
Mit der gezielten Erschließung der 
Potenzialzielgruppen tun sich Ban-

ken immer noch schwer. „Einige Häuser 
werfen Zielgruppenangebote wie Köder auf 
den Markt, nach dem Motto: ,Die anderen 
machen es ja auch‘“, moniert Professor 
Bernd Nolte, Geschäftsführer bei 4P Con-
sulting. Damit könnten Finanzinstitute 
kurzfristig die Neukundenbilanz verbes-
sern, aber: „Wenn sich beim Filialbesuch 
dann herausstellt, dass nur die Broschüren 
auf die Zielgruppe abgestimmt sind und 
überhaupt kein geeignetes Beratungsange-
bot gemacht werden kann, ist die Entäu-
schung beim Kunden groß.“ Die Wurzel des 
Übels aus seiner Sicht: Viele Banken richten 
sich einfach nach dem Kundenlebenszyklus 
des Retailbanking aus, der ja je nach Alter 
des Kunden spezielle Finanzbedürfnisse 
ableitet. Das ideale Gegenbild sei für ihn der 
„Jäger“, so Nolte, der sich ein klares Bild 
über die Zielgruppe macht und versteht, 

wie die Zielgruppe denkt, agiert und ent-
scheidet, um sie dann durch ein passendes 
Angebot tatsächlich binden zu können.

Erfolgsgeheimnis  
„Benefit-Segmentierung“

Eine Investition in Zielgruppen lohnt sich 
erfahrungsgemäß nach zwei bis vier Jahren, 
weiß Georg Wübker, Partner bei der auf 
Marketing- und Vertriebsfragen speziali-
sierten Beratung Simon-Kucher & Partners. 
Daher sollte das Investment anhand von 
Kriterien wie Erlös, Innovationsgrad, 
Image, Kundenzufriedenheit und Kosten 
beurteilt werden. „Erfolgreiche Anbieter 
verstehen es, die Bedürfnisse und Präfe-
renzen ihrer Kunden und potenziellen Kun-
den zu analysieren und zu segmentieren, 
und wissen, wie sie gezielt Mehrwert für die 
Kunden erzeugen können“, so Wübker. Das 
Erfolgsgeheimnis, die so genannte „Benefit-
Segmentierung“, ist also bekannt. Aller-

dings tun sich die Anbieter mit einer Sache 
noch schwer: der Anwendung. 

Michael Riedl, Leiter des Customer Rela-
tionship Managements Privat- und 
Geschäftskunden bei der HypoVereinsbank 
(HVB), erklärt: „Wir haben unsere Strate-
gie umgestellt, weil uns klar geworden ist, 
dass wir bei einem rein datenbasierten 
Ansatz die entscheidenden, lebensän-
dernden Momente im Leben unserer Kun-
den verpassen.“ Er nennt Beispiele: „Wenn 
wir in den Systemen eine Adressänderung 
bemerken, hat ein Student seinen ersten Job 
bereits angetreten. Wenn eine Namensän-
derung vorliegt, haben wir die Gelegenheit 
verpasst, mit einem Paar über seine finan-
zielle Zukunft zu sprechen.“ Die HVB setzt 
aus diesem Grunde mittlerweile auf eine 
bessere Einbindung des Vertriebs. 

Ebenso gilt für Banken, diese Tatsache zu 
beachten: „Entscheidende Momente im 
Leben sind immer emotional“, sagt Riedl 
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und ergänzt: „Sie sind für den Kunden wich-
tig, daher reagiert er auf eine Ansprache 
positiver.“ Daraus ergeben sich auch Vorteile 
für die Bank. Denn: „Der Vertrieb tut sich 
wesentlich leichter, mit auf Momenten emo-
tional abgestimmten Ansprachehilfen zu 
arbeiten.“ Diese Emotionalisierung hat Riedl 
selbst bei einer Präsentation von Roberto 
Nicastro, dem Retail-Chef der Unicredit, 
erlebt. „Jeder der Anwesenden konnte unser 
Momente-Konzept aufgrund seiner eigenen 
Erlebnisse nachvollziehen. Die Diskussions-
teilnehmer waren sofort emotional invol-
viert – das war letztlich viel überzeugender 
als die Ergebnisse der Marktforschungsstu-
dien, die wir als Beleg mitgebracht hatten“, 
so der CRM-Experte.

