Fiir Dienstleistungsunternehmen wie Banken sind Mitarbeiter der direkte Weg zum Kunden.
Sie entscheiden iiber Wohl und Wehe dieser Unternehmen, stehen sie doch bei fast allen
Kundenkontaktpunkten unter standiger Beobachtung des Kunden. Daher sollten Marketinglei-
ter und Geschéftsfithrungen, wo der Mitarbeiter letztlich klassisches 1:1 Marketing betreibt,
fiir alle marktausgerichteten Ziele stets bei ihren Mitarbeitern mit der Umsetzung einer neuen

Strategie beginnen.

Wie erhohen Banken Marktanteil, Umsatz oder Deckungsbeitrag?
Fragen ebnen den Weg zum Oamesmama.&o_m_

Katrin Priemuth

Da saflen sie nun und schauten uns mit neugierigen Blicken an. Gemeint ist die Bankleitung
einer mittelgrolen Bank mit ca. 170 Mitarbeitern und 8 Filialen, die sich zum Ziel gesetzt
hatte, nach einigen Durstjahren und Gewinnriickgang dieses Jahr anzugreifen. Doch lassen
Sie uns gemeinsam 6 Monate in die Vergangenheit reisen. Damals fragte man sich, wo sollte
zur Anregung des Geschéftes angesetzt werden. Schnell war man sich einig, dass eine Ge-
winnausweitung durch Neukunden zu teuer wire. Denn Kundengewinnung ist zehnmal teurer
als Kunden zu binden. An dieser Stelle hakte damals der Leiter Vermogende Kunden ein und
bemerkte, dass der Deckungsbeitrag je Kunde doch erhoht werden konne, indem man den
bisherigen Kunden zusitzliche attraktive Produkte der Bank anbietet. Diese so genannte
Cross-Selling Quote lag bisher mit 1,2 Produkten auf einen Kunden weit unter dem Durch-
schnitt anderer Banken. Die einleuchtende Frage, die es also zu beantworten galt, lautete so-
mit: Wie kdnnen wir unseren Deckungsbeitrag je Kunde durch eine Erhohung der Cross-
Selling Quote erhdhen? Mit dieser Frage wurde das Meeting beendet — so erzédhlte uns der
Leiter Strategisches Marketing — und ein weiteres mit dem Leiter Vermégenskunden, Leiter

Strategisches Marketing und dem Leiter Kundenberater fiir eine Woche spéter einberufen.
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Dort wurde herausgearbeitet, dass die Kundenberater fiir die vermdgenden Kunden die Basis
fiir einen erfolgreichen Verkauf zusétzlicher Bankprodukte sind. Der Leiter Kundenberater,
der frither selbst 6 Jahre als Kundenberater gearbeitet hat, bemerkte, dass nur motivierte und
kompetente Mitarbeiter fiir eine solche anspruchsvolle Aufgabe in Frage kommen. Schnell
hieB es, ,,kein Problem, die haben wir ja“. Und so wurde an jeden Kundenberater eine neue
individuelle Zielvereinbarung mit Kopplung an das variable Gehalt gestellt, die Cross-Selling

Quote innerhalb der ndchsten 6 Monate um 30% zu erhdhen.

Nach 6 Monaten wendete sich der Leiter Strategisches Marketing an den Leiter Controlling
der Bank mit der Bitte, ihm doch die aktuellen Umsatz- und Gewinnzahlen fiir die Vermo-
genskunden zu schicken. Daraus war zu erkennen, dass die Cross-Selling Quote zwar gestie-
gen war, dennoch das gesteckte Ziel iiber alle Vermdgenskunden nicht erreicht wurde. Nach
einigen Diskussionen mit der Bankleitung wurde entschieden, eine unterstiitzende externe
Kraft zu Rate zu ziehen. Nachdem ich mir die Version aller Beteiligten anhorte, fragte ich,
warum der Personalleiter, als derjenige, der die Starken und Schwéchen aller Mitarbeiter am
Besten kennen sollte, nicht um Unterstiitzung gebeten wurde. Nach anfanglicher Verbliiffung
kamen Ausreden wie, das ist ein Marketing-Thema, oder was weif} der von Cross-Selling bis

hin wir schaffen das schon allein.

