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Schwerpunkt  Kundenerkenntnisse generieren

Customer Value bei  
Finanzdienstleistungen: 
Werttreiber entlang  
der Customer Journey 

Spätestens seit der Finanzkrise befindet sich die Bankenbranche in tiefgreifender 
Transformation, begleitet von öffentlichen Diskussionen über ihre gesellschaftliche 
Rolle und Verantwortung, gleichzeitig herausgefordert von neuen Markt-Playern.  
Diese neuen Unternehmen sind nicht nur agiler und innovativer, sie verstehen ihre 
Kunden besser und erhöhen so den Druck auf klassische Anbieter. Der Beitrag zeigt,  
wie Finanzdienstleister die Bedürfnisse ihrer Kunden und wichtige Werttreiber entlang 
der Customer Journey ermitteln und für gezielte Maßnahmen nutzen können.

Prof. Dr. Peter Maas, Damian Hostettler, Veselina Milanova
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Schwerpunkt  Kundenerkenntnisse generieren

D er Begriff des Customer Value (CV) wird in der Li-
teratur zweideutig verwendet: Während CV aus Un-
ternehmenssicht den Wert einzelner Kunden oder 

Kundengruppen und deren Attraktivität aus Sicht des Unter-
nehmens umfasst (Belz et al. 2012), bezeichnet CV aus Kun-
densicht den Wert, den Kunden im Laufe ihrer Beziehung zu 
einem Anbieter, u.a. durch Produkte und Dienstleistungen, 
aber auch persönliche Interaktionen wahrnehmen (Maas 
2001). Die vorliegende Studie nutzt letztere Perspektive und 
fokussiert den Bereich von (Finanz-)Dienstleistungen, der in 
der Customer-Value-Forschung bisher unterbelichtet ist.

In der Customer-Value-Literatur lassen sich unterschied-
liche definitorische Schwerpunkte ausmachen (vgl. für einen 
Überblick Graf/Maas 2008). Zeithaml (1988) legt beispiels-
weise eine Kosten-Nutzen-Betrachtung zugrunde: „Perceived 
value is the consumer’s overall assessment of the utility of a 
product based on perception of what is received and what is 
given“ (S. 14). Zahlreiche Studien zeigen, dass sich die Bewer-
tung einer Leistung unterscheidet, je nachdem, ob das Produkt 
erst bekannt ist, bereits gekauft oder schon genutzt wurde (u.a. 
Woodruff 1997, Sweeney/Soutar 2001, Puustinen 2012). Eine 
ganzheitliche Betrachtung der Customer Journey, scheint un-
umgänglich, um den sich im Laufe der Zeit verändernden CV 
aus Sicht der Kunden zu bestimmen (Edelman/Singer 2015). 
Woodruff erwähnt in diesem Zusammenhang „desired“ und 
„received value“ und argumentiert, dass bereits bestehende 
Vorstellungen vor dem Kauf sowie die letztlich erhaltene Leis-
tung in die Beurteilung einfließen. Huber et al. (2001) definie-
ren CV als „a consequence of subjective evaluation which in 
turn results from the summing of the various elements contri-
buting to the perceived fulfilment of the value, benefit, and 
attribute level and perceived costs“ (S. 45).  Die Kaufentschei-
dung hängt davon ab, wie Kunden den voraussichtlich durch 
die Nutzung zu erhaltenden Wert beim Kauf beurteilen 
(Woodruff 1996, S. 141). Sowohl Woodruff, Zeithaml als auch 
Huber et al. erwähnen die Mehrdimensionalität von CV auf 
unterschiedlichen Abstraktionsebenen. Demnach führen nicht 
nur die eigentlichen Produktattribute einer Leistung zur 
Wahrnehmung von Wert. Kunden verhalten sich so, dass po-
sitive Konsequenzen begünstigt, negative vermieden werden. 
Sie streben nach Nutzenkomponenten, die zu ihrer Werthal-
tung passen und deren Ziele und Wünsche erfüllen helfen 
(Woodruff 1996, S. 141f.; Zeithaml 1988, S. 5).  

