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Preispolitik

Von Alexander Haas und Antje K. Möller

Nur für einen kleinen Teil der Bank
kunden hat Beratung einen eigenen 
Wert, der eine Bepreisung möglich 
macht. Die Universität Gießen ist in 
einer Studie der Frage nachgegangen, 
wie sich das ändern lässt. Dabei wur
den drei zentrale Erfolgsfaktoren iden
tifiziert: Kundenorientierung und so
ziale Kompetenz des Beraters sowie 
Ansehen des Berufsstands. Während 
Investitionen in mehr Kundenorien
tierung in den letzten Jahren Wirkung 
zeigten, wurden die Effekte durch den 
Imageverlust der Branche zunichte 
gemacht. Deshalb, so die Autoren, 
sollte das Berufsprestige mehr Beach
tung finden.  Red. 

Banken und Finanzdienstleistungsunter-
nehmen experimentieren immer wieder mit 
der Umsetzbarkeit von Honorarberatung. 
Dahinter steht die scheinbar folgerichtige 
Überlegung, dass die hohen unterneh-
mensseitigen Investitionen (zum Beispiel 
in die Qualifikation der Mitarbeiter) die 
Beratungsleistung wertvoll machen und 
Beratung daher auch einen Preis haben 
sollte. Obwohl es einige gelungene Fälle 
gibt (zum Beispiel im Wealth Management 
von Banken), scheitern dennoch die weit-
aus meisten Initiativen dieser Art.

Warum scheitert die Bepreisung von Be-
ratung? Auf diese Frage scheint es derzeit 

weder in der Praxis noch in der Wissen-
schaft eine überzeugende Antwort zu ge-
ben. Um die Problematik näher zu unter-
suchen, hat die Professur für Marketing 
und Verkaufsmanagement der Justus-
Liebig-Universität Gießen daher eine Studie 
durchgeführt. Auf Basis der Überlegung, 
dass ein Preis einen entsprechenden Wert 
voraussetzt, war Fokus dieser Studie, zu 
verstehen, welchen Wert Beratung aus 
Kundensicht hat und wie man diesen als 
Bank oder Finanzdienstleistungsunterneh-
men beeinflussen kann. Die Studie wurde 
in der Bankbranche durchgeführt und ba-
siert auf einer Befragung von insgesamt 
112 Personen.

Geringer Wert der Beratung

Konsumenten sind nur bereit, einen Preis 
für die angebotene Leistung zu zahlen, 
wenn die Leistung für sie einen hin-
reichenden Wert besitzt. Ist dies nicht  
der Fall, wird der Versuch scheitern, die 
Leistung zu bepreisen. Doch für wie  
viele Bankkunden hat Beratung einen 
Wert?

: 

Prof. Dr. Alexander Haas, Inhaber der 
Professur für Marketing und Verkaufsma-
nagement, Antje K. Möller, Justus-Liebig-
Universität Gießen. 

Wie Abbildung 1 zeigt, besitzt Beratung 
nur für einen sehr kleinen Teil der Kunden 
einen wirklichen Wert, der eine Bepreisung 
möglich macht. In der Studie empfinden 
lediglich 8,2 Prozent der Bankkunden per-
sönliche Beratung als so wertvoll, dass 
sich daraus eine grundlegende Bereitschaft 
ableiten lässt, etwas für Beratung zu zah-
len. Bei über 90 Prozent der Kunden ist 
dies dagegen nicht der Fall. In der Breite 
des Marktes funktioniert der Ansatz einer 
bepreisten Beratung derzeit offensichtlich 
nicht. 

Wenige zentrale Einflussfaktoren

Wovon hängt die geringe Wertschätzung 
der Beratung ab? Abbildung 2 zeigt, dass 
drei Faktoren den kundenseitigen Wert der 
Beratung in zentraler Weise beeinflussen: 
Kundenorientierung und soziale Kompe-
tenz des Beraters sowie das kundenseitig 
mit dem Beruf verbundene Prestige.

