden, die Bank-
kunden in bestmdglicher Form zufrieden zu stellen. Zun&chst sollten Faktoren be-
stimmt werden, die dazu beitragen, Kunden an das Kreditinstitut zu binden. Danach
wird die gesamte Abteilung daraufhin bewertet, inwieweit es ihr gelungen ist, ihre Leis-
tungsvorgaben zu erreichen. Werden mindestens 95 % dieser Ziele erreicht, zahlt die
Bank einen bestimmten Betrag in einen Pramienfond ein. Aus diesem Fond werden

dann am Ende des Jahres Pramien an die Mitarbeiter ausgezahlt.'®

Honorarberatung

Eine weitere Méglichkeit den Interessenkonflikt der Berater zu I6sen, ist die provisions-
orientierte Beratung durch Honorarberatung zu ersetzen. Durch ein Beratungsentgelt
wirde der falsche Verkaufsanreiz der Banken abschwéachen. Kann das Kreditinstitut
ihre Beratungskosten durch ein transaktionsunabhangiges Beratungshonorar decken,
so ist mit einem geringeren Verkaufsdruck zu rechnen. Dies kann in weiterer Folge zu
einer objektiveren Beratung fir den Kunden fuhren. Das bedeutet, die Honorarbera-
tung tragt zu einer besseren Interessenswahrung fir den Kunden bei. AuBerdem fihrt

198 \/gl. URL: http://www.kickbacks.ch/de/geld_vermoegen_anlegen_hilfe/loesungen/ (Zugriff: 12.10.2010)
194 Vgl. Neske (05/2010) URL: http://www.die-bank.de/banking/die-neue-legitimation-der-banken

(Zugriff: 18.08.2010)
195 ygl. Bergmann (1996) S. 180-182
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ein Beratungsentgelt zu einer héheren Preistransparenz, was sich positiv auf den Kun-

den auswirkt.'®

Das Honorar wird dabei pauschal oder stundenweise berechnet und muss immer be-
zahlt werden, unabhangig davon, ob es zum Vertragsabschluss kommt oder nicht. Im
Gegenzug zahlt der Kunde keine Provisionen.'”’

Die aus einer kostenlosen Beratung fur die Bank resultierenden Interessenkonflikte
lassen sich zwar durch ein Beratungsentgelt abschwéachen, aber nicht vollkommen
ausschalten. Wirksamer ware die Abschwachung, wenn das Beratungshonorar mit ge-
ringeren Abwicklungsgebihren verbunden wird. Werden die Transaktionskosten nicht
gesenkt, sollte die Einfihrung einer Honorarberatung von einer Verbesserung der Leis-
tung begleitet werden, so dass die Zahlungsbereitschaft der Kunden steigt. Das Prob-
lem der Akzeptanz eines Beratungsentgeltes durch die Kunden durfte das gréBte Hin-
dernis fur die Einflhrung einer solchen Gebuhr darstellen. Eine bis dahin kostenlose

Leistung mit einem Preis zu belegen, kann bei den Kunden zu Unverstandnis fithren.'®

Viele Kunden scheinen offenbar noch nicht verstanden zu haben, dass sie in jedem
Fall zahlen, wenn sie Dienste von Bankberatern in Anspruch nehmen — ob direkt oder
verdeckt. Je mehr die Bankkunden Uber Provisionen erfahren, desto eher werden sie

bereit sein, fur Beratung zu zahlen.

Derzeit sind Honorarberater noch eine Randerscheinung im deutschen Finanzgewer-
be. Die Berliner Quirin Bank ist dabei der Vorreiter, als erste Honorarberatungsbank in
Deutschland. Das Kreditinstitut kassiert keine Provisionen, sondern verlangt eine Pau-
schale pro Monat. Im Gegenzug entfallen die Transaktionskosten fir Wertpapierkaufe
und die Depotgebuhren. Die monatliche Pauschale beinhaltet auBerdem die Aufstel-
lung eines Finanzplans, die Altersvorsorgeberatung oder die Vermittlung von Versiche-

rungen. FlieBen trotzdem Provisionen, bekommt sie der Kunden zuriick vergiitet.'"

1% v/gl. Severidt (2001) S. 48
197 ygl. Alle Kosten auf den Tisch 02/2008, S. 36f
1%8 v/gl. Severidt (2001) S. 49
199 ygl. Alle Kosten auf den Tisch 02/2008, S. 36f
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2.3.2 Motivierende Anreize

Um falsche Anreize fir Bankberater zu vermeiden, die den Interessen der Kunden ent-
gegenwirken, sollten Anreizsysteme sowie die Unternehmensprozesse an die Kunden-
bedirfnisse angepasst werden. Anreizsysteme sollten so gestaltet werden, dass die
Mitarbeiter sich flir das Unternehmen als Ganzes einsetzen und sich nicht nur Gber den
Gewinn der Abteilung und ihren persénlichen Profit Gedanken machen. Dazu braucht
es ein Management, das langfristige Ziele verfolgt und sich nicht nur um das nachste

Quartalsergebnis kiimmert."'°

Motivation und Anreiz

,Der Begriff Motivation beschreibt die Kréfte, die einen Menschen zu einem bestimm-
ten, zielorientierten Verhalten oder Handeln bewegen. Diese Kréfte sollen mit Hilfe ei-

nes Anreizsystems erzeugt und geférdert werden.“'"