In der Literatur finden sich derzeit nur wenige Untersu-
chungen, die das Thema Customer Value mit Bezug auf Fi-
nanzdienstleistungen aufgreifen. In einer der ersten Studien 
dazu wurden verschiedene CV-Dimensionen von Finanz-
dienstleistungen aus Kunden- und Beratersicht untersucht, 

Prof. Dr. Peter Maas
Mitglied der Direktion des Instituts für Versicherungswirtschaft  
der Universität St. Gallen (I.VW-HSG) und Titularprofessor für 
Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Dienstleistungs- und 
Versicherungsmanagement der Universität St. Gallen
peter.maas@unisg.ch, Tel.: +41 (0) 71 224 79 60

Damian Hostettler
M.A. HSG, Consultant bei  bruhn+partner
damian.hostettler@bruhn-partner.com 
Tel.: +41 (0) 61 273 47 10, www.bruhn-partner.com

Veselina Milanova
Projekt Manager und Forschungsassistenz, Institut für  
Versicherungswirtschaft der Universität St. Gallen (I.VW-HSG)
veselina.milanova@unisg.ch, Tel.: +41 (0) 71 224 79 95

miteinander konfrontiert und einer Gap-Analyse unterzogen 
(Maas/Graf 2008). Dabei konnten deutliche Differenzen in 
den Wertwahrnehmungen auf Kunden- und Beraterseite nach-
gewiesen werden. Da es in der vorliegenden Untersuchung vor 
allem um die Kundenperspektive geht, wurde in diesem Falle 
das Modell von Sheth et al. (1991) herangezogen, das eine 
Unterscheidung von verschiedenen CV-Kategorien (Functio-
nal, Social, Emotional, Epistemic und Conditional Value) er-
möglicht. Abbildung 1 zeigt beispielhaft eine Zuordnung von 
Wertelementen einer Finanzdienstleistung zu den entspre-
chenden CV-Kategorien, die das Modell umfasst.

STUDIENDESIGN UND METHODIK

Um detaillierte Einblicke in die vom Kunden wahrgenom-
menen Wertelemente entlang der Customer Journey zu erhal-
ten, wurde eine qualitative Methodik gewählt. Im Rahmen 
von 25 halb strukturierten Tiefeninterviews wurde der Frage 
nachgegangen, welche Wertelemente für Kunden speziell in 
der Vorkauf-, Kauf- und Nachkaufphase relevant sind. Hier-
zu wurden für die Kauf- und Nachkaufphase Kunden eines 
Schweizer Finanzdienstleisters und für die Vorkaufphase in 
dessen Zielgruppe passende Personen bzw. Interessenten, die 
Kunden anderer Anbieter sind, bezüglich der drei Kaufpha-
sen befragt. Das Geschäftsmodell des genannten Finanz-
dienstleisters hebt sich von demjenigen anderer Wettbewer-
ber ab: Zum einen agiert dieser unabhängig von eigenen 
Finanzprodukten, zum anderen erfolgt die Vermögensbera-
tung gegen Honorar und schließlich basiert die Vermögens-
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Schwerpunkt  Kundenerkenntnisse generieren

Zusammenfassung

Spätestens seit der Finanzkrise 
befindet sich die Bankenbranche 
in tiefgreifender Transformation, 
begleitet von öffentlichen 
Diskussionen über ihre gesell-
schaftliche Rolle und herausgefor-
dert von neuen, stark kundenori-
entierten Markt-Playern. In diesem 
kompetitiver werdenden Umfeld 
ist es entscheidend, die spezifi-
schen Bedürfnisse und Werter-
wartungen von Kunden zu kennen 
und in der Lage zu sein, diese zum 
richtigen Zeitpunkt und am 
richtigen Ort zu erfüllen. Diese 
Studie leistet einen Beitrag zur 
Erforschung des Customer Values 
in der Finanzdienstleistungs-
branche, indem er die Bedürfnisse 
von Kunden mittels qualitativer 
Tiefeninterviews untersucht und 
daraus Werttreiber entlang der  
Customer Journey ableitet. 

verwaltung auf der Selektion von am Markt existierenden 
Produkten anderer Anbieter. 