Studenten: berufsbezogener 
und Zielorientierter

Die intuitive Nachvollziehbarkeit des 
Momente-Marketing kennt jedoch auch 
eine Generationsgrenze. Will heißen: Auch 
wenn ein Bankberater selbst einmal Student 
war, weiß er nicht unbedingt, welche Lebens-
momente die Studenten von heute bewegen. 
Denn die Erlebniswelt der Studenten hat 
sich geändert. „Studenten sind heute viel 
berufsbezogener, zielorientierter und selbst-
ständiger als in der Vergangenheit“, bestä-
tigt Professor Nolte und fügt hinzu: „Sie 
sind bereits Young Professionals, das gilt für 
den BWL-Studenten genauso wie für den 
Mediziner oder Historiker.“ 

Auch bei MLP bestätigt man: „Im Studi-
um bekommen wir Kontakt zu späteren 
Young Professionals, daher gehen wir gezielt 
auf Studenten zu.“ Schon seit langem bietet 
MLP in Seminaren Kunden das Wissen 
rund um Karriereplanung, Assessment-
Center oder Soft Skills an, das Angebot wur-
de mittlerweile um ein Online-Stellenforum 
www.uni-gateway.de erweitert. Der wich-
tigste Erfolgsfaktor sei jedoch die gezielte 
Ausbildung der Berater, damit diese sich in 
die Lage der Kunden versetzen können und 

die entscheidenden Momente nicht verpas-
sen, an denen Produktbedarf entsteht. „Wir 
bilden unsere Mitarbeiter umfassend für 
unterschiedliche Fächerprofile aus, damit 
sie sich gezielt auf die besonderen Bera-
tungsanforderungen von Medizinern, Juris-
ten oder Ingenieuren einstellen können“, so 
Marc-Philipp Unger, Leiter Hochschulma-
nagement bei MLP. 

So gezielt gehen wenige Wettbewerber 
vor. Die meisten Institute bieten spezielle 
Studentenprodukte an, typischerweise ver-
günstigte Girokonten oder Kreditkarten. 
Diese Form der Marktbearbeitung der Stu-
dentenzielgruppe hat jedoch einen gravie-
renden Nachteil: „Studenten gehören zu der 
Zielgruppe mit den meisten Bankneben-
konten, nutzen aber in vielen Fällen nur die 
Prämien und Vorzüge. Ihre Finanzaktivi-

täten erledigen sie in der Regel nur aus einem 
zentralen Konto“, so Unger.

Zudem stellt sich im weiteren Verlauf der 
Kundenbindung die Frage, wann das junge 
Klientel sich ins „Erwachsenensegment“ 
entwickelt. Die Zielgruppen-Strategie „Stu-
denten“ eignet sich also nur für Banken, die 
wie MLP sicherstellen können, zum ent-
scheidenden Zeitpunkt des Berufseinstiegs 
eine wirkliche Kundenbindung aufgebaut 
zu haben. Zu beachten ist überdies: Obwohl 
die finanziellen Bedürfnisse heutiger Stu-
denten sich nicht wesentlich von denen ihrer 
Vorgängergenerationen unterscheiden, 
legen sie ein anderes Konsumverhalten an 
den Tag als ihre Eltern. MLP setzt in dieser 
Hinsicht jedoch weiterhin auf Beratung: 
„Wir stellen ebenfalls fest, dass die Stu-
denten von heute vielmehr auf Online-Ver-

www.bankmagazin.de

S T R AT E G I E

Denn dieser weiß: Es geht bei der Rückmel-
dung nicht darum, jemandem Schuld aufzu-
bürden oder ihn als Person zu disqualifizie-
ren – sondern um die Suche nach der best-
möglichen Lösung für ein Problem. Darum 
erfolgt das Feedback inhaltsbezogen, nie 
personenbezogen. Und in einem Konflikt 
gewinnt – oder besser: überzeugt – das bes-
te Argument. Wird diese Spielregel befolgt, 
kommt es zu ehrlichen Rückmeldungen. 
Schmeicheleien und ungerechtfertigte Kri-
tik bleiben aus, auch „negative“ Aussagen 
werden konstruktiv aufgenommen und ver-
arbeitet, weil sichergestellt ist, dass es dem 
Kritisierten allein um die Sache geht.

Vorbildfunktion wahrnehmen
Ist das nicht zu idealistisch gedacht? Natür-
lich wird es zu „Verstößen“ kommen. Der 
Unterschied: Sanktioniert wird jetzt nicht 
mehr der Inhalt unangemessenen Feed-
backs, sondern stets die Form, in der es gege-
ben wird: „Sie haben sich nicht an die Spiel-
regeln gehalten!“ Wenn ein Bankmitarbeiter 
einen Kollegen in der Teamsitzung persön-
lich angreift, können Chef und Angestellte 
auf die vereinbarten Grundsätze verweisen. 