Motivation sollte nicht mit Anreiz verwechselt werden. Anreiz ist spezifisch eher kurz-
fristig orientiert und geht meist von einer genau beschriebenen Belohnung aus, fir eine
genau festgelegte Leistung. Wenn z.B. eine genligend hohe Pramie fir die Erreichung
von hohen Verkaufszahlen in Aussicht gestellt wird, werden die Mitarbeiter alles daran
setzen, um diese Pramie zu erhalten. In solch einem Fall kann man aber nicht von Mo-
tivation sprechen, sondern von einem Anreiz, der in dem Moment gegenstandslos wird,
in dem die Aktion beendet ist. Motivation wird hingegen langerfristig wirken, da sie auf
den Bedurfnissen und Beweggrinden aufbaut, die nicht nur auf die Resultate, sondern
auch auf die Gestaltung und den Inhalt der Arbeit, der Aufgabe, des Verantwortungs-
bereichs und seines Umfelds abzielen. Der Anreiz etwas zu tun, entsteht nicht nur mit-
tels finanzieller Belohnung, sondern auch bei Aussicht auf &uBerlich sichtbare Aner-
kennung herausragender Leistungen. Anreiz ist nicht nur etwas anderes als Motivation,
er kann diese auch nicht ersetzen. Fehlt es den Mitarbeitern an Herausforderungen
und Méglichkeiten, sehen sie die Arbeit nur als Mittel um Geld zu verdienen.'"

Daher ist es wichtig, dass Vorgesetzte die Motivation ihrer Mitarbeiter wecken bzw.
erhéhen. Motivation ist stark individuell bestimmt. Auch wenn es flr verschiedene Mit-

"0 ygl. Vetterli (28.11.2007) S. 15
""" Anclam-Rahle (2009) S. 63
"2 ygl. Kressler (2001) S. 64-68
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arbeiter vollig gleiche Bedingungen gabe, waren die individuellen Positionen auf der
Motivationsskala noch immer verschieden. Verschiedene Menschen reagieren sehr
unterschiedlich auf Motivationsfaktoren oder Umgebungseinflisse. Manche neigen
bereits zur Verweigerung, zur Ablehnung oder zum Aufgeben, wo andere gerade eine
besondere Herausforderung sehen und hoch motiviert sind.""®

Foérderung der Mitarbeitermotivation

Zu einer umfassenden Qualitatskonzeption z&hlt auch, die Motivation der Mitarbeiter
for die qualitatsrelevanten Belange zu foérdern. Ohne deren richtige Einstellung zur
Qualitdt und ohne eigenen Antrieb der Mitarbeiter kénnen auch noch so vorbildliche
MaBnahmen in der Bank nicht sinnvoll umgesetzt werden. Die Motivation der Mitarbei-
ter stellt jedoch eine immer schwieriger werdende Aufgabe dar, da deren Motive immer

heterogener und komplexer werden."™*

Um die Motivation der Mitarbeiter gezielt zu férdern, kbnnen nachfolgende intrinsische

Motivationsinstrumente eingesetzt werden:

- Erweiterung des Handlungsspielraums/ Empowerment

Dem Handlungsspielraum in Bezug auf Arbeitinhalt und -gestaltung kommt als Motiva-
tionsfaktor groBe Bedeutung zu. Ein gréBerer Entscheidungs- und Kontrollspielraum
bedeutet dabei, dass der Mitarbeiter — unter Berlcksichtigung seiner Kompetenzen —
die Méglichkeit erhalten sollte, die fir seine Tatigkeit wichtigen Entscheidungen selbst
zu treffen und zu kontrollieren. Ein erweiterter Tatigkeitsspielraum heiBt wiederum,
dass die Arbeit durch Abwechslung gekennzeichnet werden sollte. Nur wenn diese
beiden Dimensionen erweitert werden, kann man von einer Ausweitung des Hand-

lungsspielraums sprechen.'’

Bei der Gestaltung des Handlungsspielraums muss darauf geachtet werden, dass so-
wohl Unter- als auch Uberforderung vermieden wird.""® Die Férderung der Selbstver-
antwortung von Mitarbeitern fihrt meist zu einer erhéhten Arbeitszufriedenheit und
starkt das Selbstwertgefiihl des Betroffenen. Damit werden auch neue Freirdume fir

"3 vgl. Kressler (2001) S. 19

"4 ygl. Walsh, Klee, Kilian (2009) S. 178f

'3 ygl. Von Rosenstiel, Comelli (2001) S. 142
118 ygl. Kressler (2001) S. 46
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die Innovation sowie Kreativitat der Mitarbeiter geschaffen und Serviceprozesse kén-

nen verbessert werden.'"”

Insbesondere Bankberater, die an der Kundenfront arbeiten, bendtigen einen gewissen
Handlungsspielraum, um ohne standige Rickfragen entscheiden zu kénnen. AuBer-
dem kann so schneller auf die Kundenwilinsche reagiert werden und Kundenprobleme
entstehen oft erst gar nicht. Erweiterte Entscheidungsbefugnisse vermitteln dem Mitar-
beiter das Gefihl, Verantwortung zu tragen und zahlen zu der intrinsischen Motivati-

on.''®

- Kundenorientierte Unternehmenskultur'"®

Ein motivierender Anreiz kann auch von der Unternehmenskultur ausgehen, die sich
an den Bedurfnissen der Kunden orientieren sollte. Solch eine Unternehmenskultur
umfasst grundlegende Werte, die Kundenorientierung férdern. AuBerdem kénnen kun-
denorientierte Verhaltensnormen und -weisen sowie Artefakte der Kundenorientierung

darin festgelegt werden.