Dennoch ergab ein anschlieBendes Gesprach mit den Leitern Vermogenskunden, Strategi-
sches Marketing und Personal sehr interessante Thesen. Gemeinsam erarbeiteten wir in einer
Art Losungsworkshop, dass bestimmte Bedingungen fiir die Mitarbeiter und insbesondere fiir
die Kundenberater erfiillt sein miissen, damit diese erfolgreich die Cross-Selling Quote beim
Kunden erhohen konnen. Es liel3 sich die These ableiten, dass das Commitment der Mitarbei-
ter und damit auch aller Kundenberater mit ihrer Bank ein wesentlicher Treiber fiir das Kun-
dencommitment ist. Das Mitarbeitercommitment ist die Identifikation des Kundenberaters mit
seinem Arbeitgeber und bestimmt insbesondere sein Engagement, Motivation und kundenori-
entierte Verhaltensweise. Es lasst sich aus Indikatoren wie dem Involvement des Mitarbeiters
zu seiner Tétigkeit, dem Image des Arbeitgebers, der Zufriedenheit mit seinem Job und der
Attraktivitat von alternativen Jobangeboten berechnen. Ergebnis ist eine Einteilung der Mitar-
beiter in a) begeistert, b) zufrieden, c) innerlich gekiindigt und d) vor Arbeitgeberwechsel.
Dabei kennzeichnen begeisterte und zufriedene Mitarbeiter eine hohe Motivation und Arbeits-
leistung, wiahrend das Gegenteil bei innerlich gekiindigten oder gar bei wechselgefdhrdeten

Mitarbeitern der Fall ist. Bei letzteren besteht auch eher die Gefahr von krankheits- und moti-
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vationsbedingten Fehlzeiten (vgl. Priemuth, 2004). Der Grad an Mitarbeitercommitment kann
von den Unternehmen von innen heraus durch Themen wie Arbeitsumfeld, Fithrung, Team,

Titigkeit, Personalentwicklung und Entlohnung beeinflusst werden.

Das Kundencommitment ist der Kauf eines Produktes/ einer Dienstleistung aus Begeisterung
und Uberzeugung und beinhaltet in diesem Praxisbeispiel die emotionale Bindung zwischen
Bank und Kunde. Commitment geht iiber die reine Zufriedenheit hinaus und erklért die
Wechselwahrscheinlichkeit von Kunden und aufgrund des engen Zusammenhanges zwischen
Commitment und Rentabilitit ebenso die Cross-Selling-Wahrscheinlichkeit. Das Kunden-
commitment ldsst sich insbesondere aus der Zufriedenheit der Kunden mit der Bank, ihrem
Image, dem personlichen Involvement des Kunden und der Attraktivitdt von Alternativange-
boten bestimmen. Ergebnis ist eine dhnliche Einteilung der Kunden wie bei den Mitarbeitern
in a) begeistert, b) zufrieden, c) tendenziell wechselbereit und d) stark wechselgefdhrdet.
Diese Einteilung kann vom Unternehmen durch Themen wie z.B. die Ausgestaltung von Mit-
arbeiter-Kunden-Kontakten, der Service- und Produktzufriedenheit etc. beeinflusst werden.
Wie oben bereits erwihnt, legten uns diese Erkenntnisse offen, dass bei den Mitarbeitern und
Kundenberatern angesetzt werden musste, um deutliche Erfolge auf Kundenseite zu erzielen.

Ergebnis dieser zunichst sehr explorativ geprigten Projektphase waren folgende zwei Thesen:

= These I: Das Mitarbeitercommitment bestimmt auf erhebliche Weise liber die
Einflussfaktoren des Kundencommitmens das Commitment der

Bankkunden.

= These 2: Die Hohe des Kundencommitments bestimmt in erheblichem Maf3e die

Cross-Selling Quote bei den vermogenden Bankkunden.