Führungskräfte, die nicht nur Lob und 
Anerkennung, sondern auch Dinge, die 
nicht funktionieren, ansprechen, dürfen 
hoffen und erwarten, dass die Angestellten 
ebenso vorgehen. Wer das Prinzip kon-

struktiver Rückmeldungen vorlebt, fördert 
und ermuntert Gleichgesinnte.

Jeder Mitarbeiter muss wissen: „Wenn ich 
meine Meinung sage, habe ich keine unan-
genehmen Folgen zu fürchten – wenn ich sie 
denn im Rahmen der vereinbarten Feed-

backregeln äußere.“ Letztendlich muss die 
Führungskraft mit Hilfe vertrauensbilden-
der Maßnahmen eine Atmosphäre schaffen, 
in der eine offene Informations- und Kom-
munikationskultur gedeihen kann.

fazit
Eine offene Feedbackkultur in beide Rich-
tungen innerhalb der Hierarchie entsteht 
durch Beispielkultur. Wer sich als Füh-
rungskraft an Spielregeln hält, gibt ein nach-
ahmenswertes Beispiel ab. Und eine direkte 
Einflussnahme auf Verhaltensänderungen 
auf Seiten der Mitarbeiter ist vordringlich 
über das eigene Verhalten möglich. ↙

autor: Michael Letter ist Führungs-
kräfte- und Management-Coach in 

Neuss kontakt:  info@letter-consulting.de 
internet: www.letter-consulting.de

↗ feedbackregeln aufstellen

Die Regeln gelten für ALLE – auch die Führungskraft!
1. Ich bin ehrlich in meinen Äußerungen.
2. Ich gehe mit dem Gesprächspartner fair um, bleibe sachlich, wähle wert-

freie Formulierungen und vermeide Verallgemeinerungen und Vorwürfe.
3. Ich gebe meinen Eindruck wieder und benutze daher die „Ich-Form“.
4. Ich äußere zuerst, was mir gefallen hat – so sorge ich für einen positiven 

Gesprächseinstieg.
5. Ich belege meine Wahrnehmungen durch Beispiele und persönliche 

Beobachtungen.
6. Ich frage den Gesprächspartner, ob das Feedback erwünscht ist.
7. Ich spreche stets die Verhaltensebene an.
8. Ich reagiere nie aus der Emotion heraus.

Quelle: INtem Institut, Mannheim
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triebskanäle setzen. Wir sind aber davon 
überzeugt, dass das Web die Qualität einer 
guten Beratung nicht ersetzen kann.“

Berufseinsteiger und die  
„Rucksackstrategie“

Ist eine Investition in die Zielgruppe Stu-
denten nur mit einer konsequenten Ausrich-
tung auf dieses Segment und bei einem lan-
gen Atem lohnenswert, sieht die Rechnung 
bei den Berufseinsteigern schon anders aus. 
Katrin Lumma, Partnerin der auf Finanz-
dienstleistungen spezialisierten Unterneh-
mensberatung zeb/rolfes.schierenbeck.asso-
ciates, erläutert: „Investitionen in das Seg-
ment der Berufseinsteiger sind natürlich 
immer lohnenswert, da sie einen großen 
Bedarf von Finanzdienstleistungen vor sich 
haben.“ Unternehmensberater Nolte ver-
gleicht Young Professionals mit Bergstei-
gern, die noch einen Berg zu erklimmen  
haben, und spricht von einer „Rucksackstra-
tegie“: „Young Professionals suchen einen 
Wegbegleiter, der ihnen bei ihrer Bergbe-
steigung hilft, also Wege aufzeigt, Steine aus 
dem Weg räumt und den dynamischen 
Finanzproviant bei sich hat, um die Heraus-
forderungen zu bewältigen.“ Flexibilität sei 
bei den Wegbegleitern gefragt, um zum Bei-
spiel Versicherungen, Investment-Sparpläne 
und Baufinanzierungen zu kombinieren. Es 

geht Nolte aber noch um mehr: „Auch Ban-
ken müssen begreifen, dass viele ihrer Kun-
den in der heutigen Zeit besondere Heraus-
forderungen meistern müssen. Heute 
gesund, morgen krank, heute in einem Kon-
zern, dann durch eine Fusion Jobverlust, 
dann Geschäftsführer in einem mittelstän-
dischen Unternehmen.“

Gerade bei Sparkassen und Genossen-
schaftsbanken sind Berufseinsteiger unter-
proportional vertreten. „Finanzvertriebe 
wie MLP sind hier erfolgreicher als Banken, 
da sie schon in der Absolventenphase auf 
sich aufmerksam machen und gezielt Berüh-
rungspunkte mit den Young Professionals 
schaffen“, so Berater Nolte. Jan Engelke, 
Director im Competence Center Financial 
Services von Simon-Kucher & Partners, 
erwartet, dass der Wettbewerb um Poten-
zialkunden mit zu erwartendem hohen Ein-
kommen noch steigen wird.