Werte stellen grundlegende und allgemeine Vorstellungen im Unternehmen dar. Ver-
haltensnormen, auch Artefakte genannt, konkretisieren diese Werte, sie haben einen
relativ starken Verhaltensbezug. Artefakte werden jedoch bisher von vielen Unterneh-
men vernachlassigt. Sie sind meist historisch gewachsen und werden nicht bewusst
gesteuert. Die systematische Gestaltung von Artefakten im Unternehmen nennt man
Symbolic Management. Hierbei wird versucht, die Werte und Normen anhand einfach
interpretierbarer Gegebenheiten und Situationen zu veranschaulichen und mit Leben

zu fallen.

Symbolic Management umfasst grundsétzlich vier Kategorien von Artefakten:'?°

» Erzahlungen, z.B. Berichte Uber das besonders vorbildliche Verhalten und das
personliche Engagement eines Vorstandsmitglieds im Kundenkontakt

» Sprache, z.B. der Sprachstil, in dem in Sitzungen von Kunden gesprochen wird

> Rituale, z.B. die regelmaBige Auszeichnung besonders kundenorientierter Mit-
arbeiter

» Arrangements, z.B. die kundenfreundliche Gestaltung von Gebauden, Blrorau-
men und AuBenanlagen

"7 vgl. Kressler (2001) S. 48
"8 ygl. ebenda S. 44
19 ygl. Homburg (2008) S. 74
120 ygl. ebenda S. 75
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- Entwicklung und Ausbildung

Die Personalentwicklung ist nicht nur eine notwendige Férderung von Talent und Kén-
nen, um den sich stdndig andernden und wachsenden Anforderungen gerecht zu wer-
den, sondern sie stellt auch einen wichtigen Motivator dar. Der Gewinn an Berufserfah-
rung, der Erwerb professioneller Qualifikationen, fachliche Schulungen und Persénlich-
keitsentwicklung sind fir Mitarbeiter ebenso wichtig, wie gute Bezahlung. Es liegt ge-
nerell im Interesse des Unternehmens, wie auch im Interesse des Mitarbeiters, Leis-

tungspotentiale nicht ungenitzt zu lassen.'®

Damit es zu einem optimalen Arbeitsergebnis kommen kann, sollten die Fahigkeiten
und Fertigkeiten der Mitarbeiter den Aufgabenanforderungen und den Ubertragenen
Verantwortlichkeiten entsprechen. Die Anreizwirkung der betrieblichen Weiterbildung
besteht darin, dass durch das vermittelte Wissen eine starkere Identifikation der Mitar-
beiter mit deren Arbeitstétigkeit und eine innere Befriedigung geschaffen werden kén-
nen. Insbesondere aufgrund des schnellen technologischen und organisatorischen
Wandels sind WeiterbildungsmaBnahmen laufend erforderlich.'??

Ein Ziel der Weiterbildung ist auch die Steigerung der Kundenbindung durch kompe-
tentes Personal. Weiters wird die Motivation der Mitarbeiter erhalten bzw. verbessert.
Mitarbeiter sehen in WeiterbildungsmaBnahmen die Mdglichkeit auf persdnliche Entfal-
tung und berufliches Weiterkommen.'?®

Ausbildung und Entwicklung sind und bleiben notwendige Investitionen zur Erhéhung
der Kompetenz der Mitarbeiter. Sie sind aber auch wichtige Motivatoren und machen
ein Unternehmen gerade fiir die Besten wirklich attraktiv.'®*

- Arbeitsplatzsicherheit'?®

Das Geflhl einen sicheren Arbeitsplatz zu haben, hat vielerlei positive Auswirkungen
auf die Mitarbeiter. MUssen Berater nicht um ihren Job firchten, kénnen sie sich bes-
ser auf die Arbeit konzentrieren. AuBerdem wird dadurch Ruhe, Gelassenheit und Sou-
veranitat geférdert, um auch schwierige Entscheidungen sachgerecht treffen zu kon-
nen. Auch kann so durch Gerlichte und ,Flurgesprache” keine Unruhe unter den Mitar-
beitern gestiftet werden.

121 ygl. Kressler (2001) S. 63
122 \gl. ebenda S. 67

123 ygl. ebenda S. 69

24 ygl. ebenda S. 63

125 ygl. Albs (2005) S. 85
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- Lob und Anerkennung

Die Belobigung der Mitarbeiter und die Anerkennung des Geleisteten ist ein grundle-
gendes Motivationsinstrument. Durch Lob und Anerkennung wird dem Mitarbeiter
Wertschatzung entgegengebracht. Diese soll vor allem zu mehr Einsatzbereitschaft
und einer besseren Leistung der Mitarbeiter fuhren. Das gelingt allerdings nur, wenn
die Wertschatzung spurbar ausgedriickt wird und den jeweiligen Umstanden angepasst
wird. Eine Gehaltserhdhung ist schnell vergessen, nicht aber ehrliche Anerkennung
und der wertschatzende Umgang mit den Mitarbeitern. Bei dosierter Anwendung wird
ebenfalls ein offenes und vertrauensvolles Verhaltnis zwischen dem Vorgesetzten und

den Angestellten entstehen und die zwischenmenschliche Beziehung verbessert.'*®

Angestellte, die gelobt werden, sind motivierter und stecken sich héhere Ziele, denen
sie sich starker verpflichtet fihlen. Das richtige Lob an der richtigen Stelle wirkt sich auf
Dauer sehr positiv auf die Arbeitsmoral der Mitarbeiter aus. Bleibt dieses aus, flhlen

sich viele Mitarbeiter zurlickgesetzt. Die Folge: Sie machen ,Dienst nach Vorschrift*.'?’