Da CV auf unterschiedlichen kognitiven Abstraktions-
niveaus wahrgenommen wird und somit nicht direkt messbar 
ist, wurde für diese Untersuchung die Laddering-Methode 
herangezogen. Dabei wurden die Studienteilnehmer danach 
gefragt, weshalb ihnen ein gewisses Produktattribut bzw. 
sich daraus ergebende Nutzenkomponenten wichtig sind, bis 
die Abstraktionsebene der Wertvorstellungen erreicht wird 
(vgl. Reynolds/Gutman 1988).

Die als wichtig beschriebenen Merkmale einer Finanz-
dienstleistung wurden kodiert und zu relevanten Werttreibern 
verdichtet. Die Kodierung erfolgte in einem ersten Schritt auf 
Basis der Abstraktionsniveaus. Die so kodierten Elemente 
wurden in einem zweiten Schritt den CV-Kategorien zugeord-
net. Anschließend wurden die Ergebnisse zu Hierarchical  
Value Maps (HVM, vgl. Abbildung 2) innerhalb der untersuch-
ten Kaufphasen aggregiert. Die HVM zeigen den Aufbau der 
Bedürfnisse als Kette, von Attributen hin zu Wertvorstellun-
gen. Da sich ein ganzes Gespräch durch solche HVM darstel-
len lässt, erfolgte eine Reduktion auf die meistgenannten Ver-
bindungen zwischen den kodierten und verdichteten Elemen-
ten. Für die Verdichtung stellen Fragen zu Wissen und Kontext 

der Befragten eine personengerechte Auslegung der Aussagen 
sicher. Die Zuordnung der einzelnen Elemente zu den CV-
Kategorien erlaubt es zudem, über die Anzahl der Nennungen, 
die wichtigsten CV-Kategorien je Kaufphase abzuleiten. 

ERGEBNISSE DER UNTERSUCHUNG

1. Unterschiedliche Anforderungen an den 
Berater im Kaufentscheidungsprozess

In allen Kaufphasen wird die Ehrlichkeit, Offenheit und die 
Glaubwürdigkeit des Beraters als zentral herausgestellt. Für 
die Befragten ist entscheidend, dass sie die Sachverhalte ver-
stehen, Unterstützung erhalten und nicht zuletzt deshalb das 
ihrer Meinung nach beste Angebot erhalten. Abbildung 2 
zeigt beispielhaft, wie sich die genannten Attribute und ihre 
Nutzenkomponenten in identisch ausgewerteten HVM je 
nach Kaufphase unterscheiden.

 In der Vorkaufphase ist es den Befragten besonders wich-
tig, dass sie sich nicht in einem Akquisitionsgespräch wieder-
finden. Sie möchten die Sachverhalte verstehen und alle Op-
tionen kennen. Daraus ergehende Aspekte wie Informationen 
ohne Druck verarbeiten und die Wertvorstellung der Eigen-

Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 1: CV-Kategorien am Beispiel  
einer Finanzdienstleistung

Produktattribute:  
Bsp. „Preis“ 

Werte: Materialismus, 
Sicherheitsbedürfnis 

Nutzenkomponenten: 
Qualitätsindikator (+), 

schmälert die Rendite (–) 

Functional Value 
Preis, Gestaltung 
der persönlichen 

Begegnung, 
Öffnungszeiten 

Social Value 
Image / 
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Zielgruppe eines 

Finanzdienst-
leisters 

Emotional Value 
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innovatives 
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24  Marketing Review St. Gallen    3 | 2016

022-029_MRSG_SPT_Maas_wm_wm_cw.indd   24 30.06.16   19:12



Schwerpunkt  Kundenerkenntnisse generieren

als auch davon wegführende Verbindungen auswerten. Ver-
ständlich wird dies durch die HVMs, bei denen jedes relevante 
Element zu einem weiteren Element führen, aber auch aus ei-
nem vorgelagerten Element entstehen kann. Abbildung 3 zeigt 
die Bedeutung von Elementen der Dimensionen Emotional, 
Functional und Epistemic Value, geordnet nach Kaufphasen. 

In der Kaufphase legen Befragte großen Wert auf Fair-
ness und Transparenz, in der Nachkaufphase zeigt sich ihre 
Angewiesenheit auf Hilfe und das Bedürfnis, sich um nichts 
kümmern zu müssen. In der Nachkaufphase häufen sich die 
Nennungen, dass ein ehrlicher, glaubwürdiger Berater und 
dessen Einfühlungsvermögen wichtig sind und dass man sich 
als Kleinkunde ernst genommen und wertgeschätzt fühlen 
möchte. Auf der Basis der HVM nimmt die Bedeutung emo-
tionaler Werttreiber entlang der untersuchten Kaufphasen zu. 

