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1 Einleitung und Motivation 
Zu Beginn des dritten Jahrtausends befindet sich der Markt für Finanzdienstleistun-
gen in einer Phase des Umbruchs. Global einheitlicher werdende ordnungspolitische 
Rahmenbedingungen bspw. wegen einheitlicherer Regulierung innerhalb des EU-
Binnenmarktes1, (über-) alternde Gesellschaften in den Industrieländern2, sich ver-
ändernde Lebensarbeitsbedingungen und nicht zuletzt dramatischer technologischer 
Fortschritt können als einige unter vielen Veränderungen in den Rahmenbedingun-
gen genannt werden, mit denen sich Finanzdienstleister konfrontiert sehen. Durch 
die im Ergebnis zunehmend transparenten Märkte und eine weitgehende Commodi-
tisierung werden Leistungen im Finanzdienstleistungsmarkt immer vergleichbarer.3 
Doch nicht nur der Markt ist in einer Phase der starken Veränderung, auch die Pri-
vatkunden – ausgestattet mit leistungsfähigen Vergleichsmöglichkeiten, sofortigem 
Zugang zu reichhaltigen Informationen und einer gestiegener Sensibilität für die 
Dispositionen ihrer privaten Finanzen – haben sich von relativ passiven Konsumen-
ten zu aktiven und gut informierten Geschäftspartnern entwickelt. Der ehemalige 
Verkäufermarkt hat sich somit tendenziell zu einem Käufermarkt entwickelt, bei 
dem der Privatkunde zunehmend individuelle und gleichzeitig kostengünstige Prob-
lemlösungen für seine Bedürfnisse erwartet. 
 
In diesem Umfeld müssen traditionelle Marktbearbeitungsstrategien überdacht und 
gegebenenfalls neu justiert werden, um auch in Zukunft erfolgreich und nachhaltig 
tätig sein zu können. Unabhängig vom Ausmaß der Individualisierung der Leistun-
gen für die Privatkunden ist unbestritten, daß durch den Aufbau von langfristigen 
Kundenbeziehungen auf der einen Seite Kosteneinsparungspotentiale erschlossen 
und auf der anderen Seite – sofern Universalbanken oder Versicherungskonzerne 
mit einem breiten Produktspektrum bis hin zu Allfinanzdienstleistern betrachtet 
werden – Cross-Selling-Potentiale4 ausgeschöpft werden können. Damit sich die 
Aufwendungen für eine Kundenakquisition amortisieren, müssen sowohl Methoden 
und Konzepte entwickelt werden, um zukünftig ertragreiche Kunden identifizieren 
zu können, als auch die Wirkungszusammenhänge verstanden werden, die einen als 
interessant identifizierten Kunden langfristig an den Finanzdienstleister binden.  
 
In der Literatur findet sich insbesondere bzgl. des zweiten Aspektes im spezifischen 
Finanzdienstleistungskontext relativ wenig an konkreten Handlungsempfehlungen, 
um einen Kunden langfristig an einen Finanzdienstleister zu binden. In dieser Arbeit 
soll deshalb ein Beitrag dazu geleistet werden, diese identifizierte Lücke ein Stück 
weit zu schließen. Solche Fragestellungen aufzugreifen und mit einem interdis-
ziplinären Wirtschaftsinformatikansatz hierfür im Rahmen angewandter For-
schungsprojekte mit führenden Praxispartnern geeignete Lösungen zu finden, hat 
sich unser Lehrstuhl bereits seit vielen Jahren zur Aufgabe gemacht. Diese Projekt-
arbeit weiter auszubauen, war Ziel des am Lehrstuhl von der bayerischen Staats-
                                                           
1  Vgl. bspw. BUHL/KUNDISCH/STECK (2002), KUNDISCH (2003), S. 16-53. 
2  Vgl. bspw. SCHMIDT (2002). 
3  Bspw. präsentieren KUNDISCH/DZIENZIOL/EBERHARDT/PINNOW (2001) eine Marktstudie über Ver-

gleichsmöglichkeiten von Retail-Finanzdienstleistungen im Internet.  
4  Für eine ausführliche Untersuchung zum Thema „Cross Selling“ vgl. SCHÄFER (2002). 
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kanzlei 2002 an der Universität Augsburg eingerichteten Kernkompetenzzentrums IT 
& Finanzdienstleistungen, welches sich seither sehr gut entwickelt hat und 2004 
durch die Einrichtung des vom Elitenetzwerk Bayern geförderten Elitestudienganges 
Finance & Information Management komplementiert wurde.5 
 
Im folgenden Beitrag wir zunächst die Bedeutung langfristiger Kundenbeziehungen 
für Anbieter im Finanzdienstleistungsmarkt unter Ertrags- und Risikogesichtspunk-
ten diskutiert, um darauf aufbauend Aspekte zu analysieren, die dem Aufbau solcher 
Kundenbeziehungen im Wege stehen könnten. Danach werden Maßnahmen disku-
tiert, welche die Anbieter treffen können, um den Kunden trotz sinkender Wechsel-
kosten zur Loyalität zu bewegen. Hier wird zunächst die schwierige Verständlich-
keit von Finanzdienstleistungen aus Sicht der privaten Endkunden thematisiert, die 
die Wirkung von Fortschritten in der Qualität der Produkte auf die Loyalität limi-
tiert. Ausgehend und aufbauend auf diese Analyse werden Maßnahmen vorgeschla-
gen, die unabhängig von der Qualität der Produkte zur Steigerung der Loyalität 
getroffen werden können. Eine Diskussion der Ergebnisse und der Limitierungen 
der Analyse sowie eine kurze Zusammenfassung der zentralen Punkte schließen den 
Beitrag ab. 

2 Bedeutung und Einflußfaktoren langfristiger Kundenbe-
ziehungen im Finanzdienstleistungsmarkt 

Anbieter im Finanzdienstleistungsbereich haben ein Interesse daran, daß ein be-
stimmter Kunde möglichst alle seine Bedarfe (share of wallet) im Finanzdienstleis-
tungsbereich bei ihm befriedigt, d. h. eine langfristige Kundenbeziehung entsteht.6 
So ist hinlänglich bekannt, daß es durchaus eine längere Zeit dauern kann, bis sich 
die Akquisitionskosten bzw. die Kosten für die Nutzbarmachung der Kundenbezie-
hung für einen Neukunden amortisiert haben. Im Bankenbereich betragen die Ak-
quisitionskosten in der Regel einige hundert Euro7, 
 
Da der Kunde integraler Bestandteil einer Dienstleistungsproduktion – und damit 
auch bei einer Finanzdienstleistungsproduktion – ist8, müssen zum Zeitpunkt der 
Leistungserstellung Daten und Wissen über den Kunden verfügbar sein bzw. ver-
fügbar gemacht werden. Dabei ist einsichtig, daß insbesondere in der Anfangsphase 
einer Kundenbeziehung viele Daten über den Kunden erhoben werden müssen (z.B. 
persönliche (Stamm-)Daten, Einstellung bzgl. Risiko, (Konsum-)Wünsche, Ziele, 
etc.). Der Erhebungsaufwand kann jedoch aufgrund der Wettbewerbssituation nicht 

                                                           
5 Vgl. http://www.wi-if.de für das Kernkompetenzzentrum und http://www.uni-augsburg.de/fim für 

den Elitestudiengang. 
6  Aufbauend auf Projekterfahrungen postulieren REICHHELD/SASSER (1990) eine steigende Profitabili-

tät mit zunehmender Dauer der Kundenbeziehung. Vgl. REICHHELD (1997), REICHHELD/SCHEFTER 
(2000) für darauf aufbauende Studien und Veröffentlichungen. 