Nachdem diese Thesen herausgearbeitet wurden, war offensichtlich, dass nur der Weg iiber
die Mitarbeiter zu einer erfolgreichen Erhohung der Cross-Selling Quote verlief. Das Projekt,
was bisher unter einem reinen Marketingfokus stand, entwickelte sich nun zu einem Internen
Marketing Projekt, da nun die Mitarbeiter als interne Kunden im Fokus der Bemiithungen und
Mafinahmen standen. Denn warum sollten unsere externen Kunden an die Bank und deren
Produkte glauben, wenn es nicht einmal die eigenen Mitarbeiter tun? Ein hohes Mitarbeiter-
commitment schafft die Voraussetzung zur Verankerung von kundenorientierten Verhaltens-

weisen, auch bei Mitarbeitern ohne direkten Kundenkontakt in der Bank. Es bedeutet, dass die
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Mitarbeiter engagiert und motiviert die Unternehmensziele der Bank angehen. Gleichzeitig

fordern committete Mitarbeiter die Kommunikation und Kooperation innerhalb der Bank.

Doch wie steht es sowohl um das Commitment der Bankmitarbeiter als auch um das Com-
mitment der Bankkunden. Ein hoher Grad an Commitment auf beiden Seiten sollte die Basis
fiir eine erfolgreiche Erhéhung der Cross-Selling Quote sein. Nach Abstimmung mit der ge-
samten Leitung wurde festgelegt, ein Projekt zum Internen Marketing durchzufiihren, dessen
Ziel es war, auf Mitarbeiterseite die Voraussetzungen zu schaffen, die fiir eine deutliche Er-
hohung der Cross-Selling Quote notwendig sind. Ein fiir das Unternehmen derart wichtiges
Projekt verlangt danach, dass es zur Aufgabe der Bankleitung gemacht wird. Diese wurde zu
Projektbeginn, zur Zielklarung und Projektplanung sowie wihrend des gesamten Prozesses
gecoacht. Zu Beginn wurde weiterhin eine Projektgruppe gebildet, die inhaltlich einbezogen
wurde und die Organisation iibernahm. Das war der Start eines Projektes, dessen Verlauf die

Abbildung 1 darlegt.
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Abbildung 1: Projektverlauf

Im Anschluss an dem bereits beschriebenen Schritt A) folgt zunéchst (vgl. Punkt B der

Abbildung 1) eine telefonische Kundenbefragung und eine onlinebasierte Mitarbeiterbefra-

4




gung. Diese sollten dariiber Auskunft geben, wie der Grad an Commitment auf Kunden- und
Mitarbeiterseite ausgeprégt ist, und welche Stellhebel fiir beide Commitmentarten existieren.
Bei den Mitarbeitern war eine Vollerhebung und bei den vermégenden Kunden eine représen-
tative Stichprobe anvisiert. Ein nicht 16sbares Problem war die empirische Priifung der These,
wie stark das Mitarbeitercommitment das Kundencommitment beeinflusst. Grund war, dass
dafiir eine wesentlich groBere Anzahl von Bankfilialen zur Verfiigung stehen muss. Neben der
sachlogischen Begriindung dieser These konnte die Annahme damit untermauert werden, dass
Rucci, Kirn & Quinn (1998) in ihrer Employee-Customer-Profit Chain, die sie aufgrund von
Untersuchungen bei der Kauthauskette Sears entwickelten, genau diesen Zusammenhang em-
pirisch nachweisen konnten. Auch dort ist der Mitarbeiter dhnlich wie in jeder Bank der wich-
tigste ,,Vertriebskanal auf dem Weg zum Kunden. Die Befragungen, die insbesondere auf
Seiten der Mitarbeiter mit Begeisterung und hohen Erwartungen verbunden war, brachten
folgende Ergebnisse hervor (vgl. Abbildung 2). Die Abbildung 2 verdeutlicht stark verein-
facht die Kernergebnisse der Befragung, gewihrt jedoch gleichzeitig einen guten Einblick in

die Strukturzusammenhénge der beiden Commitmentgroen und der Cross-Selling Affinitét.
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Empirisch von Rucci, Kirn & Quinn in ,Employee-Customer-
Profit Chain at Sears" nachgewiesener Zusammenhang

*Themen der Einflussfaktoren Mitarbeitercommitment < Tétigkeit: Handlungsspielraum, Entscheidungsfreiheit, Verfiigbarkeit von Informationen,
Méoglichkeit der Entfaltung und Entwicklung von Fahigkeiten; Fiihrung: Mitarbeitergesprache, Riickmeldung, Férderung, Zielvereinbarung;
Bankleitung: Transparenz, Informati eam: Kommunikation, Konflikte; Arbeitsumfeld: Entscheidungswege, Vertretungen, Arbeitszeit.