Wie wirkt sich die Zunahme emotionaler Werttreiber im 
Laufe der Customer Journey auf die Bedeutung funktionaler 
Aspekte aus? Diese zeigen sich in allen Kaufphasen relevant 
(vgl. Abbildung 3). Während in der Vorkaufphase die Be-
kanntheit, das Alter und die Größe eines Finanzinstituts so-
wie persönliche Empfehlungen Vertrauen und Sicherheit 
vermitteln, gewinnt in der Kaufphase die zu erwartende Ren-

ständigkeit und Eigenverantwortung verwirklichen zu kön-
nen, spielen speziell in der Kaufphase eine wichtige Rolle. 
Fühlen sich Befragte zum Kauf gedrängt, sehen sie für sich 
den Nachteil, dass der Berater lediglich Eigeninteressen ver-
tritt. Diese meist der Kategorie Emotional Value zugeordneten 
Elemente werden in allen Kaufphasen als essenziell wahrge-
nommen. Das folgende Zitat eines enttäuschten Kunden macht 
deutlich, wie stark die Emotionalität ausgeprägt sein kann: 

„... wenn ich ihn sehe,  
grüße ihn nicht mehr. Also, es 

bleibt schon etwas hängen.“

2. Value-Kategorien entlang der  
Customer Journey

Die wichtigsten Value-Kategorien entlang der Customer Jour-
ney bilden die oberen fünf Prozent der meistgenannten Ele-
mente. Bei der Laddering-Methode lassen sich sowohl die 
Anzahl Verbindungen zu einem mehrfach genannten Element 

Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 2: Der Berater als Werttreiber in unterschiedlichen Kaufphasen
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dite und die effektive Produktqualität an Bedeutung. In der 
Nachkaufphase werden eine ansprechende Rendite und mög-
lichst tiefe Gebühren als wichtig erwähnt. Das Gewicht der 
funktionalen Werttreiber sinkt nach der Vorkaufphase ab und 
steigt in der Nachkaufphase wieder an, jedoch auf ein tieferes 
Niveau als zu Beginn der Customer Journey. In allen Kauf-
phasen betonen die Befragten, dass sie eine teure Einrichtung 
der Besprechungszimmer und teure Gebäude vor allem damit 
assoziieren, dass ihr Geld für Unnötiges ausgegeben wird. 

3. Abneigung gegen Großbanken und Wunsch 
nach langjähriger Betreuung

„Ich habe einfach  
grundsätzlich eine Art Antipathie 

gegen die großen Banken.“ 

Viele der Befragten geben an, dass sie als Kunden bei Groß-
banken schlecht behandelt wurden. Erstaunlich ist vor al-
lem, dass selbst Kunden mit einem liquiden Vermögen von 
über CHF 2 Mio. (exkl. Liegenschaften) das Gefühl vermit-
telt bekommen, uninteressante Kleinkunden bei Schweizer 
Großbanken zu sein. Daneben besteht ein großes Misstrauen 
gegenüber Großbanken. Mehrere frühere Mitarbeiter verlie-
ren als Kunden von Großbanken das Vertrauen in ihre ehe-
maligen Arbeitgeber. Nach einem Vertrauensverlust sinkt in 
vielen Fällen die Loyalität. Viele der Befragten fühlen sich 
weder verpflichtet noch sehen sie einen Vorteil darin, eine 

langjährige Bankbeziehung aufrecht zu erhalten. Das fol-
gende Zitat eines 70-jährigen ehemaligen Kunden einer 
Großbank hebt diesen Loyalitätsverlust hervor: 