- FUhrungsverhalten

Auch das Fuhrungsverhalten ist fir die Schaffung von Kundenzufriedenheit von groBer
Bedeutung. Die Unternehmensfiihrung muss durch das Vorleben einer glaubwirdigen
Kundenorientierung sowie durch das Schaffen von Anreizsystemen das Engagement,
die Motivation und die Zufriedenheit der Mitarbeiter verbessern. Kundenzufriedenheit
entsteht erst durch die unternehmensinterne Orientierung auf den Kunden. Im Endef-
fekt kann ein hohes MaB an Kundenorientierung nur durch eine ebenfalls hohe Mitar-

beiterorientierung seitens der Unternehmensleitung erreicht werden.'?®

Intrinsisch motivierte Menschen erfahren Befriedigung aus den Ergebnissen ihrer Ar-
beit. Solche Mitarbeiter identifizieren sich mit dem Unternehmen und seinen Zielen,
suchen eigenstandig nach Problemlésungen und sind bereit, mehr zu leisten, wenn
eine Situation es erfordert.'*

126 ygl. Borghardt, Mai (07.04.2008) URL: http:/www.wiwo.de/management-erfolg/weshalb-lob-fuer-die-
motivation-so-wichtig-ist-271767/ (Zugriff: 02.10.2010)

127 ygl. Tiede (2007) S.10f

128 ygl. Reiter (2003) S. 46-48

129 ygl. Seibert (14.07.2008) URL: http:/blog.seibert-media.net/2008/07/14/intrinsische-motivation-warum-
berechtigtes-lob-ebenso-wichtig-ist-wie-berechtigte-kritik/ (Zugriff: 02.10.2010)
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Beispiel aus der Praxis zu Verbesserung der Mitarbeitermotivation

Wie Mitarbeiter besser zu motivieren sind, hat z.B. die schwedische Svenska Handels-
banken demonstriert. Wenn die Bank im Vergleich zu Wettbewerbern tberdurchschnitt-
lich gut abschneidet, landet ein Drittel des Mehrertrags in einer Stiftung. Jeder Mitarbei-
ter bekommt von dieser Stiftung dieselbe Summe ausgezahlt, unabhangig von Gehalt
und Position. Fir die Kundenberater gibt es keine individuellen Vertriebsziele und
dementsprechend auch keine individuelle Belohnung. Um zu gewahrleisten, dass die
Angestellten den langfristigen Unternehmenserfolg im Blick haben, kénnen sie frihes-
tens im Alter von 60 Jahren Uiber das Geld verfiigen.'®

Mitarbeiterzufriedenheit

Das Primarziel der Kundenzufriedenheit kann nicht ohne zufriedene Mitarbeiter erreicht
werden. Wie bereits vorher erwahnt, sollte sich die Unternehmensleitung nicht nur an
den Interessen der Kunden orientieren, sondern auch die Bedirfnisse ihrer Mitarbeiter
im Auge haben. Da auch die Mitarbeiterzufriedenheit eine bedeutende EinflussgréBe
der Kundenzufriedenheit darstellt, soll sie von Vorgesetzten gezielt geférdert werden.

Die Mitarbeiterzufriedenheit beeinflusst die Verhaltensweisen der Mitarbeiter, was sich
wiederum auf die Kundenzufriedenheit auswirkt. Oft wir das Wohlbefinden der Mitarbei-
ter von den Kunden wahrgenommen. In zahlreichen Untersuchungen wurde festge-
stellt, dass zufriedene Mitarbeiter ihre Zufriedenheit auch im Kontakt mit Kunden nach
auBen zeigen und sich besser um die Probleme der Kunden kiimmern. AuBerdem sind
zufriedene Mitarbeiter sehr viel aufgeschlossener und empfanglicher far Verande-
rungsprozesse. Der Einfluss von Mitarbeiterzufriedenheit auf Motivation und Leis-
tungsbereitschaft begriindet das Interesse von Unternehmen, das Befinden der Mitar-
beiter, ihre Anspriiche an die Arbeit und die Verwirklichung dieser Anspriiche zu erfas-

sen.

Um eine Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit hervorzurufen, muss zuerst der Frage
nachgegangen werden, wie Mitarbeiterzufriedenheit Gberhaupt zustande kommt.

130 ygl. Bergermann (04.02.2008) URL: http:/www.wiwo.de/unternehmen-maerkte/bankberater-packen-
aus-ich-habe-sie-betrogen-264071/ (Zugriff: 03.08.2010)
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Kernbereiche der Mitarbeiterzufriedenheit

Untemehmens
leitung

Persanliche
Entwicklung

Verantwortung

Arbeitsinhalt

Vorgesetzter

Kollegen

Mitarbeiter-
zufriedenheit

Arbeits-
bedingungen

Bezahlung

Abbildung 25: Kernbereiche der Mitarbeiterzufriedenheit'®’

Neun Kernbereiche, die die Mitarbeiterzufriedenheit beeinflussen bzw. steigern sind in

Abbildung 25 grafisch dargestellt. Die Mdglichkeit die Mitarbeiter, ihre Motivation, ihre

Kundenorientierung sowie ihre Zufriedenheit zu beeinflussen, bedeutet fur die Unter-

nehmensfuhrung eine groBe Verantwortung, da sie auf diese Weise nicht nur die Zu-

friedenheit inrer Mitarbeiter, sondern auch die Zufriedenheit ihrer Kunden und in weite-

rer Folge den Unternehmenserfolg bestimmen.'®

131 ygl. Homburg (2000) S. 227
132 Vgl. Reiter (2003) S. 55
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In der nachfolgenden Tabelle werden beispielhafte MaBnahmen zur Steigerung der
Mitarbeiterzufriedenheit dargestellt:

Bereich Beispielhafte MaBnahmen
- Klare Kommunikation der Unternehmenspolitik sowie der
Unternehmens Unternehmensziele
-leitung - Herunterbrechen der Unternehmensziele auf die Ziele der

einzelnen Mitarbeiter

- Delegation von klar abgegrenzten Aufgaben
Vorgesetzter - Berticksichtigen der Mitarbeiterbelange
- Einhalten von Zusagen gegeniber den Mitarbeitern

- Vereinbaren von Team-Zielen und Vergabe von Team-Pramien

Kollegen - RegelméBiges Durchfihren von Mitarbeiterveranstaltungen
Arbeits- - Ergonomische Arbeitsplatzgestaltung
bedingungen - Einflihrung eines flexiblen Arbeitszeitmodells
Bezahlung - Einfihrung kundenorientierter Vergitungssysteme

- Ubertragen von inhaltlich unterschiedlichen Aufgaben

Arbeitsinhalt - Anregen der Mitarbeiter zu neuen Ideen und sténdigen

Verbesserungen

-A hl Lei ami

Anerkennung uszahlen von Leistungspréamien

- Auszeichnen von besonderen Leistungen

- Einbeziehen der Mitarbeiter, in fir sie relevante Entscheidungen

Verantwortung - Empowerment, d.h. Erweitern des Handlungs- und
Entscheidungsspielraums

- Aufzeigen persdnlicher Perspektiven im Unternehmen

Persénliche - RegelméBige fachliche Weiterbildung der Mitarbeiter
Entwicklung - Unterstlitzen des Ausbaus persénlicher bzw. sozialer
Fahigkeiten

Tabelle 4: Beispielhafte MaBnahmen zu den Kernbereichen der Mitarbeiterzufriedenheit'*®

Es ist wichtig, sich durch regelmaBige Mitarbeiterbefragungen Kenntnisse darlber zu
verschaffen, welche Motive die Mitarbeiter haben, an der Leistungserstellung einer Un-
ternehmung mitzuwirken. AuBerdem sollte auf diese Weise in Erfahrung gebracht wer-
den, welche Aspekte es sind, die dazu fiihren, dass Mitarbeiterzufriedenheit als Vor-
aussetzung flir die Bereitschaft ihres Leistungsverhaltens entsteht. Natirlich sollen
auch die Erwartungen der Mitarbeiter an das Unternehmen ermittelt werden, um deren
Vorstellungen mit gezielten MaBnahmen nicht entgegenzuwirken.'®*

138 y/gl. Homburg (2008) S. 303f
134 Vgl. Lehmkdihler (2001) S. 134
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Balanced Scorecard

Im Dienstleistungsbereich bietet es sich an, ein Anreizsystem auf Basis der Balanced
Scorecard einzufihren. Die Balanced Scorecard ist ein spezielles Zielsystem. Sie er-
ganzt die finanzwirtschaftliche Dimension, die viele Unternehmen ausschlieBlich be-
ricksichtigen, um drei weitere Dimensionen, namlich Kunden, Potenzial und Prozesse.
Mit ihrer Hilfe lassen sich qualitative wie auch quantitative Kennzahlen mit Gewichtun-
gen bei der individuellen Leistungsmessung bericksichtigen und gleichzeitig die Um-

setzung der Unternehmensstrategie unterstiitzen.'®

Fir jede dieser Dimensionen bzw. Perspektiven sind entsprechende Kennzahlen zu
definieren. Wichtig ist vor allem, dass diese transparent, beeinflussbar und zielkonform
sind, das heift, in direktem Zusammenhang mit den Unternehmenszielen stehen.

Durch die Verknipfung dieser vier Perspektiven im Rahmen eines umfassenden Kenn-
zahlensystems wird angestrebt, ein Gleichgewicht zwischen externen und internen
Kennzahlen, vergangenheits- und zukunftsbezogenen Kennzahlen sowie leicht und
schwer quantifizierbaren Kennzahlen herzustellen.'®® Das Anreizsystem ist transparent,
flexibel und leistungsgerecht aufzubauen. Auf diese Weise lasst sich der zu erreichen-
de Unternehmenserfolg mit der individuellen Leistung und dem erzielten Einkommen

des Mitarbeiters verknupfen.

Grundidee der Balanced Scorecard ist die Einteilung des Unternehmens in eine

finanz-, kunden-, prozess- und potenzialorientierte Perspektive:'®’

» Finanzperspektive:

Die finanzielle Dimension eines Unternehmens wird gewd6hnlich in Jahres- oder
Quartalsabschliissen dargestellt. Sie umfasst Informationen Ulber die Vermé-
gens-, Finanz- und Ertragslage eines Unternehmens.

» Kundenperspektive:

Eine kundenorientierte Sichtweise liefert Informationen Gber die Positionierung
des Unternehmens in bestimmten Marktsegmenten, Uber die Kundenzufrieden-
heit oder die Kundenbindung.