*IThemen der Einflussfaktoren Kundencommitment =» Zusammenarbeit mit dem Kunden: sich Zeit nehmen, vertrauensvoll, zuverlassig, flexibel sein;
Kompetenz: abgestimmtes Team, Beratung; Erreichbarkeit: Telefon, Wartezeiten; Erscheinungsbild: Raume; Produkte: Girokonto, Hypotheken,
E-Banking, Aktiendepot, Versicherungen.

Abbildung 2: Empirische Zusammenhiinge zwischen der Mitarbeiter-Kunden-Cross-Selling Kette

Die Abbildung 2 zeigt von links nach rechts gelesen die Auspriagung des Mitarbeitercommit-

ments und dessen Einflussfaktoren und dasselbe fiir das Kundencommitment sowie die Zu-
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sammenhénge auch letztlich mit dem Interesse der Kunden an zusitzlichen Bank-Produkten.
Die Ergebnisse wurden zundchst mit der Bankleitung bearbeitet (vgl. Schritt C der Abbildung
1). Entscheidend war dabei, dass diese den Entscheidungs-Prozess unter Anleitung selbst

vollziehen.

Die Ergebnisse machten der Bankleitung schnell deutlich, wo gemeinsam angesetzt werden
musste, um beim Cross-Selling Erfolg zu haben. Das Mitarbeitercommitment zeigte insge-
samt eine unterdurchschnittliche Ausprigung und war zuriickzufiihren auf ca. 40% nicht
committeten Mitarbeiter. Was die Abbildung 2 nicht zeigt, dass unter diesen iiberdurch-
schnittlich viele Mitarbeitern waren, die entweder Kundenberater oder Mitarbeiter mit direk-
tem Kundenkontakt sind. Das Mitarbeitercommitment beeinflusst iiber den Kundenkontakt
der Mitarbeiter Faktoren, die wiederum fiir die Hohe des Kundencommitments ausschlagge-
bend sind. Dies sind insbesondere die Zusammenarbeit mit dem Kunden und die wahrge-
nommene Kompetenz der Mitarbeiter beim Kunden. Alle in der Abbildung 2 dargestellten
Faktoren beeinflussen das Kundencommitment zu 56%, wobei 46,4 Prozentpunkte allein von
Faktoren erklart werden, die laut Rucci et al. (1998) iiber das Mitarbeitercommitment erreicht

werden.

Doch wie stand es um den Einfluss des Kundencommitments auf die Cross-Selling Quote,
also letztlich die Bereitschaft der Kunden zusétzliche Bank-Produkte zu kaufen? Hier konnte
durch die Befragung ermittelt werden, dass das Kundencommitment zu 63,8% die Bereit-
schaft dieser, zusitzliche Produkte zu erwerben, beeinflusst. In unserem Beispiel gaben 71,5%
der als committet identifizierten Kunden an, sich fiir zusitzliche Produkte zu interessieren. Im
Gegensatz dazu tun dies nur 8% der nicht-committeten Kunden. Damit war nun allen Betei-
ligten klar, dass tiber die Mitarbeiter-Kunden-Kette die Cross-Selling Quote sowohl positiv
als auch negativ beeinflusst werden konnte. Als wesentlicher Hebel dafiir wurden die Mitar-
beiter erkannt. Doch auch hier stellte sich die Frage, welche Themen die Herausbildung von
Commitment der Mitarbeiter zur Bank bestimmen. Durch die Mitarbeiterbefragung wurden
als wichtigste und zugleich signifikante Themen die Téatigkeit, die Fiihrung, die Bankleitung,
die Teamarbeit und das Arbeitsumfeld identifiziert. Wie statistisch mit Hilfe der Befragungs-
daten ermittelt werden konnte, bestimmen diese fiinf Themen zu 47,8% das Mitarbeiter-
Commitment. Diese Themen hiefl es also zu bearbeiten, da sie am Anfang der Mitarbeiter-
Kunden-Kette standen und letztlich damit die Voraussetzung fiir ein kundenorientiertes Ver-