7  Vgl. bspw. CHEN/HITT (2002), S. 255 
8  Vgl. bspw. SÜCHTING (1994). 



bzw. nicht vollständig auf die Produktprovision des im Rahmen eines solchen (Erst-) 
Verkaufs- bzw. Beratungsgesprächs umgelegt werden. Gleichzeitig sind Beratungs-
gebühren am deutschen Finanzdienstleistungsmarkt – oft noch nicht einmal im Be-
reich der sehr vermögenden Privatkunden – bisher kaum durchsetzbar. Daher haben 
Marketingaktionen für die Kundenakquise sowie entsprechende Beratungs- bzw. 
Verkaufsgespräche in einer frühen Phase einer Kundenbeziehung eher Investitions-
charakter. Nur wenn der Kunde gehalten werden kann, können die erhobenen Daten 
für weitere Produktverkäufe im Verlauf des Lebenszyklus des Kunden genutzt und 
bei geeigneter Aggregation und Auswertung der Daten Kundenbedarfe antizipiert 
werden. Aus diesem Grund ist davon auszugehen, daß die Anbieter von Finanz-
dienstleistungen Interesse an der Etablierung einer langfristigen Kundenbeziehung 
haben. Aus Kundensicht sind demgegenüber mehrere Argumente anzuführen, die 
gegen eine langfristige Bindung an nur einen Anbieter sprechen, z. B.: 
 
 Viele Menschen empfinden einen Disnutzen, falls ein Unternehmen zu viele 

Informationen über sie sammeln kann. Daher verteilen sie bspw. ihre Vermö-
gensgegenstände auf mehrere Finanzdienstleister.9 

 Viele Konsumenten zeigen variety-seeking behavior, das heißt, daß allein schon 
die Möglichkeit der Wahl einer Alternative als solches mit Nutzen verbunden 
ist.10 

 Um eine bessere Verhandlungsposition zu haben, unterhalten einige Kunden 
zumindest noch bei einer weiteren Bank neben ihrer Hausbank eine Kontover-
bindung.11 Des weiteren können so auch externe Anreize für eine bessere Bera-
tungsqualität gesetzt werden. 

 Kunden empfinden einen Disnutzen, wenn ihnen bewußt wird, daß sie sich in 
einer Situation mit lock-in befinden. 

 Falls dauerhafte Mängel im Service des bisherigen Anbieters auftreten, sollte ein 
Wechsel zu einem anderen als Alternative möglich sein.12 

Die Umsetzung dieser latenten Wechselbedürfnisse werden dem Kunden durch 
Marktentwicklungen der letzten Zeit zunehmend erleichtert. So ist am Markt ein 
zunehmender Trend zum Angebot von Finanzdienstleistung am Point of Sale (POS) 
durch Non- bzw. Nearbanks zu beobachten. Darüber hinaus befinden sich die Fi-
nanzdienstleister aufgrund der in den letzten Jahren fallenden Wechselkosten gene-
rell in immer stärkerer Konkurrenz zu Mitbewerbern. So waren noch vor wenigen 
Jahren insbesondere die technischen Voraussetzungen der Kunden, um Konkurrenz-
angebote einzuholen oder sich grundsätzlich über finanzielle Problemstellungen und 
mögliche Lösungen zu informieren, sehr begrenzt. Dies hat dazu geführt, daß viele 
Kunden – meist sogar über ihren gesamten Lebenszyklus hinweg – nur eine Haus-
bankverbindung unterhalten haben. In den letzten Jahren hat sich diese Situation, 
                                                           
9  Vgl. z. B. HAGEL/RAYPORT (1997). 
10  Vgl. z. B. HELMIG (2001). 
11  Vgl. z. B. SHAPIRO/VARIAN (1998). 
12  In einer Studie von KEAVENEY (1995) über verschiedene Verhaltensweisen von Dienstleistungsfir-

men, die Kunden dazu veranlaßt haben, den Anbieter zu wechseln, werden als häufigste genannte 
Gründe Fehler an der Dienstleistung selbst („core service failures) und Fehler der Angestellten des 
Dienstleisters im Umgang mit dem Kunden („service encounter failures“) genannt. 



Titel 5 
 
 
insbesondere getrieben durch die technologische Entwicklung, die orts- und zeitu-
nabhängige Angebote ermöglicht (Stichwort Direktbanken oder Multi-Channel-
Angebote), radikal verändert. So hat die Transparenz des Marktes durch das Absin-
ken der Suchkosten stark zugenommen. Gleichzeitig sind die Kosten, um einen 
Anbieterwechsels durchzuführen (sog. Wechselkosten13), stark zurückgegangen. Da 
hohe Wechselkosten ein möglicher Grund14 für die (erzwungene) Loyalität von 
Kunden sind, werden wir nachfolgend die Entwicklung der Wechselkosten im Fi-
nanzdienstleistungsbereich genauer untersuchen.15 
 
Wechselkosten sind potentiell insbesondere dann in Märkten wichtig, wenn sie dazu 
führen, daß langfristige Kundenbeziehungen eingegangen werden und sich diese 
Beziehungen durch wiederholte Transaktionen auszeichnen.16 Speziell die Finanz-
dienstleistungsindustrie gilt traditionell als ein Wirtschaftssektor mit sehr hohen 
Wechselkosten.17 Konsequenterweise wird in vielen Modellen zum Bankenmarkt 
mit Bezug auf Wechselkosten festgestellt, daß diese substantiell seien und daher 
viele Kunden davon abhalten würden, ihr Konto bei der einen Bank zu schließen 
und bei einer anderen ein neues zu eröffnen.18 Die relativ wenigen empirischen 
Arbeiten zum Thema Wechselkosten im Finanzdienstleistungssektor betrachten 
i.d.R. nur eine Kategorie von Finanzdienstleistungen, bspw. SHARPE (1997) und 
SHY (2002) für Termineinlagen, KIM/KLIGER/VALE (1999) für Kredite und Termin-
einlagen, AUSUBEL (1991) für den Kreditkartenmarkt19 und CHEN/HITT (2002) für 
Online Brokerage. Dies verengt den Blickwinkel u.E. zu sehr, denn um ein Geschäft 
bei einem anderen Finanzdienstleister abzuschließen, ist die Beendigung der Ge-
schäftsverbindung zur „bisherigen“ Hausbank nicht nötig. 
 
Finanzdienstleister sehen sich also bei sinkenden Wechselkosten und steigender 
Markttransparenz einer doppelten Gefahr gegenüber: 
 
 Neugeschäft: Einerseits steht ein Finanzdienstleister zunehmend in Konkurrenz 

zu vielen anderen Finanzdienstleistern, wenn es um den Abschluß eines Neuge-
schäftes geht. Eine interessante Entwicklung ist in diesem Zusammenhang der zu 

                                                           
13  Wechselkosten (switching costs) sind als die Kosten definiert, die aufgewendet werden müssen, um 

eine laufende Geschäftsverbindung von einem Unternehmen zu einem anderen zu übertragen. All-
gemein bzgl. Wechselkosten vgl. KLEMPERER (1987). 

14  Vgl. z. B. JACKSON (1985). 
15  Bspw. unterhalten in der Studie von OEHLER (2004b) 65% der Befragten im Jahr 2002 mehr als eine 

Bankverbindung, der Marktanteil der Direktbanken und Broker hat dabei im Bereich der Nebenbank-
verbindungen seit 1996 von 1,4% auf 10,2% in 2002 sehr stark zugenommen. 

16  Vgl. SHARPE (1997), S. 79. 
17  “…the banking, insurance and health sectors constitute major sectors in the economy in which 

switching costs seem to be prevalent.” SHY (2001) S. 188; vgl. auch SHARPE (1997), S. 79. 
18  „It is widely observed that consumer refrain from switching among banks even when they are fully 

informed of large differences in bank service fees. The main (perhaps the only) explanation for this 
consumer behavior is the existence of switching costs that are encountered by consumers each time 
they terminate services with one bank and switch to a competing bank.” SHY (2001), S. 188. 

19  AUSUBEL (1991) zieht für die supernormale Produzentenrente im Markt für Kreditkarten u.a. auch 
Wechselkosten in Betracht, fokussiert jedoch seine Analyse im weiteren Verlauf seiner Arbeit auf 
andere Erklärungen. 



beobachtende „move to the point of sale (POS)“, bei dem zu Produkten am POS 
aus Kundensicht sehr bequem gleich noch eine entsprechende Finanzdienstleis-
tung (Transportversicherung, Autofinanzierung, Ratenkredit, Auslandskranken-
versicherung...) mit dazu verkauft wird. Dies macht es einem Finanzdienstleister 
zunehmend schwierig bei solchem Neugeschäft überhaupt die Chance zu be-
kommen, von dem Neugeschäft ex ante zu erfahren und diesbzgl. auch ein An-
gebot abgeben zu können. 

 Bestehendes Geschäft: Andererseits muß ein Finanzdienstleister zunehmend 
damit rechnen, dass er auch mit bereits in Anspruch genommenen Leistungen in 
einem ständig härter werdenden Wettbewerb mit den Mitbewerbern steht. 