Gratisausstattung für Familien
Mit der Umstellung auf eine neue Lebenssi-
tuation bieten junge Familien für Finanz-
institute umfassendes Potenzial. „Im Pro-
duktbereich sollte man sich intensiver mit 
Familienbedürfnissen beschäftigen, zum 
Beispiel Kinder mit weiteren Leistungen in 
das Familienpaket integrieren“, fordert 
Unternehmensberater Wübker. Er sieht ins-

besondere Chancen durch die Entwicklung 
von Familientarifen mit adäquatem Pricing. 
Selbst wenn eine Bank keine neuen Pro-
dukte oder Konditionen anbietet, kann sie 
auf anderem Wege Kundenbeziehungspfle-
ge betreiben. „Unsere Berater bieten jungen 
Eltern aus unserem Kundenkreis aktiv Gra-
tisausstattung oder Sonderkonditionen des 
Kinderwarenherstellers Chicco an“, führt 
Riedl ein Beispiel aus dem Hause HVB an.

Professor Nolte von 4P Consulting fehlen 
jedoch bei der Beratung der Zielgruppe 
innovative und realitätsnahe Ansätze. „Viel 
zu oft bleiben die tatsächlichen Lebenswege 
junger Familien unberücksichtigt. Wer bei 
Baufinanzierungen das Scheidungs- und 
Arbeitslosigkeitsrisiko heutzutage nicht 
aktiv anspricht, bietet auch keine professio-
nelle Beratung für die Zielgruppe“, so Nolte. 
Eine weitere Veränderung beeinflusst die 
Betreuungsmethodik junger Familien Nolte 
zufolge stark: „Das Zusammenleben hat sich 
ebenfalls sehr stark verändert, verschie-
denen Lebensformen haben sich im Alltag 
bereits durchgesetzt.“ Nur durch die Auf-
rechthaltung des Kundendialoges können 
Lebenssituationen erfasst werden. Um einen 
Young Professional bei der Familiengrün-
dung begleiten zu können, sei aber ein kon-
tinuierlicher Dialog mit dem Kunden als 
„trusted advisor“ notwendig, so Beraterin 
Lumma: „Es sind mindestens einmal im 
Jahr umfassende Gespräche notwendig.“

Fazit
Wer zu spät kommt, wird bestraft – das gilt 
auch im Hinblick auf Anspracheanlässe bei 
den Potenzialsegmenten. Überdies sollten 
Banken sicherstellen, die Lebensrealität 
ihrer Zielgruppen verstanden zu haben. 
Denn dies ist die Voraussetzung, um eine 
glaubwürdige Ansprache zu entwickeln. �↙

AUTOREN: Anita Mosch ist CRM-
Expertin und freie Journalistin, 

Mustafa Uysal ist Zielgruppenspezialist und 
freier Journalist.

↗ Dresdner Bank: Baby-Sparbuch für junge Eltern

Die Dresdner Bank initiierte mit HiPP 2007 einen Baby-Sparbuch für jun-
ge Familien. Mitglieder des „HiPP Mein Baby Club“ erhalten exklusiv ein 
Sparkonto mit einem Zinssatz von zur Zeit drei Prozent. Das Startguthaben 
beträgt 20 Euro. Mit dem Baby-Sparbuch werden junge Eltern angesprochen, 
die früh für ihre Kinder Geld ansparen möchten. Einen Gutschein können die 
Club-Mitglieder in allen Filialen der Dresdner Bank einlösen. Die Laufzeit des 
Sparkontos beträgt 36 Monate. Die Club-Mitglieder erhalten eine Sparbuch-
karte mit PIN und können an allen Geldautomaten der Cash Group Bargeld 
abheben. Das Guthaben ist jederzeit ohne Kündigungsfrist verfügbar. Hinter-
grund: Die große Mehrheit der Eltern in Deutschland legt Geld zurück, um ih-
ren Kindern später eine bessere Ausbildung zu ermöglichen. Eine repräsen-
tative Umfrage der Forschungsgruppe Wahlen unter 1.235 Personen (da- 
runter 362 Eltern) ergab: 52,3 Prozent der befragten Eltern sind bereit, künf-
tig noch stärker für Schule, Universität etc. in die Tasche zu greifen. 
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