„Schlussendlich haben  
sie wunderschöne Schalter- 

hallen und alles. Aber ich  
wechsle ja trotzdem.“ 

Dass die Zufriedenheit mit einer Bank bzw. einem Berater als 
wertvoll wahrgenommen wird, zeigt der vielfach erfolgte Ver-
gleich des Beraters mit dem langjährigen Hausarzt oder Coif-
feur. Diese Beziehungen sind oftmals durch langfristige Zu-
friedenheit und Vertrauen geprägt, die in eine starke 
Verbundenheit und Loyalität münden. Gleichzeitig steigt das 
Bewusstsein für den wahrgenommenen Wert einer solchen 
Beziehung und die Einbuße bei ihrem potenziellen Verlust:

 „… das ist, wie wenn Sie einen 
Hausarzt haben, das ist ein 

Freund von mir, und bei dem .., 
der kennt mich jetzt und zu dem 

gehe ich, und wenn Sie alle  
zwei Monate zu einem anderen 

Arzt müssten oder in jedem 
Krankheitsfall zu einem anderen, 

ist das nicht so lustig ...“ 

Erreicht ein Berater oder ein Institut diesen Status des lang-
jährigen Hausarztes, fühlen sich Kunden wohl, entwickeln 
Vertrauen und sind gerne bereit, für diesen Service einen 
höheren Preis zu zahlen. Gleichzeitig birgt dieses Vertrau-
ensverhältnis das Risiko, im Falle eines Skandals oder der 
Aufdeckung kritischer Geschäftspraktiken zu einem starken 
Vertrauensverlust zu führen. 

4. Große Unterschiede in der gewünschten 
Betreuungsintensität

„Jaja, es würde auch  
einmal jährlich oder einmal  

alle vier Jahre reichen.“ 

Handlungsempfehlungen

1.  Erkenntnisse über Kundenbedürfnisse sind der erste Schritt für ein 
grundsätzliches Umdenken von gegenwärtigen Strukturen hin zu 
partnerschaftlichen Beziehungen in der Finanzbranche.

2.  Erkenntnisse über relevante Werttreiber erlauben es, den Fokus in 
der jeweiligen Phase einer Customer Journey auf diejenigen 
Maßnahmen zu richten, die mit einem hohen von Kunden wahrge-
nommenen Wert verbunden sind.

3.  Für Finanzberater lohnt es sich, ihren Kunden neben der funktiona-
len Informations- und Abwicklungsfunktion auch emotionale 
Wünsche nach Vertrauen und nach einer freundschaftlichen 
Beziehung zu erfüllen.

4.  Kundenloyalität und Vertrauensbildung können Finanzdienstleister 
durch Anreizsysteme fördern, die auf Kundenzufriedenheit oder 
Betreuungsintensität basieren und so die Beraterleistung honorieren.
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Markant sind die Unterschiede in der gewünschten Betreu-
ungsintensität der Befragten. Eine Gruppe von Befragten 
nimmt es als Wertschätzung wahr, ein bis zwei Mal jährlich 
kontaktiert zu werden. Andere empfinden ein jährliches 
Treffen mit ihrem Berater als Zeitverschwendung. Die Un-
terschiede lassen sich vor allem darauf zurückführen, dass 
sich die Befragten in verschiedenen Lebensphasen befinden. 
Dies ist ihnen explizit bewusst, was wiederum eine Chance 
für Finanzdienstleister darstellt, diese Bedürfnisse zu bün-
deln und lebensphasenspezifische Angebote zu gestalten.

IMPLIKATIONEN FÜR DIE PRAXIS

1. Segmentierung nach Customer-Value-Kriterien

Vertiefte Einblicke in das Entscheidungs- und Kaufverhalten 
der Kunden ermöglichen Finanzdienstleistern, Kundengrup-
pen auf Basis von Bedürfnis- und Werterwartungs-Katego-
rien zu bilden. Auf Basis der Kenntnis der Wünsche und 
Bedürfnisse aus Sicht der Kunden können Anbieter explizit 
auf relevante Unterschiede in den Segmenten eingehen. So 
zeigt die Studie beispielsweise, dass sich die Zahlungsbereit-
schaft je nach gewünschter Betreuungsintensität unterschei-
det. Durch die Kenntnis der Bedürfnisse entlang der Custo-
mer Journey sind unterschiedliche Segmentierungsstrategien 
in unterschiedlichen Kaufphasen denkbar. 