135 vgl. Portisch (03/2009) URL: http://www.die-bank.de/betriebswirtschaft/leistungsanreize-setzen
(Zugriff: 25.08.2010)

136 yigl. Meffert, Bruhn (2006) S. 761

137 Vgl. Scherrer (1998) URL: http:/www.wiwi.uni-regensburg.de/scherrer/edu/opi/balanced-scorecard.html
(Zugriff: 29.08.2010)
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> Prozessperspektive

Auf Ebene der Geschaftsprozesse erfolgt die Beschreibung des Unternehmens

anhand der einzelnen in der Unternehmung implementierten Arbeitsablaufe.

» Potenzialperspektive:

Die vierte Dimension beinhaltet so genannte weiche Erfolgsfaktoren. Dazu zah-
len die Motivation und der Ausbildungsstand der Mitarbeiter, der Zugang zu re-
levanten externen Informationsquellen und die Organisation des Unterneh-

mens.

Balanced Scorecard

Prozessperspektive
- fiele

- hessgralien

- fielwerte

- fielerreichungsgrad

Finanzperspektive e Potentialperspektive
- fiele . - fiele
- Messgrilten q Bankstrategie D - Messgrélien
- figlwerte - Ziglwerte
- Ziglerreichungsgrad S — - Zielerreichungsgrad
Kundenperspektive
- Ziele
- Messgralien
- figlwerte

- figlerreichungsgrad

Abbildung 26: Balanced Scorecard'®®

Das gréBte Defizit der Balanced Scorecard besteht darin, dass es sich um ein rein
kennzahlenorientiertes System handelt. Das bedeutet, aufgrund der Steuerung durch
Kennzahlen werden oftmals gerade weiche Faktoren, die sich nur schwer quantifizie-
ren lassen, aber flr den unternehmerischen Erfolg von groBer Bedeutung sind, nicht
beriicksichtigt.'*®

138 Vgl. Portisch (03/2009) URL: http://www.die-bank.de/betriebswirtschaft/leistungsanreize-setzen
(Zugriff: 25.08.2010)
139 ygl. Eyer, Haussmann (2003) S. 87
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3. Schluss

3.1 Ergebnisse

Zusammenfassend kann man sagen, dass es immer aufwendiger und kostenintensiver
wird, die Bedurfnisse der Bankkunden zu befriedigen. Die Kunden nehmen immer hau-
figer Angebotsvergleiche vor, setzen sich mit Finanzdienstleistungen auseinander und
werden zunehmend konditionssensibler. Durch diese Entwicklungen wird das Bankge-
schéaft komplexer, was vom Bankberater eine hdhere Qualifikation verlangt. Das be-
deutet, dass Berater in diesem Zusammenhang eine immer bedeutendere Rolle spie-
len. Zum einen weil die Bankloyalitat in erster Linie von der Kompetenz sowie der
Glaub- und Vertrauenswirdigkeit des Mitarbeiters abhéangt, zum anderen weil er das
Produktangebot und die Serviceleistungen an den Kundenbediirfnissen zu orientieren
und flexibel auf deren Wiinsche einzugehen hat.'*

Banken werden aus diesen Griinden zunehmend zum Allfinanzanbieter, um den Kun-
den eine umfassende Versorgung mit Bank-, Bauspar- und Versicherungsprodukten
aus einer Hand zu ermdglichen und somit dem Bequemlichkeitsbedirfnis der privaten
Haushalte gerecht zu werden.

Den Banken ist langst bewusst, dass Beratungsqualitat in erster Linie durch menschli-
che Qualitat bestimmt wird, die sich durch Freundlichkeit, Héflichkeit, Kompetenz und
der Bereitschaft zur Eigeninitiative auszeichnet. Was viele Kreditinstitute allerdings
nicht umgesetzt haben, ist die kundenindividuelle Beratung. Nur selten informieren sich
Bankmitarbeiter ausreichend Uber die derzeitige Lebenssituation, die finanziellen Ver-
héaltnisse sowie die Zukunftsplanung ihrer Kunden, um flr diese ein geeignetes Kon-

zept zu erstellen.

Vor allem die provisionsorientierte Beratung stellt ein groBes Problem dar. Der dadurch
entstehende Interessenkonflikt der Bankberater wirkt sich negativ auf die kundenindivi-
duelle Beratung und infolgedessen auf die Beratungsqualitat aus.

0 vgl. Kruse (2002) S. 11-13
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3.2 MaBnahmen

Die Anforderungen der Kunden an Bankprodukte haben sich durch die Wirtschaftskrise
verandert. Sicherheit, Einfachheit und Transparenz ist flir den Kunden wichtiger ge-
worden. Um diese Kriterien zu erfullen, missen Bankberater Kunden, Uber die mit ei-
nem Investment verbundenen Chancen und Risiken allgemeinversténdlich aufklaren.
Die personliche, individuelle Beratung sollte durch messbare Qualitatsstandards unter-
stitzt werden, denn jeder Kunde hat das Recht auf einen gleich bleibenden objektiven
Beratungsstandard.

Da Kunden nun immer 6fter hdhere Transparenz im Hinblick auf die Beratungsmetho-
dik und auf die Kosten fordern, ware es wichtig, einen einheitlichen Beratungsprozess
zu organisieren. Nachhaltiges Qualitdtsmanagement ist ebenso ein Thema, dass wie-
der vermehrt ins Auge gefasst werden sollte. So existieren in vielen Banken teilweise

keine einheitlichen internen Prozesse zur Qualitatssicherung.