halten aller Mitarbeiter sind. Denn es war allen Beteiligten klar, dass ein derzeit noch iiber-
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durchschnittliches Kundencommitment zum einen auf einen Time-Lag zwischen Mitarbeiter-
und Kundencommitment und auf die restlichen nicht von der Bank beeinflussbaren Faktoren
des Kundencommitments zuriickzufiihren sind. D.h. es war nur noch eine Frage der Zeit, bis
das geringe Mitarbeitercommitment vom Kunden wahrgenommen wird und in einem sinken-
den Kundencommitment resultiert. Um dem praventiv zu begegnen und insbesondere das Ziel
der Erhohung der Cross-Selling Quote zu verwirklichen, widmete sich die Bankleitung den

wichtigsten Themen. Das Vorgehen gestaltete sich dazu folgendermaf3en:

Fiir Kunden steht der Mitarbeiter und die mit ihm verbrachte Zeit zur Losung seiner Bank-
Bediirfnisse (,,Zusammenarbeit™) im Zentrum. Daher iiberraschte es nicht, als einflussreichs-
ten Faktor diesen Punkt zu identifizieren (vgl. Abbildung 2). Dahinter verbergen sich Situati-
onen, ob der Mitarbeiter ausreichend Zeit fiir das Anliegen des Kunden hat, oder ob er ver-
trauensvoll, zuverlédssig und flexibel seine Anliegen bearbeitet. Fiir die Mitarbeiter ist ihre
Tatigkeit am Bedeutensten. Dazu gehoren u.a. sein Handlungsspielraum, Entscheidungsfrei-
heit, Verfiigbarkeit von Informationen, Moglichkeit der Entfaltung und Entwicklung von Fé-
higkeiten. Diese Téatigkeitskennzeichen sind gleichzeitig entscheidend dafiir, dass der Mitar-
beiter die gewiinschte Qualitdt an Zusammenarbeit mit dem Kunden liefern kann. Doch ein
Mitarbeiter kann und wird sich nur kundenorientiert verhalten, wenn sich die Fithrung ihm
gegeniiber mitarbeiterorientiert verhdlt. In diesem Fall wird der Mitarbeiter ebenfalls zum
Kunde in der Bank. Dies belegen auch Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung, da das Thema
Fihrung den zweiten Rang in der Bedeutung fiir die Mitarbeiter inne hat (vgl. Abbildung 2).
Die Detailergebnisse zeigten, dass die mitarbeiterorientierten Elemente der Fithrung, wie Mit-
arbeitergesprache, Riickmeldung, Forderung, Zielvereinbarung entscheidend fiir das Com-
mitment sind. Eine detailliertere Analyse belegte entsprechend, dass die 40% uncommitteten

Mitarbeiter diese Elemente deutlich schlechter als ihre ,,begeisterten Kollegen beurteilen.

Diese Erkenntnisse dridngte die Bankleitung, sich verstirkt mit dem Thema Fiih-
rung/Bankleitung auseinander zu setzen. Denn es war offensichtlich, dass der Weg zur Erho-
hung der Cross-Selling Quote nur iiber eine Befriedigung dieses Mitarbeiterbediirfnisses fiithr-
te. Eine Moglichkeit, sich diesem Thema zu néhern, ist das Coaching. Mit diesem Instrument
ist es gelungen, dass die Bankleitung ihre eigenen Fahigkeiten, Zustdndigkeiten, Werten und
Zielen in einem kritischen Selbstbeobachtungs- und Bewertungsprozess hinterfragte. Dabei

beobachten diese bspw. ihre eigene Kommunikationsweise, die in der Bankleitung wirkenden

Werte und Regeln und leiteten daraus mit dem Coach fiir sich nachvollziehbare Vorgehens-

weisen zur mitarbeiterorientierten Fithrung ab.