Tabelle 1 zeigt verschiedene Kategorisierungen von Wechselkosten. Die unter-
schiedlichen Betrachtungsperspektiven sind zwar ein Hinweis darauf, daß diese 
Thematik theoretisch noch nicht ausreichend fundiert ist, unabhängig davon kann 
man jedoch mit Hilfe jeder dieser Kategorisierungen begründen, daß die Wechsel-
kosten in den letzten Jahren stark gesunken sind und warum es gute Gründe gibt, 
daß sich diese Entwicklung auch in Zukunft fortsetzen wird.  
 
SHAPRIO/VARIAN 
(1999) 

SENGUPTA/KRAPFEN/ 
PUSATERI (1997) 

TOMCZAK/DITTRICH 
(2000) 

KLEMPERER (1987) 

• Contracts 
• Training and 

Learning 
• Data Conversion  
• Search cost 
• Loyalty cost 

• Setup costs 
• Takedown costs 

• “Künstliche” / 
vertragliche 
Wechselkosten  

• Lernkosten 
• Direkte Wechsel-

kosten (Such- und 
Informationskos-
ten) 

• Sozialpsychologi-
sche Wechselkos-
ten 

• Transaction costs 
• Learning costs 
• Artificial or con-

tractual costs 

Tabelle 1: Kategorisierungen von Wechselkosten 

Folgt man der Kategorisierung von TOMCZAK/DITTRICH (2000), läßt sich folgendes 
feststellen:  
 
Betrachtet man die Wechselkosten aus vertraglichen Gesichtspunkten, dann wird 
deutlich, daß diese im Finanzdienstleistungsbereich nicht prohibitiv wirken. Zum 
einen wird für jeden Geschäftsabschluß auch ein gesonderter Vertrag abgeschlossen 
und zum anderen handelt es sich bei vielen Leistungen um kurz- oder mittelfristige 
vertragliche Bindungen. Ein Girokonto oder ein Wertpapierdepot sind i.d.R. ohne 
Kündigungsfristen auf einen anderen Finanzdienstleister übertragbar, bei Versiche-
rungen besteht die Möglichkeit zur Beitragsaussetzung oder zumindest werden i.d.R. 
Sonderkündigungsrechte, z.B. im Schadensfall, eingeräumt und langfristige Kredite 
sind – gegen eine vorzeitige Auflösungsgebühr – kündbar. Die vertraglichen Ver-
pflichtungen sind somit allgemein als moderat einzustufen. 
 
Da sich die meisten Leistungen bei den großen Finanzdienstleistern in ihrem „Hand-
ling“ aus Kundensicht sehr ähneln, bzw. der Kunde nur bei Finanzdienstleistungen, 
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die schnell erlernbaren Transaktionscharakter haben, selbst einen größeren Anteil an 
der Durchführung übernimmt, ist – anders als bspw. bei Softwareprodukten – auch 
der Trainings- und Lernaufwand20 überschaubar, wenn ein Kunde zu einem anderen 
Finanzdienstleister wechselt. 
 
Auch die direkten Wechselkosten sind in den letzten Jahren dramatisch gesunken. 
Durch die technologische Entwicklung haben potentielle Kunden direkten, kosten-
günstigen Zugang zu reichhaltigen Informationen21 mit der Möglichkeit des Pro-
dukt- bzw. Konditionenvergleichs.22 Die Opportunitätskosten der Suche und der 
Information sind daher stark gesunken und es kann durch die zu erwartende techni-
sche Weiterentwicklung auf der einen Seite und der (weiteren) Deregulierung der 
Telekommunikationsmärkte (insbesondere in der EU) auf der anderen Seite von 
einem weiteren Absinken der direkten Wechselkosten ausgegangen werden. Sollten 
sich zukünftig Leistungen im Rahmen eines sogenannten Personal Data Environ-
ments (PDE) etablieren, welche eine kosteneffiziente Art der standardisierten und 
personalisierten Datenübertragung ermöglichen sollen23, könnte sich diese Tendenz 
sogar noch einmal stark verschärfen. Bislang konnten sich die ersten großflächigen 
Versuche der Etablierung von PDE-Services wie z.B. von memIQ oder des Passport 
Service von Microsoft am Markt jedoch nicht durchsetzen. 
 
Die Finanzdienstleister befinden sich angesichts der oben dargestellten Situation 
offensichtlich in einer Zwickmühle. Einerseits liegen die Vorteile einer längerfristi-
gen Kundenbeziehung auf der Hand, andererseits sind für die Etablierung einer 
solchen neben den reinen Akquisitionskosten auch erhebliche Aufwände für Nutz-
barmachung einer solchen, etwa durch die Schaffung der notwendigen Informati-
onsbasis, erforderlich. Bei gleichzeitig sinkenden Wechselkosten sind so zwar einer-
seits die zu erwartenden Erträge einer langfristig etablierten und intelligent geführ-
ten Kundenbeziehung viel versprechend, gleichzeitig geht der Finanzdienstleister 
jedoch auch ein enormes wirtschaftliches Risiko ein.24 Offensichtlich ergibt sich für 
den Finanzdienstleister die Aufgabe, das Risiko eines Wechsels durch geeignete 
Maßnahmen zu verringern. Diese werden im nächsten Abschnitt der vorliegenden 
Arbeit vorgestellt. 

                                                           
20  Vgl. bspw. SHY (2001), S. 4. 
21  Vgl. EVANS/WURSTER (1999). 
22  Vgl. bspw. KUNDISCH/DZIENZIOL/EBERHARDT/PINNOW (2001). 
23  Vgl. bspw. HAGEL/RAYPORT (1997). 
24  Im Rahmen von Customer-Lifetime-Value Ansätzen wird dieses Risiko i.d.R. über die Wiederkauf-

wahrscheinlichkeit modelliert (unterschieden wird dabei grob zwischen Customer Retention oder 
Customer Migration Modellen), vgl. bspw. GIERL/KONCZ (2002). Eine Berücksichtigung der Varianz 
der erwarteten Erträge ist im Gegensatz dazu noch ein noch weitgehend offenes Forschungsfeld. 



3 Maßnahmen zur aktiven Schaffung von Kundenloyalität 
im Finanzdienstleistungsbereich 

Generell können als Gründe für einen Nachfrager, einen Anbieter nicht zu wechseln, 
(passiver) Zwang oder (aktives) Interesse genannt werden.25 Da mit den gerade 
diskutierten sinkenden Wechselkosten einige u.E. für den Finanzdienstleistungsbe-
reich relevante Zwänge wegfallen, muß solchen Maßnahmen mehr Aufmerksamkeit 
gewidmet werden, die den Kunden davon überzeugen, eine Beziehung zum Anbieter 
aktiv aufrecht erhalten zu wollen. Dabei können die Anbieter entweder an den von 
ihnen angebotenen Produkten oder an der Beziehung zum Kunden als solcher anset-
zen. Wir werden im folgenden Abschnitt zunächst argumentieren, welche Probleme 
bei Maßnahmen auftreten, die ausschließlich die Produkte betreffen und darauf 
aufbauend Vorschläge für vom Produkt unabhängige Maßnahmen unterbreiten. Im 
Mittelpunkt der Argumentation steht dabei die Erreichung von Loyalität beim Kun-
den. Ein Kunde wird in aller Regel dann als loyal bezeichnet, wenn er ein hohes 
Wiederkaufsverhalten gegenüber einem bestimmten Anbieter bzw. einer bestimmten 
Marke innerhalb einer bestimmten Produktkategorie zeigt.26 Da wir in unserer Ar-
gumentation von (All-)Finanzdienstleistern mit einem breiten Angebotsspektrum 
ausgehen, wollen wir Loyalität hier als den wiederholten Bezug von Finanzdienst-
leistungen von einem Anbieter, sowohl innerhalb einer Produktkategorie als auch 
über Produktkategorien hinweg, bezeichnen. Bei der Frage, welche Faktoren die 
Loyalität eines Kunden beeinflussen, hat sich als relevanter und ausführlich unter-
suchter Einflußfaktor für die Vorhersage zukünftigen Kaufverhaltens insbesondere 
die Zufriedenheit27 etabliert. Im folgenden Abschnitt werden wir aus diesem Grund 
die Rolle der Zufriedenheit im Finanzdienstleistungsbereich genauer beleuchten.  