Die gr6Bte Herausforderung der Kreditinstitute liegt jedoch vor allem darin, das verlo-
rene Vertrauen in die Banken, die Beratung und die Produkte wiederzugewinnen und
dauerhaft zu halten. Um dies zu erreichen ist es wichtig, starker mit dem Kunden zu
kommunizieren und Feedback-Kanéale auszubauen. Bankberater missen zuhdren ler-
nen und Konsequenzen ziehen. Kundenbeziehungen missen langfristig und nachhaltig
aufgebaut werden. Bankberater sollten dafiir belohnt werden, wenn sie langjahrige
Kundenbeziehungen pflegen, denn diese Kunden bringen den Kreditinstituten den

hdchsten Gewinn.'!

AuBerdem sollte das Beratungsgesprach verstandlicher gestaltet werden, damit die
Beschreibung sowie Auswahl von Produkten auch fir Kunden, die sich nicht oft mit
Geldangelegenheiten beschéftigen, nachvollziehbar ist. Verbesserungspotenzial liegt
auch in der verstandlicheren sowie Ubersichtlicheren Gestaltung von ausgereichten
Informationsbroschiiren der Bank.

1 vgl. Nick (09/2009), URL: http:/www.die-bank.de/banking/zuhoeren-2013-lernen-2013-konsequenzen-
ziehen (Zugriff: 03.10.2010)
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3.3 Konsequenzen

Natlrlich lassen sich oben angeflihrte MaBnahmen nicht so ohne weiteres durchfiih-
ren. Die Forderung nach einer kundenindividuelleren bzw. ganzheitlicheren Beratung
lasst sich fur Banken, die im Massenkundengeschaft tatig sind, nur schwer umsetzen.
Far solch ein Beratungskonzept entstehen vor allem hohe Kosten fir die Ausbildung
der Mitarbeiter bzw. deren Aufstockung, was den notwendigen SparmaBnahmen der
Kreditinstitute entgegenwirkt. Diese Ausgaben lassen sich nur durch Einfihrung eines
fixen Beratungshonorars ausgleichen. Dem entgegen steht jedoch die Akzeptanz durch
die Kunden.

Eine durchfuhrbare Alternative ware aber beispielsweise die individuelle Teilplanung.
Das bedeutet, es kdnnen z.B. nur einzelne Teile, wie die neutrale Beratung bestimmter
Finanzprodukte, in die Beratung ibernommen werden und in einzelnen Bereichen, wie
der Anlage- oder der Vorsorgeberatung, eine individuelle Bedarfsanalyse durchgeflhrt

werden.

Auch der hohe Verkaufsdruck, der sich durch die Finanzkrise sogar noch verstarkt hat,
kollidiert mit der Forderung nach einer objektiveren Beratung. Viele Banken mussen
daher zunachst an der Veranderung ihrer Anreizstrukturen ansetzen. Werden von den
Kreditinstituten zu strenge Zielvorgaben an ihre Berater gestellt, kbnnen diese nicht
situationsgerecht bzw. im Interesse des jeweiligen Kunden handeln. Auch die vorherr-
schende Provisionspolitik sollte von den Banken Uberdacht werden. Diese férdert in
vielen Féllen nicht den Erfolg der Bank, sondern wirkt sich negativ auf die Zufriedenheit
der Kunden aus. Viele Kunden fihlen sich falsch beraten, da nur ungentgend auf ihre
individuelle Situation und Bedirfnisse eingegangen wird.

Ein groBes Problem stellt auBerdem das verloren gegangene Vertrauen der Kunden
aufgrund der weltweiten Wirtschaftkrise dar, da Banken in den Medien durch ihre rabia-
ten Vertriebsmethoden oftmals kritisiert wurden. Nutzen die Kreditinstitute jedoch die
Chance, die z.B. neue Medien wie das Web 2.0 bzw. Mobile Datendienste zur Verbes-
serung der Kundenbindung bieten, kann auch diese Problematik beseitigt werden.
Wichtig ist, dass Banken zu ihrem Wort stehen und eine einheitliche Linie in ihren Akti-
onen und MaBnahmen beibehalten.



Anhang

Online-Fragebogen:

Qualitat der Bankberatung

1 meiner Bachelorarbeit zum Thema ,Die

Qualitat der Bankberatung

Wann bzw. zu welchem Zweck suchen Sie Ihre Bank auf? (Mehrfachauswahl méglich) *

Durchfiihrung von Uhenweisungen

Abhebung oder Einzahlung eines Geldbetrages
Inanspruchnahme von Anlageheratung
Inanspruchnahme von Finanzierungsheratung

Eréffnung eines Spanverrages

Sonstiges, und zwar:l

O o o oo d

2
Qualitdt der Bankberatung

Wie oft haben Sie bisher Beratungsgesprache in Banken in Anspruch genommen? *

Moch nie

1-3 Mal

4-6 Mal

T-10 Mal

O 0 O 0O O

Otters

2




VI

Qualitat der Bankberatung

Welche Eigenschaften sind lhnen bei Bankberatern generell wichtig? (Mehrfachauswahl méglich) *

©  Gepflegtes Auftreten
Fachwissen/Produktkenntnisse
Freundlichkeit

Zuverlassigkeit
Problemldsungsfahiakeit

Einfihlungsvermogen

O oOogaadaao

Guter Zuhdrer

Qualitat der Bankberatung

Haben Sie einen persdnlichen Berater in Ihrer Hausbank? *

T Ja

i Mein




VII

Qualitat der Bankberatung

Beurteilung der fachlichen und sozialen Kompetenz der Bankmitarbeiter:

Inwiefern treffen folgende Aussagen nach Ihrer Erfahrung auf die Mitarbeiter bzw. Berater |hrer
Hausbank zu? *

vallig willig
Zutreffend Zutreffend teils-teils  unzutreffend  unzutreffend

Die Bankmitarbeiter haben ein gepfleates Auftreten und - - ~ - -
sind stets angemessen gekleidet.