Von den aufgabenbezogenen Einflussfak-
toren beeinflusst lediglich die Kundenori-
entierung des Beraters den Beratungswert. 
Kundenorientierung meint dabei Aspekte 
wie Fachkompetenz und Verfolgung von 
Kundeninteressen. Insofern zeigen die Er-
gebnisse, dass unternehmensseitige In-
ves titionen in die Kundenorientierung der 
Berater zweckmäßig sind, um Beratung 
für Kunden „Wert-voll” zu machen und so 
letztlich bepreisen zu können. Kommuni-
kationskompetenz und Verkaufsorientie-
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rung der Berater haben dagegen keinen 
Einfluss.

Auf der zwischenmenschlichen Ebene zeigt 
sich die soziale Kompetenz des Beraters 
als ein weiterer Einfluss auf den kunden-
seitig empfundenen Wert von Beratung. 
Berater, die im Gespräch und zu den Kun-
den eine gute Beziehung aufbauen kön-
nen, steigern den Wert von persönlicher 
Beratung. Ein vertrauenswürdiger Berater 
wird dagegen vorausgesetzt und führt zu 
keiner Wertsteigerung.

Schließlich hat von den allgemeinen ein-
stellungsbezogenen Einflüssen das mit 
dem Beruf verbundene Prestige einen Ein-
fluss auf den Wert von persönlicher Bera-
tung. Wenn der entsprechende Berufsstand 
aus Kundensicht ein hohes Ansehen ge-
nießt, empfinden die Kunden persönliche 
Beratung als wertvoller – und sind eher 
bereit, auch dafür zu zahlen. Ob ein  Kunde 
im Allgemeinen das Image von Beratern 
als positiv oder negativ einstuft, beeinflusst 
dagegen den kundenseitig empfundenen 
Wert von Beratung nicht.

Betrachtet man die Treiber des Beratungs-
werts, fällt auf, dass Kundenorientierung 
der Berater und insbesondere das mit dem 
Beruf verbundene Prestige den stärksten 
Einfluss auf den kundenseitig empfunde-
nen Wert von persönlicher Beratung ha-
ben. Insofern sind diese beiden Faktoren 
die zentralen Hebel einer Strategie der 
Bepreisung von Beratung. Speziell der Ein-
fluss des Berufsprestiges wurde von der 
Unternehmenspraxis bisher bei Fragen 
nach dem Wert von Beratung jedoch nicht 
wirklich beachtet.

Nachholbedarf bei Kundenorientierung 
und Prestige

Die Kundenurteile in Abbildung 3 zeigen, 
warum die überwiegende Anzahl der Bank-
kunden der persönlichen Beratung keinen 
so hohen Wert beimisst, dass sie dafür 
bereit wären, einen Preis zu zahlen. Die 
beiden zentralen Einflussfaktoren „Kunden-
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orientierung” und „Berufsprestige” werden 
mit Werten leicht unterhalb des Skalenmit-
telwertes nur als mäßig empfunden. Trotz 
der hohen unternehmensseitigen Investi-
tionen in die Kundenorientierung der Bera-
ter in den letzten Jahren und Jahrzehnten 
existiert dort aus Kundensicht offenbar wei-
terhin ein deutlicher Spielraum nach oben. 

Und das Berufsprestige gehört als wichti-
ger Einflussfaktor des Beratungswertes auf 
den Radar der Unternehmen – lässt sich 
allerdings von einem einzelnen Unterneh-
men in der Regel nur bedingt verbessern. 
Besser als Kundenorientierung und Berufs-

prestige wird die soziale Kompetenz der 
Berater wahrgenommen. Diese hat aller-
dings nur einen begrenzten Einfluss auf 
den Beratungswert. Und weitere Investiti-
onen in den mit Abstand am positivsten 
bewerteten Faktor, die Kommunikations-
kompetenz der Berater, ist für eine Steige-
rung des Beratungswertes irrelevant.

Wert von persönlicher Beratung  
verharrt im Niemandsland 

Die Ergebnisse der Studie können erklären, 
warum Banken bei ihrem Versuch, persön-
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liche Beratung zu bepreisen, trotz großer 
Investitionen in die Kundenorientierung 
ihrer Berater nicht wirklich vorangekom-
men sind. 