3.1 Die Rolle der Zufriedenheit im Finanzdienstleistungsbereich 
Die Relevanz der Zufriedenheit auf die Bildung von Loyalität wird im Rahmen 
neuerer empirischer Untersuchungen unterstrichen.28 Grundsätzlich ist also davon 
auszugehen, daß nur ein zufriedener Kunde langfristig bereit sein wird, bei einem 
Anbieter zu bleiben. Einige Überlegungen zum Charakter von Finanzdienstleistun-

                                                           
25  Wir folgen hier der Argumentation von BENDAPUDI/BERRY (1997), die Zwänge (constraints) bzw. 

freiwillige Überzeugung (dedication) als die beiden grundsätzlichen Alternativen für die Schaffung 
von Loyalität vorschlagen. 

26  ZÜTHPEN/SIEK (2002) geben bspw. an, daß die Grenze für einen loyalen Kunden dann erreicht ist, 
wenn dieser innerhalb einer bestimmten Bedürfniskategorie bei einem Anbieter mindestens 2/3 aller 
Käufe tätigt. 

27  Eine ausführliche Untersuchung zur Zufriedenheit mit Finanzdienstleistungen hat bspw. NADER 
(1995) durchgeführt. 

28  Eine ausführliche Untersuchung zur Qualität des Zusammenhangs zwischen Kundenzufriedenheit 
und Loyalität kann bei OLIVER (1999) gefunden werden. JONES/MOTHERSBAUGH/BEATTY (2000) 
haben eine Untersuchung bzgl. Wechselbarrieren und Kundenzufriedenheit im Dienstleistungsbe-
reich durchgeführt. HENNIG-THURAU/GWINNER/GREMLER (2002) stellen einen positiven Zusam-
menhang zwischen Zufriedenheit und Loyalität für unterschiedliche Dienstleistungsbereiche fest, 
STOCK (2002) für Industriegüterunternehmen. OEHLER (2001, 2004a) hat in seinen Untersuchungen 
bei Banken festgestellt, daß Zufriedenheit bei Bankkunden zu einer geringeren Zahl an Nebenbank-
verbindungen und zu einer höheren Zahl an bei der Hauptbankverbindung genutzten Produkten führt 
als dies bei unzufriedenen Kunden der Fall ist. 
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gen sowie empirische Ergebnisse29 sprechen jedoch gegen eine undifferenzierte 
Rolle der Betrachtung der Zufriedenheit und für eine genauere Betrachtung der 
Quellen und Objekte von Zufriedenheit. 
 
Wenn wir Zufriedenheit als positive Abweichung des tatsächlichen Ergebnisses von 
der ursprünglichen Erwartung definieren30, so ist es notwendig, darauf einzugehen, 
welche Erwartungen der Kunde gegenüber einem Finanzdienstleistern bzw. den von 
ihnen angebotenen Leistungen hat und wie die Leistung durch den Kunden meßbar 
ist. Wir gehen davon aus, daß ein Kunde in erster Linie deshalb die Dienste eines 
Finanzdienstleisters in Anspruch nimmt, um Bedürfnisse im finanzwirtschaftlichen 
Kontext befriedigen zu können. Dazu gehören z.B. die Sicherung von Liquidität, die 
Absicherung von Risiken, etc. In erster Überlegung sollte sich aus Sicht des Kunden 
Zufriedenheit mit einem Finanzdienstleister also immer dann einstellen, wenn die 
Qualität der angebotenen Finanzdienstleistung die Erwartungen des Kunden über-
steigt.31 Dies setzt voraus, daß der Kunde in der Lage ist, die Qualität der Finanz-
dienstleistung zu messen und zu bewerten. Im Falle reiner Transaktionsleistungen, 
wie der Ausführung einer Wertpapierorder oder einer Überweisung ist die Beurtei-
lung der Qualität der Leistung durch den Kunden relativ einfach möglich. Bei kom-
plexeren Finanzdienstleistungen existiert die Möglichkeit der Messung der Qualität 
der von den Finanzdienstleistern angebotenen Produkte mittels dafür existierender 
Kenngrößen wie einer (risikoadjustierten) Nachsteuerrendite oder einem Nachsteu-
erbarwert. Auch hier ist die Messung der Qualität damit zwar prinzipiell möglich, 
die direkte Ableitung einer Kundenzufriedenheit, z.B. aus einer im Vergleich hohen 
Nachsteuerrendite ist jedoch u.E. nicht möglich,32 da die meisten Kunden nicht in 
der Lage sein dürften, eine Finanzdienstleistung zu verstehen, geschweige denn die 
gängigen Kennziffern richtig zu interpretieren. So meint beispielsweise Prof. Römer, 
früherer Richter am Bundesverfassungsgericht und heute Ombudsmann für Versi-
cherungskunden: „Eine Versicherung übersteigt den Verständnishorizont jedes 
Durchschnittsmenschen“33 Ein weiteres Hindernis für eine Bewertung durch den 
Kunden ergibt sich aus der Tatsache, daß viele Finanzdienstleistungen auf Langfris-
tigkeit angelegt sind und deshalb die Bewertung der Leistung ggf. erst Jahre nach 
dem Abschluß bzw. bei Eintritt eines spezifischen Ereignisses (etwa bei einem Ver-
sicherungsfall) möglich wird. Insgesamt dürfte die Zufriedenheit mit einer bestimm-

                                                           
29  So haben WINKLER/NONN (2002) eine Recherche in über 100 Journalen zur Wirkung des Konstrukts 

Zufriedenheit durchgeführt und kommen zum Ergebnis: „Angesichts der widersprüchlichen Ergeb-
nisse und des vielfach branchenübergreifenden Charakters bisheriger Untersuchungen wird offen-
sichtlich, daß das bankbetriebliche Verhältnis von Kundenzufriedenheit und Erfolg einer näheren Be-
trachtung bedarf.“ 

30  Vgl. z.B. ZÜTHPEN/SIEK (2002). 
31  Über den exakten Wirkungszusammenhang zwischen den Konstrukten Finanzdienstleitungsqualität 

und Kundenzufriedenheit gibt es keine einheitliche Meinung. Klar ist nur, daß zwischen ihnen eine 
hohe Korrelation herrscht. Vgl. ausführliche Diskussion in NADER (1995), S. 19-28. 

32  Wir gehen also nicht davon aus, daß die Konstrukte Qualität und Zufriedenheit im Wesentlichen 
gleichzusetzen sind. Diese Einschätzung wird im Gegensatz zu uns bspw. von OEHLER (2001, 2004a) 
der hier ein „eher semantisches Problem“ sieht, vertreten. 

33  Vgl. BROST/ROHWETTER (2002), S. 19. 



ten Finanzdienstleistung selbst bei aus unabhängiger Warte festgestellt objektiv 
hoher Qualität für Kunden deshalb oft zur „Glaubensfrage“ werden.34 
 
Daß selbst zufriedene Kunden nicht zwangsläufig loyal gegenüber einem bestimm-
ten Anbieter sind, haben bspw. JONES/SASSER (1995) festgestellt: „Merely satisfying 
customers that have the freedom to make choices is not enough to keep them loyal.” 
REICHHELD (1999) gibt an, daß zwischen 60% und 80% der Kunden, die eine Ge-
schäftsbeziehung beenden, vor ihrem Wechsel angaben, mit ihrer Geschäftsbezie-
hung zufrieden oder sehr zufrieden zu sein. Ein möglicher Grund für ein derartiges 
Wechselverhalten kann nach JEKER (2002) darin begründet liegen, daß bestimmte 
Prädispositionen des Kunden selbst bei vorhandener Zufriedenheit einen hohen 
Einfluß auf die Loyalität haben. Ist ein Kunde bspw. wechselfreudig, so wird er – 
sofern er die Hürden für einen Wechsel als relativ niedrig wahrnimmt – selbst bei 
Zufriedenheit mit einer Finanzdienstleistung vor einem Wechsel nicht zurückschre-
cken. Die Tatsache, daß die Möglichkeiten für einen Wechsel stark angestiegen und 
die Wechselkosten gleichzeitig stark gesunken sind, hatten wir bereits oben themati-
siert. Die eigentlich naheliegende Annahme, daß gerade bei Dienstleistungen, die 
(vor der Nutzung) schwierig zu beurteilen sind, das Risiko eines Wechsels aus Kun-
densicht als hoch empfunden wird (vgl. JEKER (2002)) scheint im Finanzdienstleis-
tungsbereich – zumindest gegenwärtig – nur eine untergeordnete Rolle zu spielen. 
So stellen ZÜTHPEN/SIEK (2002) basierend auf einer Studie von TNS Emnid aus 
dem Jahr 2001 fest, daß im Finanzdienstleistungsbereich generell nur von einer 
schwachen Bindung der Kunden an die Anbieter ausgegangen werden kann (Vgl. 
Abbildung 1). 
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Abbildung 1: Stärke der Kundenbindung bei deutschen Banken35 