Die identifizierten Wertkategorien zeigen, dass sowohl 
funktionale als auch emotionale Aspekte einer Finanzdienst-
leistung eine hohe Bedeutung aufweisen. Effektive Produkt- 

und Dienstleistungsattribute machen somit nur einen Teil des 
durch Kunden wahrgenommenen Wertes aus. Emotionale 
Aspekte hingegen entstehen meist erst auf den höheren Abs-
traktionsniveaus der Nutzenkomponenten und Werte. Finanz-
dienstleister können sich bei Kunden mit hoher gewünschter 
Betreuungsintensität durch eine ausgeprägte persönliche Be-
ziehung differenzieren. Die gewünschte Betreuungsintensität 
kann bspw. standardmäßig in einem ersten Gespräch mit dem 
Kunden erfragt werden. Viele der Befragten erwähnen, dass 
durch Gespräche über persönliche Themen Wert für sie ent-
steht. Der persönliche Berater als Attribut hat durch die ent-
stehenden emotionalen Nutzenkomponenten einen essenziel-
len Einfluss auf einen positiven emotionalen Wertbeitrag. 

2. Führung: angepasste Anreizsysteme

Die Studie zeigt, dass zunehmend eine klare Abneigung ge-
genüber intransparenten Produkten, klassischen Verkäufer-
Techniken und Eigeninteressen der Finanzinstitute besteht. 
Dem gegenüber stehen der Verkaufsdruck und das Profitstre-
ben der Berater etablierter Banken, was die Angebote oftmals 
weg von den eigentlichen Kundenbedürfnissen führt. Anreiz-
systeme, die das kurzfristige Akquirieren von Kundengeldern 
und den Vertrieb von Produkten mit möglichst hohen Margen 
mit Provisionen honorieren, stimmen nicht mit den Zielen und 
Bedürfnissen der Kunden überein. Da sich die Verhandlungs-
macht und das Wissen der Kunden durch Regulierung für ei-
nen stärkeren Anlegerschutz und die Transparenz des Inter-
nets erhöhen, wird auch der Druck der Öffentlichkeit auf Boni 

Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 3: Anzahl der nach Value-Kategorien geordneten oberen 5 Prozent  
der meistgenannten Elemente im Verhältnis zu allen genannten Elementen
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Kernthesen

1.  Als mehrdimensionales Konstrukt beschreibt 
Customer Value den durch Kunden wahrge-
nommenen Wert einer Leistung.

2.  Die Bedeutung emotionaler Werttreiber nimmt 
entlang der Customer Journey zu. Funktionale 
Werttreiber sind vor allem in der Vorkaufphase 
für Kunden relevant.

3.  Vertiefte Erkenntnisse über Werttreiber auf  
der Kundenseite können Finanzdienstleister  
im Wettbewerb nutzen, um ihre Services so 
auszugestalten, dass Kunden einen höheren 
Customer Value erleben.

und Provisionen wachsen. Dennoch bestehen wenige Anreiz-
systeme, die den Erfolg der Beratungsleistung an der Kunden-
zufriedenheit messen und Mitarbeiter auch demgemäß hono-
rieren. Zusätzlich relevant ist diesbezüglich der Führungsstil 
von Vertriebsleitern. Eine mehrjährige, groß angelegte Studie 
eines Finanzdienstleisters hat gezeigt, dass sich ein transfor-
mationaler Führungsstil signifikant positiv auf die Kunden-
zufriedenheit, -loyalität und die Kooperationsbereitschaft der 
Kunden auswirkt (Morhart et al. 2012). Jüngere und agilere 
Finanzdienstleister können in diesem Zusammenhang den 
Vorteil nutzen, sich gar nicht erst langjährig erlernter transak-
tionaler Führungsmuster entledigen zu müssen.

Denkbar ist, Anreizsysteme auf messbare Indikatoren wie 
Betreuungsintensität oder Kundenzufriedenheit auszurichten. 

Belohnt ein System die enge Betreuung festgelegter Kunden, 
so nähern sich die Ziele des Beraters und die der Kunden ei-
nander an. Ein Gebührenmodell, das auf den erfolgten Bera-
tungsaufwand, nicht jedoch auf Provisionen und Produktge-
bühren basiert, bietet weitere Vorteile. Einerseits ist den Kun-
den bekannt, wofür sie bezahlen und was sie dafür erhalten. 
Andererseits fördert eine solche Ausrichtung der Beratungs-
anstrengung, dass der tatsächliche (Mehr-)Wert für Kunden in 
den Mittelpunkt der Beratung rückt. 