Doch was passierte mit den Mitarbeitern der Bank? Nach diesem wichtigen Schritt zum Ver-
stindnis einer mitarbeiterorientierten Fiihrung in der Bankleitung wurden die Mitarbeiter ver-
stirkt in den Wandlungsprozess einbezogen. Dies wurde dadurch sichergestellt, in dem sich
die gesamten Belegschaften der einzelnen Filialen systematisch mit den Ergebnissen der Be-
fragungen beschiftigten (vgl. Schritt D der Abbildung 1). Ein solches Vorgehen sicherte die
Mitarbeiterakzeptanz und war mit erfolgsbestimmend fiir die Umsetzung gemeinsam abgelei-
teter MaBnahmen. Neben weiteren Strukturproblemen, die den Mitarbeitern eine nicht-
optimale kundenorientierte Verhaltensweise erlaubte, kam in den Workshops mit den Mitar-
beitern, die die Kunden an den Terminals betreuen, folgendes zutage. Ein besonderes Problem
war, dass bspw. die Kassierer genau dartiber informiert wurden, welche Transaktionen akzep-
tiert werden durften und welche nicht, z.B. eingereichte Barschecks, die ein bestimmtes Limit
iibersteigen. Beschwerten sich nun die Kunden bei den Vorgesetzten, dann korrigierten diese
manchmal die Entscheidungen der Mitarbeiter, die sich damit vor den Kunden blamiert fiihl-
ten. Des Weiteren fiihlten sie sich von diesem ungerecht behandelt und nicht in ihrer Tétig-
keit, die ein sehr genaues Priifen der Tranksaktionen verlangte, geschitzt. Das Beispiel zeigt,
dass anhand der einzelnen Themen des Fragebogens die gesamte Belegschaft mit der Banklei-
tung erarbeitete, was sind unsere Stirken und unsere Schwichen. Anhand der Schwichen
wurden anschliefend Ziele erarbeitet. Diese waren in einem weiteren Schritt die Basis zur
Ableitung von MaBnahmen. Zum Thema Fithrung nahm die Bankleitung in den Workshops
mit der Belegschaft die Arbeiten der Belegschaft und der nachgeordneten Fithrungsebenen auf
und berichtete unter Beriicksichtigung dieser von ihren bisherigen Uberlegungen zur Entwick-

lung der mitarbeiterorientierten Fiithrung.

Es wurde darauf geachtet, dass fiir die Ableitung von MaBnahmen nicht nach dem ,,Bomben-
wurfprinzip* gearbeitet wird — d.h. die in Fithrungsebenen erdachten einzelnen MaBinahmen
wurden nicht auf die Mitarbeiter ,,geworfen®, sondern diese wurden in die Gestaltung und
Umsetzung ganzheitlicher Konzepte einbezogen. Die Betroffenen wurden damit zu Beteilig-
ten und als Entscheidungstriger und aktive Gestalter integriert. Neben der Beriicksichtigung
aller wichtigen Themen der Befragung und der kurzfristigen Losung kleinerer Probleme, wie

z.B. gewisse Pausenregelungen oder die Gestaltung der Eingangshalle, wurde sich in den ers-




ten Folgeschritten aus den bereits erlduterten Griinden heraus hauptsachlich dem Thema Fiih-

rung gewidmet.

Die dazu notwendigen Projektschritte laufen folgendermafen (vgl. Schritt E der Abbildung
1): Durch a) das aktive Vorleben der Bankleitung, b) Coaching der Fithrungskréfte zu mitar-
beiterorientierten Fiihrungskompetenzen und c) der entsprechenden Organisationsentwicklung
durch Bildung von teilweise kleineren Teams sowie d) durch unterstiitzende Teamcoachings
soll sich die zur Erhdhung des Mitarbeiter- und damit auch Kundencommitments notwendige
Fuhrungskultur ausbreiten. Coachings bewihren sich dabei hervorragend, um aufgrund der
dadurch angeregten Reflexionen 16sungs- und ressourcenorientiert eine Entwicklung zu er-

moglichen (vgl. Priemuth, 2002).

Die derzeit laufenden Prozesse zur positiven Veranderung der Fithrungs- und Teamkultur und
damit zur Erhéhung des Mitarbeitercommitments werden so implementiert, dass diese sofort
Auswirkungen tiber die Mitarbeiter-Kunden-Kette auf die Erh6hung der Cross-Selling Quote
haben. Die derzeitigen Prozesse zeigen bereits die gewiinschten Entwicklungen. Um den Ein-
satz der angewendeten Maflnahmen iiber Jahre so effektiv wie moglich zu halten, sollten diese
kontinuierlich nach anerkannten Standards evaluiert werden (vgl. Priemuth, 2002; siche

Schritt F der Abbildung 1).
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