                                                           
34  Diese Einschätzung wird bspw. auch dadurch gestützt, daß Dienstleistungen im wesentlichen durch 

Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften ausgezeichnet sind, die vor der Produktion bzw. dem Kon-
sum nur schwer, bzw. gar nicht zu bewerten sind. Vgl. dazu z.B. ZEITHAML (1984). Die Kategorisie-
rung von Dienstleistungen in solche mit Such- und Erfahrungseigenschaften geht auf NELSON (1970) 
zurück, Vertrauenseigenschaften wurden durch DARBY/KARNI (1973) hinzugefügt. 
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Ein weiterer Umstand, der im Kontext von Zufriedenheit und Loyalität angespro-
chen werden muß, liegt in der starken Unterschiedlichkeit der Produkte, die von 
einem (All-)Finanzdienstleister mit einem breiten Produktspektrum angeboten wer-
den, etwa hinsichtlich Fristigkeit, Komplexität, Risiko, steuerlicher Behandlung etc. 
Die folgenden drei Produkte und Leistungen sollen dies beispielhaft verdeutlichen: 
 
 Ein Girokonto dient vornehmlich der Abwicklung von Zahlungsverkehr, wie 

z.B. Überweisungen, Daueraufträge, Lastschriftverfahren, etc. Das Konto kann 
kurzfristig aufgelöst werden und da es sich selbst nicht um verbriefte Forderun-
gen oder Verbindlichkeiten handelt, ist das Girokonto praktisch nicht mit Risiko 
verbunden. Es besteht lediglich das Risiko der Marktzinsveränderung für Gutha-
benverzinsung oder Kontokorrentinanspruchnahme. 

 Die Beratung zu einer anstehenden Immobilienfinanzierung ist eines der kom-
plexesten Produkte im Markt für Privatkunden. Die Leistung des Beraters ist für 
den Kunden schwer zu bewerten und hat i.d.R. sehr langfristige Wirkungen. Die 
Produktbausteine für eine Immobilienfinanzierung – bspw. ein langfristiges An-
nuitätendarlehen – hingegen sind wiederum relativ leicht vergleichbar.36 Zum 
steuerlichen Aspekt sei angemerkt, daß bspw. die Schuldzinsen einer selbstge-
nutzten Wohnimmobilie nicht als Werbungskosten absetzbar sind, bei einer 
fremdvermieteten Wohnimmobilie hingegen schon. 

 Eine Berufsunfähigkeitsversicherung soll deren Inhaber – vor allem nach der 
starken Einschränkung der staatlichen Absicherung seit 01.01.2001 – vor finan-
ziellen Engpässen bei Berufsunfähigkeit absichern. Der Kunden kauft dabei mit 
seinen Prämien die Option beim Eintritt der Berufsunfähigkeit seinen bisherigen 
Lebensunterhalt aus den Schadenszahlungen (Rente) zu bestreiten. Die Leis-
tungsvielfalt ist für den Kunden relativ schwer überschaubar und die Anpassung 
des Produkts auf die individuelle Situation des Kunden eine nicht-triviale Her-
ausforderung. Die Aufwendungen für eine Berufsunfähigkeitsversicherung sind 
als Sonderausgaben steuerlich absetzbar. 

Die Beispiele sollen zeigen, daß die Leistungen im Markt für Finanzdienstleistungen 
aus Kundensicht völlig unterschiedliche Funktionen erfüllen. Sind es einmal die 
Abwicklung von Transaktionen (Zahlungsverkehr, Wertpapiertransaktionen, Kredit-
kartenbuchungen, etc.), so steht bei anderen Produkten die eigene monetäre Absi-
cherung oder die der Familie im Vordergrund (Kapitallebensversicherung, Renten-
versicherung, Berufsunfähigkeitsversicherung, etc.) und schließlich gibt es Bera-
tungsleistungen (Vermögensberatung, Beratung für eine Immobilienfinanzierung, 
etc.). Doch nicht nur die Leistungen sind grundlegend verschieden, sondern auch die 
zeitlichen Bedarfe für die Leistungen fallen zu unterschiedlichen Zeitpunkten an.37 
Dies alles erschwert die Übertragung der Zufriedenheit mit dem Produkt einer Kate-

                                                                                                                                        
35  In Anlehnung an Züthpen & Siek (2002). 
36  Zur Finanzdienstleistung Immobilienfinanzierung und der Verbesserungsmöglichkeiten bei der 

Beratungsqaulität mit Hilfe von Informationssystemen vgl. BUHL/EBERHARDT/KUNDISCH/ 
DZIENZIOL (2005). 

37  Zu Lebenszykluskonzepten im Finanzdienstleistungsbereich vgl. bspw. TILMES (2000), S. 132. 



gorie auf ein Produkt einer anderen Kategorie. Dies führt zur Empfehlung, daß sich 
die Anstrengungen der Finanzdienstleister mit dem Ziel, die Loyalität der Kunden 
zu steigern, nicht auf die Schaffung von Zufriedenheit mit den angebotenen Produk-
ten reduzieren sollten. Vielmehr sollten sich Maßnahmen zur Steigerung der Loyali-
tät auch auf andere, produktunabhängige Faktoren stützen, die wir im weiteren Ver-
lauf des Beitrags betrachten werden.  

3.2 Die Rolle der relational benefits 
Im Rahmen einer umfassenden Studie weisen GWINNER/GREMLER/BITNER (1998)38 
auf die Rolle der sog. „relational benefits“ hin. Dahinter verbirgt sich Nutzen für den 
Kunden, der nicht aus den Produkten resultiert, sondern aus der Beziehung zum 
Anbieter als solcher, bspw. wegen sozialer Kontakte oder wegen des Vertrauens, das 
in einer Beziehung zu einem Anbieter aufgebaut werden kann. GWINNER/GREMLER/ 
BITNER (1998) sprechen hier von „(…) benefits customers receive from long-term 
relationships above and beyond the core service performance“. ZÜTHPEN/SIEK 
(2002) unterstreichen die Wichtigkeit von derartigen, oftmals psychologischen Fak-
toren mit der Aussage, daß beim Vorliegen einer emotionalen Bindung von Kunden 
an das Unternehmen selbst bei erlebten Enttäuschungen eine hohe Wahrscheinlich-
keit für die Beibehaltung einer Kundenbeziehung existiert. In den folgenden Ab-
schnitten werden wir deshalb tiefer auf die Rolle ausgewählter relational benefits 
und deren möglicher Umsetzung im Finanzdienstleistungsbereich eingehen.  

3.2.1 Special treatment benefits  
Der erste hier vorgestellt Vertreter aus der Gruppe der relational benefits sind die 
sog. „special treatment benefits“. Dabei handelt es sich um Vorteile, wie bspw. gün-
stigere Preise, schnellerer Service oder Zusatzservices, die ein Kunde deshalb erhält, 
weil er den Status eines langfristigen Kunden hat.39 GWINNER/GREMLER/BITNER 
(1998), JEKER (2002) und HENNIG-THURAU/GWINNER/GREMLER (2002) stellen 
übereinstimmend fest, daß special treatment benefits bei der Erzeugung von Kun-
denloyalität keine herausgehobene Rolle spielen. HENNIG-THURAU/GWINNER/ 
GREMLER (2002) gehen davon aus, daß es zwar kurzfristige Effekte gibt, daß lang-
fristig aber kein Einfluß auf die Loyalität feststellbar ist. Das kann bedeuten, daß die 
Kunden nur solange loyal sind, solange ein Konkurrent keine höheren special treat-
ment benefits gibt. Sollen dennoch special treatment benefits eingesetzt werden, so 
sind nichtmonetäre Benefits zur langfristigen Kundenbindung besser geeignet als 
monetäre.40 Im Finanzdienstleistungsbereich können hier z.B. Prozeßverbesserungen 
bei der Schnelligkeit der Auftragsverarbeitung, etwa bei der Kreditvergabe41, ge-
nannt werden. Gerade angesichts der Schwierigkeiten, die wir weiter oben in bezug 
auf die Meßbarkeit der Qualität einer Finanzdienstleistung durch den Kunden the-
matisiert haben, kann die Einführung solcher Prozeßverbesserungen ggf. mehr Sinn 

                                                           
38  Ebenso darauf aufbauend HENNIG-THURAU/GWINNER/GREMLER (2000) sowie HENNIG-THURAU/ 

GWINNER/GREMLER (2002). 
39  Vgl. GWINNER/GREMLER/BITNER (1998). 
40  Vgl. HENNIG-THURAU/GWINNER/GREMLER (2002). 
41  So gibt die bspw. die Norisbank an, daß bei ihr die durchschnittliche Bearbeitungszeit bei der Kredit-

vergabe durch eine starke Standardisierungen und Entscheidungen durch den Computer bei 35 Minu-
ten liege, während eine Grossbank dafür ca. 122 Minuten brauchen würde. Vgl. Norisbank (2001). 
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haben als eine weitere Qualitätssteigerung beim Endprodukt, weil die Prozeßverbes-
serungen für den Kunden leichter nachvollziehbar sind. 
 