Auch wenn die Kundenorientierung in 
der Beratungsrealität noch deutlich aus-
baufähig ist, haben diese Investitionen in 
die richtige Richtung gewirkt und den Wert 
von persönlicher Beratung tendenziell er-
höht.

Die Nichtbeachtung des Berufspres-
tiges hat diese Anstrengungen jedoch zu-
nichte gemacht: Zählte der Beruf des Ban-
kers vor nicht allzu langer Zeit noch zu den 
angesehensten Berufen, ist das Prestige 
im Zuge der Finanzmarktkrise und zahlrei-
cher weiterer Skandale regelrecht abge-
stürzt – und befindet sich inzwischen nicht 
selten sogar auf dem letzten Rang (zum 
Beispiel in der Prestige-Studie 2013 des 
Allensbach-Instituts). 

Diese gegensätzlichen Entwicklungen ha-
ben insgesamt dazu geführt, dass der Wert 
von persönlicher Beratung im mäßigen 
Bereich verharrt – und damit für eine Be-
preisung im Niemandsland.

Was kann man als Bank tun, um den Be-
ratungswert zu steigern? Die Studie legt 
Aktivitäten in drei Bereichen nahe: 

Erstens sind Investitionen in die Kunden-
orientierung sinnvoll. Diese wurden bisher 
primär unter den Aspekten des Verkaufs-
abschlusses oder des langfristigen Bezie-
hungsaufbaus zu den Kunden gesehen. 
Wie die Ergebnisse zeigen, legen die In-
vestitionen in Fachwissen und Beratungs-
Know-how aber auch eine Basis, um für 
persönliche Beratung einen Preis verlan-
gen zu können.

Investitionen in die Sozialkompetenz 
sind nur eine flankierende Maßnahme 

Zweitens steigert der Aufbau von Sozial-
kompetenz der Berater den kundenseitig 
empfundenen Wert von persönlicher Bera-
tung. Dies zeigt, dass die persönliche In-

teraktion für das soziale Wesen Mensch 
einen eigenen Wert hat. Mit Blick auf die 
Bepreisung scheint der vergleichsweise 
schwache Effekt nahezulegen, dass Inves-
titionen in die Sozialkompetenz der Berater 
eine flankierende Maßnahme darstellen. 
Da diese Ergebnisse als Folge der Befra-
gung aus bewussten Antworten der Befrag-
ten resultieren, kann der (den Kunden 
nicht bewusste) Effekt im täglichen Leben 
aber deutlich stärker sein, als es hier den 
Anschein hat.

Stärker auf das Ansehen des 
 Berufsstands konzentrieren

Drittens müssen sich Banken um das An-
sehen ihres Berufsstandes kümmern. Dies 
können Banken mit Bezug zum eigenen 
Unternehmen umsetzen („das Ansehen, 
bei dieser Bank zu arbeiten”). Eine bran-
chenweite Steigerung des Berufsprestiges 
wird einem einzelnen Unternehmen dage-
gen kaum gelingen. Dann besteht gleich-
wohl die Möglichkeit, den eigenen Verband 
zu nutzen. Können die Verbandsaktivitäten 
das mit dem Beruf verbundene Ansehen 
erhöhen, steigt die kundenseitige Preisbe-
reitschafft für persönliche Beratung. 

Ist der Aufbau des Berufsprestiges insge-
samt erfolgreich, zahlen Kunden für per-
sönliche Beratung einen Preis, wie es etwa 
im Wealth Management der Fall ist. An-
sonsten denken Kunden nicht im Traum 
daran – wie „einfache” Bankberater regel-
mäßig leidvoll feststellen müssen.

Abbildung 3: Kundenurteile gegenüber Bankberatern  
(Mittelwerte; Skala von 1 (geringster Wert) bis 7 (höchster Wert))

Quelle: Prof. Dr. Alexander Haas – Justus-Liebig-Universität Gießen
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