Die Mitarbeiter sind stets gleich bleibend hiflich und - - - - -
uvarkornmend.

Die Mitarbeiter sind stets pOnktlich und Zuverlédssio. (o [ [ (o [

Die Bankmitarbeiter besitzen ausreichend Fachwissen - - - - -

und Produktkennthisse.

Die Mitarheiter infarmieren sich ausreichend dber meine
derzeitige Lebenssituation, urm mich individuell beratan o ] 9 o [
Zu kinnen.

Die Mitarbeiter kidren nicht nur dber die Vorteile sines
angehotenen Produktes auf, sondern infarmieren auch ® [ e [ [
(her die Machteile und Risiken.

Die Elankmitarbe_iterne_hm_en Sic_h filr ein - - ~ - -
Beratungsgesprach reichlich Zeit.

Die Mitarbeiter sind telefonisch leicht erreichbar, & (& & & (&
Die Mitarbeiter zeigen Interesse an meinen individuellen - - ~ - -

Bedidrfhiszen und Winschen.

Die Argur_rjent_ationen der Mitarbeiter sind nachwallziehbar - - - - -
und verstandlich.

D_ie Bankmitarbeiter dréngen mi_ch nie zum Ahschluss - - ~ - -
eines Werrages how. einerVersicharung.

Qualitat der Bankberatung

Inwiefern treffen folgende Aussagen nach lhrer Erfahrung auf Ihre Hausbank zu? *

willig willig
Zutreffend Zutreffend teils-teils  unzutreffend unzutreffend

Cie Beratung meiner Hausbank empfinde ich als objektiv - - - - -
und unahhangia.

Meine Haushank hat sehr Zufrieden stellende Betriehs- I P P I P
bzw. Beratungszeiten.

Termine kinnen flaxibel auch aulerhalb der normalen
Gffhungszeiten der Bank vereinbart werden. o * o o *

Meing Hausban_k haltversprochene Aktionen oder - - - - -
Termine stets ein.

Die ausgereichten Unterlagen bz,
Informationshroschiiren der Bank sind verstandlich und & 8 8 i 8
anschaulich gestaltet.




VIII

Qualitat der Bankberatung

Was schitzen Sie bei lhrer Hausbank am meisten? *

Ausgezeichnete Qualitat der angehotenen Dienstleistungen
Freundlichkeit und Fachwissen der Mitarbeiter

Gutes Preis-/Leistungsverhiltnis

Faumlichkeiten, in denen man sich wahl fihlt

Gute regionale Erreichharkeit der Filialen

O O 0 O O D

Lange Offnungszeiten

Qualitat der Bankberatung

Sind Sie generell mit der Beratungsqualitat lnrer Hausbank zufrieden? *

Sehrzuftieden
Zufrieden

Makig zufrieden

o TS e BN

Linzufrieden

Denken Sie, dass sich die Qualitat der Bankberatung nach der Wirtschaftskrise verbessert hat? *

T Ja

= Mein




IX

Qualitat der Bankberatung

Wie viel Vertrauen besitzen Sie fur lhre Hausbank? *

" Sehrviel
 Wiel
Wiy
~

Kein Yertrauen

Wurde |[hr Vertrauen durch die Finanzkrise gedampft? *

 Ja
= Mein

Etwas

2 ask

Qualitdt der Bankberatung

Halten Sie es flr sinnvoll, dass Berater Provisionen fur den Abschiuss von Vertragen erhalten? *

o Ja
= Mein

= Egal

Waren Sie bereit fir unabhangige Beratung Geld zu zahlen? *

= Ja

 Mein

2 ask

Qualitat der Bankberatung

Haben Sie aufgrund der Wirtschaftskrise daruber nachgedacht oder haben Sie tatsachlich |hre
Hausbank/lhren Bankberater gewechselt? *

= Ja
= Mein

lch habe es vor.

2 ask



Qualitat der Bankberatung

Weilche Veranderungen bzw. Entwicklungen wurden Sie sich fir die Bankberatung in Zukunft
wiinschen? (Mehrfachauswahl mégli *

1

Einfachheit der Produkte

Geringere Produktauswahl und dadurch mehr Uberhlick

Grifkere Produktauswahl

Bessere Aufkldrung und Information Ober die angehotenen Produkte
keine provisionsorientierte Bankheratung

Mehr Kontakt mit meiner Berater hzw. meiner Bank

Bessere Schulung haw. Aushildung der Bankberater

Starkere Berlcksichtigung der individuellen Lehenssituation des Kunden
Flexiblere Beratungszeiten

Gar keine

-
-
-
-
-
-
-
-
-




XI

Qualitat der Bankberatung

Zum Schluss noch einige persdnliche Angaben zu statistischen Zwecken ...

 mannlich = weiblich

019 Jahre ~ 20-30Jahre = 31-45 Jahre = 46-55 Jahre = Uber a5 Jahre
Familienstand *

i Ledig  Werheiratet! zusammen lebend © Werwitwet

Schule/Ausbildung (hdchster bisher erreichter Abschiluss) *

Pllichtschulabschluss
Abgeschlossene Lehre

hiatura

O 0O O DO

Haochschul- oder Studienabschluss

Selhstandigedn
Angestelite(r)
Arheiter(ing

Lehrling

Student{in)
Hausmanni Hausfrau

Fensionistiin

O 0 0O 0 0O 0O O D

Sonstiges
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