Wie bereits erwähnt, wird den special treatment benefits nur eine untergeordnete 
Rolle beigemessen. In den nächsten Abschnitten gehen wir auf zwei weitere Vertre-
ter der relational benefits ein, denen deutlich mehr Bedeutung zugesprochen wird.  

3.2.2 Social benefits 
Als social benefits werden Nutzeneffekte verstanden, die aus Sicht des Kunden als 
Folge des Entstehens und der Existenz einer persönlichen Beziehung mit Angestell-
ten eines Unternehmens entstehen. Dazu gehören z.B. (in einer schwachen Ausprä-
gung) die persönliche Begrüßung durch Angestellte des Unternehmens, die Entwick-
lung von persönlicher Verbundenheit des Kunden mit Angestellten bis hin zur 
Freundschaft zwischen Kunden und Angestellten. Grundlage für die social benefits 
ist also die Existenz einer oder mehrere persönlicher Bezugsperson für den Kunden. 
Der in den Untersuchungen von HENNIG-THURAU/GWINNER/GREMLER (2002) sowie 
GWINNER/GREMLER/BITNER (1998) festgestellte starke Einfluß der social benefits 
auf Zufriedenheit bzw. Loyalität legt nahe, die Etablierung persönlicher Kundenbe-
ziehung durch die Unternehmen zu fördern. Auch STOCK (2002), die von einem 
stark positiven Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenloyalität 
ausgeht, hat in ihrer Untersuchung festgestellt, daß kundenorientiertes Verhalten der 
Mitarbeiter einen direkten (positiven) Einfluß auf die Kundenzufriedenheit hat: „Die 
Stärke des Effekts zeigt darüber hinaus, daß das Verhalten der Mitarbeiter eine nicht 
lediglich untergeordnete Rolle für die Kundenzufriedenheit spielt“. So hat OEHLER 
(2001) in seiner Untersuchung als mit 39% am zweithäufigsten genannten Grund für 
einen vollständigen Wechsel der Bankbeziehung „Unfreundliches Bankpersonal“ 
festgestellt. 
 
Gemeinsam ist den gerade genannten Aspekten, daß diese die Rolle eines menschli-
chen Ansprechpartners betonen. (Vertriebskanal-) Entscheidungen im Finanzdienst-
leistungsbereich sind heute allerdings oft von der Forderung geprägt, Kosten einzu-
sparen. Auch aus diesem Grund haben die elektronischen Vertriebskanäle, die durch 
im Vergleich niedrige Stückkosten pro Transaktion gekennzeichnet sind, starke 
Verbreitung gefunden. Der im Finanzdienstleistungsbereich weiterhin festzustellen-
de Rückzug aus der Fläche in Form der Schließung von Filialen und der Freisetzung 
von Mitarbeitern stellt ebenso eine Entwicklung dar, welche die Rolle des Mitarbei-
ters derzeit tendenziell immer unwichtigerer werden läßt bzw. die Zeit, die einem 
Mitarbeiter pro Kunde  zur Verfügung steht. In Anbetracht der oben argumentierten 
Fähigkeit eines guten Vertriebsmitarbeiters, Loyalität beim Kunden zu befördern, 
sollten jedoch – auch unter der Berücksichtigung der Notwendigkeit, kurzfristig 
Kosten zu sparen – die mittel- bis langfristig wahrscheinlich negativen Effekte einer 
Reduktion von Mitarbeitern auf die Loyalität der Kunden berücksichtigt werden. 
Besonders bei aufgrund ihres vorhandenen Status oder ihres Potentials als wertvoll 
erkannten Kunden sollte es u.E. unbedingt vermieden werden, vorhandene persönli-
che Beziehungen etwa in Folge organisatorischer Umstrukturierungen zu zerstören. 
 



Neben den social benefits wird insbesondere den confidence benefits, die wir im 
nächsten Abschnitt beschreiben, ein starker Einfluß auf die Loyalität eines Kunden 
zugeschrieben.  

3.2.3 Confidence benefits/Vertrauen 
Als einen der zentralen Aspekte, der in der Lage ist, die Loyalität eines Kunden 
gegenüber einem Anbieter zu beeinflussen, wollen wir hier abschließend auf die 
Rolle von Vertrauen und dessen Förderung eingehen. Ohne an dieser Stelle die un-
terschiedlichen definitorischen Ansätze für Vertrauen zu diskutieren,42 soll Vertrau-
en in unserem Kontext als Bereitschaft verstanden werden, sich auf einen Ge-
schäftspartner und dessen Leistungsfähigkeit zu verlassen.43 Vertrauen stellt damit 
eine wesentliche Grundlage für die Etablierung und Aufrechterhaltung von mit Un-
sicherheit behafteten und damit an allen Geschäftsbeziehungen dar.44 
 
Der Nutzen, der durch die Reduktion von Unsicherheit bzw. die Möglichkeit, einem 
Geschäftspartner vertrauen zu können, entsteht, wird als „confidence benefit“ be-
zeichnet.45 Die hohe Bedeutung der confidence benefits relativ zu den anderen vor-
gestellten benefits wird von HENNIG-THURAU/GWINNER/GREMLER (2000) herausge-
stellt. Diese haben für unterschiedliche Dienstleistungsbereiche festgestellt, daß den 
confidence benefits von unterschiedlichen Kundengruppen immer die größte Bedeu-
tung zugemessen wird. Auch GWINNER/GREMLER/BITNER (1998), S. 109, heben die 
Rolle der confidence benefits hervor: „(...) confidence benefits are the most impor-
tant to consumers across all three categories46 of services”. Die Rolle der confidence 
benefits bzw. des Vertrauens kann dabei als um so wichtiger eingeschätzt werden, 
um so schwieriger die vom Kunden nachgefragte Dienstleistung wegen ihrer (tech-
nischen) Komplexität zu durchschauen ist.47 
 
Wie wir eingangs diskutiert hatten, gehen wir gerade im Finanzdienstleistungsbe-
reich davon aus, daß der Kunde viele der angebotenen Dienstleistungen als schwer 
bewertbar und als untereinander unterschiedlich wahrnimmt. Der Bildung von Ver-
trauen sollte u.E. damit gerade im Finanzdienstleistungsbereich hohe Aufmerksam-
keit gewidmet werden. Insbesondere gehen wir davon aus, daß Vertrauen in die 
generelle Leistungsfähigkeit des Anbieters der (unterschiedlichen) Finanzdienstleis-
tungen die wesentliche Voraussetzung für die von uns als schwierig identifizierte 
Übertragbarkeit von Zufriedenheit über Produktkategorien hinweg ist. Durch die 
inzwischen weite Verbreitung elektronischer Vertriebskanäle, insbesondere des 

                                                           
42  Für eine Übersicht vgl. z.B. MORGAN / HUNT (1994). 
43  Vgl. z.B. MOORMAN/DESPHANDÉ,/ZALTMAN (1993): „Trust is defined as a willingness to rely on an 

exchange partner in whom one has confidence.” 
44  Vgl. z.B. MORGAN / HUNT (1994). 
45  Vgl. z.B. HENNIG-THURAU/GWINNER/GREMLER (2000). 
46  GWINNER/GREMLER/BITNER (1998), S. 109, unterscheiden dabei zwischen „high contact, custom-

ized, personal services“, bspw. Finanzberatung, Artztbesuch etc., „moderate-contact, semicustomized 
nonpersonal services”, bspw. Schuhreparaturen, standardisierte Bankdienstleisteungen etc. und 
“moderate-contact standardized services”, bspw. Flugbuchuchungen, Theaterticketkauf etc. 