Probleme ergeben sich durch die Messbarkeit und durch 
langjährige, schwierig zu verändernde Routinen. Dieses Um-
denken zu erreichen, setzt voraus, dass Finanzinstitute den 
Fokus tatsächlich darauf legen, ihre Kunden und deren Be-
dürfnisse in den Mittelpunkt zu stellen. Dass damit der Wert 
für den Kunden wächst, scheint intuitiv logisch.

3. Vertrauen als wichtigster Werttreiber

Finanzgeschäfte basieren auf Vertrauen, wie die Ergebnisse 
in allen Kaufphasen belegen. Die meisten der Befragten se-
hen den persönlichen Berater als entscheidend für ihre Zu-
friedenheit mit einem Finanzdienstleister an. Umso erstaun-
licher, wenn nicht erschreckend, sind die Äußerungen vieler 
Kunden über missbrauchtes Vertrauen und Unzufriedenheit 
mit Beratern. Dienstleistungen und Preise der Schweizer Fi-
nanzdienstleister unterscheiden sich nicht maßgeblich und 
dienen nicht mehr zur nachhaltigen Differenzierung im 
Wettbewerb. Können sich Finanzdienstleister nicht über eine 
sich klar von Wettbewerbern unterscheidende Dienstleis-
tungspalette oder bessere Preise abheben, kann diese Diffe-
renzierung über bessere Beratung und besseren Service er-
folgen. Die Äußerungen von Kunden, wonach diese lieber 
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einen anderen Betreuer als den ihnen Zugewiesenen hätten, 
geben Hinweise darauf, wie das Vertrauen und somit auch 
die Loyalität gesteigert werden können. Die Vergleiche mit 
Hausarzt und Coiffeur verdeutlichen, dass Kunden, die sich 
über Jahre wohlfühlen, gerne auch loyal sind und einem In-
stitut treu bleiben. Hinzu kommt, dass zufriedene Kunden in 
ihrem Berater nicht nur den Finanzspezialisten sehen, son-
dern sich auch gerne über Privates unterhalten und Geschäft-
liches oft in den Hintergrund rückt. Auch diesem Aspekt 
kann in der Praxis begegnet werden, indem der Berater die 
Zufriedenheit der Kunden mit seiner Leistung offen an-
spricht und allfällige Missstände entsprechend behoben wer-
den. Kennt ein Berater die Umstände seiner Kunden und 
weiß, was diese beschäftigt, kann er Bedürfnisse besser an-
tizipieren, auf Wünsche eingehen und offen über Verände-
rungen sprechen. Darin liegt großes Differenzierungspoten-
zial und die Chance, aus einem Vertrauensverhältnis eine für 
beide Seiten wertvolle Beziehung aufzubauen.

Die Untersuchungsergebnisse zeigen, dass es sich für 
Finanzdienstleister lohnen kann, vertiefte Erkenntnisse der 
Bedürfnisse ihrer Kunden zu erlangen. Insbesondere in ei-
nem durch Misstrauen geprägten und zusätzlich kompetiti-
ver werdenden Umfeld wird es entscheidend, die spezifi-
schen Bedürfnisse und Werterwartungen von Kunden zu 
kennen und in der Lage zu sein, diese zum richtigen Zeit-
punkt und am richtigen Ort zu erfüllen. Dazu braucht es 
insbesondere Kenntnisse darüber, welche Werttreiber in 
welcher Phase der Customer Journey aus Sicht des Kunden 
wichtig sind. Die vorliegende qualitative Untersuchung 
leistet hier einen ersten bescheidenen empirischen Beitrag. 
Sie ermuntert jedoch weitere vertiefte Forschung zum Cus-
tomer Value bei Finanzdienstleistungen, da es sich hier um 
besonders abstrakte, intangible und komplexe „Produkte“ 
handelt, deren Wert häufig erst in Kombination mit einer 
qualitativ hochwertigen persönlichen Interaktion entsteht 
und eng mit dem Thema Vertrauen verknüpft ist. 
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