47  So stellen HENNIG-THURAU/GWINNER/GREMLER (2002), S. 236: „ (...) trust in a relationship reduces 
uncertainty and vulnerabiltiy, especially for so called black-box-type services, that are difficult to 
evaluate due to their intangible, complex, and technical nature.” 
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Internet, wird der (ggf. technisch unversierte) Kunde mit weiteren Komplexitäten 
konfrontiert. Bei der Erzeugung von Vertrauen haben die Finanzdienstleister dies zu 
berücksichtigen und in ihren Maßnahmen sowohl auf die Bewertungsschwierigkei-
ten durch den Kunden einzugehen als auch auf die Tatsache, daß bei den elektroni-
schen Medien zusätzliche Ansatzpunkte für Mißtrauen, etwa bezüglich der Sicher-
heit der Datenübertragung, gegeben sind.  
 
Im Folgenden werden deshalb aufbauend auf die theoretischen Konzepte Maßnah-
men zur Schaffung von Vertrauen im Finanzdienstleistungsbereich sowohl durch 
einen persönlichen Berater als auch in elektronischen Kanälen sowie im Hinblick 
auf diese beiden Bereiche unterstützende Maßnahmen diskutiert. 

4 Schaffung von Vertrauen im Finanzdienstleistungsbe-
reich 

4.1 Vertrauensbildung durch Einsatz eines persönlichen Beraters 
Die Vertrauensbildung beim Kunden kann durch einen menschlichen Ansprechpart-
ner gefördert werden.48 Dieser fungiert als persönlicher Berater oder Betreuer und 
muß in der Lage sein, sich auf die individuellen Probleme bzw. das individuelle 
Niveau des gerade betrachteten Kunden einzustellen. Dazu gehört insbesondere, die 
verkauften Finanzdienstleistungen nicht nur selbst zu verstehen, sondern diese auch 
dem Niveau des Kunden entsprechend erklären zu können. Dem persönlichen Bera-
ter kommt damit insbesondere beim Verkauf von Finanzdienstleistungen, die dem 
Kunden noch nicht bekannt und komplex sind, eine wichtige Rolle zu. Aber auch in 
Fällen, in denen der Kunde mit der Leistung eines Anbieters nicht zufrieden ist, 
kann ein menschlicher Berater im Wissen um den Wert einer bestimmten Kunden-
beziehung flexibel reagieren. BOWEN/LAWLER (1999) schlagen deshalb vor, die 
Kompetenzen der Mitarbeiter im Umgang mit den Kunden zu erweitern, um nach 
dem Erlebnis einer schlechten Leistung nicht durch erneute Handlungsunfähigkeit 
Frust beim Kunden zu erzeugen. Insgesamt kommt dem persönlichen Berater damit 
insbesondere in komplexen Beratungssituationen besondere Bedeutung zu. 
 
Bei vom Kunden leicht zu verstehenden und durch häufige Nutzungsfrequenz ge-
kennzeichneten Dienstleistungen wie Brokerage oder Überweisungen können dage-
gen – evtl. nach einer persönlichen Erstberatung – die entsprechend günstigeren 
elektronische Kanäle genutzt werden. Welche Herausforderungen bei der Bildung 
von Vertrauen beim Einsatz elektronischer Kanäle zu beachten bzw. zu überwinden 
sind, betrachten wir im nächsten Abschnitt. 

                                                           
48  Die Bedeutung persönlichen Kontakts wird bspw. von ZEITHAML (1984) betont: „consumers seek 

and rely more on information from personal sources than from nonperson sources when evaluation 
services prior to purchase”. BERRY (1995) empfiehlt die Reduktion der Anzahl der Ansprechpartner 
für einen Kunden zur Steigerung der “communications effectiveness”. TOMIUK/PINSONNEAULT 
(2000) weisen darauf hin, daß der verstärkte Einsatz der elektronischen Kommunikationskanäle bei 
Banken zu einer Reduktion der persönlichen Kontakte und in Folge zu einer Reduktion von Vertrau-
en und Loyalität führt. 



4.2 Vertrauensbildung beim Einsatz elektronischer Kanäle 
Eine neue Herausforderung bei der Bildung von Vertrauen ergibt sich für die Fi-
nanzdienstleister durch den verstärkten Einsatz elektronischer Kanäle wie dem In-
ternet. Zum einen wird dadurch teilweise der Black-Box-Charakter der angebotenen 
Dienstleistung durch den Einsatz neuer Technologien noch weiter verstärkt – daher 
eignet sich das Web auch insbesondere zur Abwicklung von einfachen Transaktio-
nen sowie zur Information für den Kunden. Zum anderen werden Komplexitäten 
von normalerweise durch menschliche Ansprechpartner abgewickelte Vorgänge für 
den Kunden sichtbarer (bspw. bei Auslandsüberweisungen oder Immobilienfinanzie-
rungen). Durch das Fehlen eines direkten Ansprechpartners sind dementsprechend 
auch keine social benefits möglich. Aktuelle Studien legen in diesem Zusammen-
hang zwei Aspekte nahe:  

 Vertrauen gegenüber dem Anbieter bzw. dessen Online-Bereich kommt eine sehr 
wichtige enabling-Rolle zu49, denn bestehen doch gerade in den unpersönlichen 
Online-Medien Vorbehalte von Nutzern hinsichtlich der Sicherheit – die fehlen-
de Sicherheit ist auch mit 52% der am häufigsten genannte Grund von Internet-
nutzern, warum diese kein Online-Banking betreiben.50 Als strukturierendes 
Hilfsmittel zur Entwicklung vertrauensbildender Maßnahmen bei Online-
Transaktionen schlagen DUH/JAMAL/SUNER (2002) die Anwendung eines Fra-
meworks vor, daß die Teilziele Schutz der persönlichen Daten (privacy), Integri-
tät einer Transaktion (integrity) und Sicherheit (security) für alle an einer Trans-
aktion Beteiligte definiert. Trotz diverser Möglichkeiten, das Vertrauen in die e-
lektronischen Kanäle zu stärken (bspw. Bereitstellen einer Privacy Policy und 
Überprüfung der Einhaltung derselben durch einen unabhängigen Dritten, wie 
bspw. TRUSTe, Trust Bulding Programme, wie bspw. PWC BetterWebsm) ist 
der Aufbau von produktunabhängigem Vertrauen im Finanzdienstleitungsbe-
reich u.E. mittels elektronischer Kanäle nur relativ schwer möglich. Sie können 
allerdings im Kanal-Mix sehr gut dafür genutzt werden, um Kunden gezielt über 
das (weitere) Leistungsspektrum des Finanzdienstleister zu informieren und so 
Ansatzpunkte für persönliche Beratungskontakte mit besserer Möglichkeit zum 
Vertrauensaufbau zu schaffen.51 

 Hinsichtlich des direkten Zusammenhangs von Vertrauen und Kundenloyalität 
zeichnet sich jedoch ein anders Bild ab: Im unpersönlichen Online-Bereich spie-
len Vertrauen und Commitment im Hinblick auf die Loyalität eine weniger be-
deutende Rolle als im Vergleich zu Offline-Medien. Vielmehr besteht hier ein 
enger Zusammenhang zwischen der wahrgenommenen Qualität der Leistung, der 
daraus resultierenden Kundenzufriedenheit und schließlich der Loyalität.52 Die 

                                                           
49  Zum Thema Vertrauen und E-Commerce vgl. z.B. MCKNIGHT/CHERVANY (2001). 
50  Vgl. JUNG (2004), S. 283. 
51  Zur Gewinnung von Informationen über individuelle Bedürfnisse bzw. zur automatisierten Versor-

gung mit individuellen Informationen eignet sich insbesondere das WWW. In diesem Kontext stellen 
SCHACKMANN / KNOBLOCH (2001) ein Konzept zur Nutzung von Webtracking Daten für die indivi-
duelle Informationsversorgung vor. Vgl. KUNDISCH (2003), S. 62ff. für ein Contentmodell zur Ver-
sorgung des Anlegers mit auf seine Anlagebedürfnisse passenden Informationen. 

52  Vgl. bspw. SHANKAR/SMITH/RANGASWAMY (2003), LIN (2003). GARBARINO,/JOHNSON (1999) 
weisen darauf hin, daß immer dann, wenn Transaktionen im Vordergrund stehen, die Kundenzufrie-
denheit von zentraler Bedeutung für die Loyalität ist. Im Relationship Marketing hingegen kommt 
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Funktionalität, Gestaltung sowie Zuverlässigkeit der Webseite – welche im Fi-
nanzdienstleistungsbereich (derzeit) hauptsächlich für einfache Transaktionen 
und zur Information genutzt wird – ist daher von zentraler Bedeutung. Entspre-
chend sollten auch Kundenwünsche bei der Weiterentwicklung der Webseite Be-
rücksichtigung finden.53 Ebenso sollte ein Monitoring der Kundenaktivitäten im 
Web erfolgen, da diese wertvolle Hinweise hinsichtlich der Abwanderungswahr-
scheinlichkeit eines Kunden geben können.54 

4.3 Unterstützende Maßnahmen beim Vertrauensaufbau 
Die Übertragung von Vertrauen über die Produktkategorien hinweg kann durch 
weitere Maßnahmen gefördert werden. So wird das Cross-Selling erleichtert, wenn 
auf ähnliche oder komplementäre Produkte zu den bereits verkauften zurückgegrif-
fen wird.55 Eine weitere Möglichkeit besteht darin, sich beim Verkauf von Finanz-
dienstleistungen nicht nur auf einzelne Produkte oder Produktbündel konzentriert, 
sondern auf produktübergreifende Lösungen. Dadurch kann ggf. von vorne herein 
produktübergreifendes Vertrauen erzeugt werden. So kann bspw. im Rahmen von 
Financial-Planning-Ansätzen an ein Lösungsbündel „Altersvorsorge“ gedacht wer-
den, bei dem der Anbieter flexibel je nach persönlicher Situation des Kunden diesem 
jeweils das gerade passende Produkt(bündel), etwa eine Riesterrente oder einen 
Fondssparplan, konfiguriert, ohne daß dies für den Kunden als Produktwechsel – mit 
den diskutierten Problemen – wahrnehmbar wird. Ist bereits eine Vertrauensposition 
aufgebaut, so kann der Berater die ihm vorliegenden Informationen über den Kun-
den nutzen, um proaktiv auf wahrscheinliche Bedürfnisse des Kunden einzugehen 
und so das ihm aktiv entgegengebrachte Vertrauen zu bestätigen und weiter zu ver-
stärken. 
 
Zusammenfassend ergeben sich für die Finanzdienstleister damit eine Reihe von 
Handlungsalternativen, die – ohne daß dies zwingend vom verkauften Produkt ab-
hängen muß – die Loyalität des Kunden zu steigern in der Lage sind. Betont werden 
soll hier nochmals die Rolle des sowohl hinsichtlich seiner Produktexpertise als 
auch hinsichtlich seiner sozialen Kompetenzen geschulten persönlichen Ansprech-
partners für einen Kunden. 

5 Zusammenfassung und Ausblick 
Ausgangspunkt für den vorliegenden Beitrag war die Einschätzung, daß die Etablie-
rung langfristiger Kundenbeziehungen im Finanzdienstleistungsbereich ein erstre-

                                                                                                                                        
diese Bedeutung Vertrauen und Commitment anstatt der Kundenzufriedenheit zu. Diese Ergebnisse 
passen insofern auch zu den Resultaten der in Abschnitt 3 diskutierten Studien. 

53  Bspw. schlagen BUHL/KUNDISCH/SCHACKMANN/RENZ (2004) hierzu eine auf dem Kano-Modell der 
Kundenzufriedenheit beruhende Methode vor. 

54  Vgl. bspw. CHEN/HITT (2002), welche bei Ihrer Untersuchung im Online-Brokerage-Bereich feststel-
len, daß die Nutzung und insbes. auch die Änderung des Nutzungsverhaltens gute Schätzer für die 
Kundenabwanderung darstellen. 

55  Bspw. schätzen STRACKE/GEITNER (1992), S. 61, Cross-Selling-Wahrscheinlichkeiten für unter-
schiedliche Finanzdienstleistungsprodukte. 



benswertes Ziel ist. Die im Finanzdienstleistungsbereich sinkenden Wechselkosten 
führen jedoch dazu, daß die Möglichkeiten für Kunden einen anderen Finanz-
dienstleister zu wählen, substantiell ansteigen. Deshalb müssen die Finanz-
dienstleister aktiv Maßnahmen ergreifen, die geeignet sind, den Kunden an sich zu 
binden. Die naheliegende Konzentration auf die Qualität der angebotenen Produkte 
muß dabei wegen der schwierigen Meß- und Bewertbarkeit und Unterschiedlichkeit 
der Produkte um andere Maßnahmen ergänzt werden, die unabhängig vom Produkt 
greifen. Hier haben wir die so genannten „relational benefits“ vorgestellt, unter 
denen insbesondere die social benefits und die confidence benefits (Vertrauen) in 
der Lage sind, die Loyalität des Kunden nachhaltig zu steigern. Zur Schaffung von 
Vertrauen ist insbesondere ein persönlicher menschlicher Berater geeignet. Dadurch 
wird allerdings nicht in Frage gestellt, daß eine hohe Qualität der angebotenen Fi-
nanzdienstleistungen auch in Zukunft eine wichtige Voraussetzung für Kundenloya-
lität im Finanzdienstleistungsbereich ist. Vielmehr ist in Zukunft sowohl der Pro-
duktqualität als auch der Qualität der Beziehung Aufmerksamkeit zu widmen. Eine 
optimale Allokation der vorhandenen Ressourcen für die Bildung von Vertrauen 
verlangt dabei immer wieder die Abwägung, in welchem der beiden Bereiche ein 
stärkerer (Grenz-)Effekt erzielt werden kann. 
 
Da die unserer Argumentation zugrunde liegenden Studien teilweise nicht im Fi-
nanzdienstleistungsbereich und außerhalb Deutschlands durchgeführt worden sind, 
stellt sich die Frage, ob diese, wenn sie bei deutschen Finanzdienstleistern durchge-
führt worden wären, grundsätzlich anders ausgefallen wären. Aufgrund der Erfah-
rungen, die wir im Finanzdienstleistungsbereich gesammelt haben, gehen wir davon 
aus, daß die Ergebnisse tendenziell ähnlich ausfallen sollten. Dennoch halten wir es 
für notwendig, daß aufgrund der hohen Bedeutung des Themas „Loyalität“ im Fi-
nanzdienstleistungsbereich weitere Studien in diesem Bereich durchgeführt werden, 
um bessere Erkenntnisse zu erhalten. Insbesondere ist es unseres Erachtens notwen-
dig, daß der Zusammenhang zwischen der tatsächlichen Qualität einer Finanzdienst-
leistung, der wahrgenommener Qualität durch den Kunden und der Auswirkung auf 
die Zufriedenheit genauer untersucht wird. 
 
Auf eine grundsätzliche Problematik, die ebenso im Rahmen weitergehenderer Un-
tersuchungen vertieft werden sollte, weisen REICHARTZ/KRAFFT (2002) hin. Diese 
haben für den Versandhandelsbereich feststellt, daß unter den lukrativsten Kunden 
ein relevanter Anteil als transaktional und nicht als loyal bezeichnet werden kann. 
Falls dies auch im Finanzdienstleistungsbereich zutrifft, so müssen die Kunden 
hinsichtlich dieser Eigenschaft differenziert und unterschiedlich behandelt werden. 
Anderenfalls würden die von uns vorgeschlagenen Maßnahmen bei einem Teil der 
Kunden ihr Ziel verfehlen, da diese dafür grundsätzlich nicht empfänglich sind. 
 
Ausblickend kann angemerkt werden, daß die absehbar weiterhin transparenter wer-
denden Märkte, als Stichwort seien hier nur intelligente Suchagenten genannt, dazu 
führen werden, daß die Wechselkosten für die Nachfrager weiter sinken werden. 
Damit wird der Druck für die Anbieter von Finanzdienstleistungen, sich aktiv um 
langfristige Kundenbeziehung bemühen zu müssen, weiter steigen. Langfristig wer-
den wohl nur solche Finanzdienstleister überlebensfähig sein, die in der Lage sind, 
sowohl durch gute Qualität der Produkte als auch durch Kompetenz im Umgang mit 
ihren Kunden zu überzeugen. 
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