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Von Jörg Wittenberg

Die richtige Kundensegmentierung ist 
schon seit vielen Jahren eine Schlüsselfra-
ge in der Gestaltung von Geschäftsmodel-
len im Retail-Banking. Im Mittelpunkt der 
Diskussion stehen dabei vor allem sozio-
demografische oder psychografische Kri-
terien. Zwei Entwicklungen haben aber in 
der letzten Zeit die traditionellen Segmen-
tierungen derart überlagert, dass ein Über-
denken erforderlich ist.

Die erste Entwicklung betrifft die zuneh-
mende Konzentration von Einkommen, 

Sparquote und Vermögen. Diese hat dazu 
geführt, dass etwa 93 Prozent der jähr-
lichen Sparleistung von zirka 50 Prozent 
der Haushalte getragen wird und zirka 80 
Prozent des Geldvermögens auf 10 Pro-
zent der Haushalte fällt. Zusätzlich fällt auf, 
dass 50 Prozent aller bundesdeutschen 
Haushalte nur noch rund 3 Prozent ihres 
Einkommens im Schnitt sparen können 
oder mögen. 

Rapider Verfall der Einlagenmarge 

Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass aus 
Sicht einer Bank weite Teile der Privatkun-
den weder über relevante Spar beiträge 
noch Vermögen verfügen. Im Mittelpunkt 
steht vor allem die Frage der Verteilungs-
gerechtigkeit, die von allen ideologischen 
und politischen Lagern sehr unterschied-
lich und kontrovers gesehen wird. Faktum 
ist aber, dass diese Polarisierung inzwi-
schen sehr bedeutend geworden ist und 
unabhängig davon, wie man diese Ent-
wicklung beurteilen will, für Wirtschaftsun-

ternehmen und insbesondere Banken eine 
ökonomische Realität darstellt.

Die zweite Entwicklung ist der rapide Ver-
fall der Einlagenmarge durch die anhal-
tende Niedrigzinsphase. Ohne Berücksich-
tigung von Liquiditätskosteneffekten durch 
Bodensätze ist die Zinsmarge auf der Ein-
lagenseite nahe der Null-Linie. Der da-
durch entstandene Ertragsverlust beträgt 
im Privatkundengeschäft in Deutschland 
mindestens 10 Milliarden Euro.

Kundensegmentierung nach  
ertragsorientierten Kriterien

Das Zusammenwirken dieser beiden Fak-
toren führt dazu, dass die Ertragsstruktur 
im Privatkundengeschäft immer schiefer 
verteilt wird. Aus diesem Grunde lohnt sich 
bei einer Segmentierungskonzeption jeden-
falls eine sehr differenzierte Schichtung 
nach ertragsorientierten Kriterien; den bes-
ten Aufschluss ergibt eine Segmentierung 
nach mehreren Kriterien: 

AuM (Assets under Management: Kun-
deneinlagen und Kundenwertpapiere), 

MuM (Money under Management: 
AuM zuzüglich Kundenkredite),

 eMuM (erweitertes Money under Ma-
nagement: MuM zuzüglich vermittelte Kre-
dite und Einlagen sowie Rückkaufswerte 
von Versicherungen) 

Frauen im Banking –  
die Quote kommt 

Zielgruppenmanagement

Von Christoph Grabher und Stephan Vomhoff

Mit intelligenter  
Kundensegmentierung  
zu mehr Rentabilität

Weite Teile der Privatkundschaft von 
Banken verfügen weder über relevante 
Sparbeiträge noch über Vermögen. 
Auch ganzheitliche Beratungskon-
zepte können deshalb nichts daran 
ändern, dass annähernd 40 Prozent 
der Kunden für Banken und Sparkas-
sen nicht profitabel sind. Notwendig 
ist deshalb nach Einschätzung der 
Autoren ein radikaler Umbau des Ge-
schäftsmodells auf Basis einer Kun-
densegmentierung nach Kriterien der 
Profitabilität: Aktive Betreuung soll es 
dann nur noch für solche Kunden 
 geben, die ein entsprechendes Er-
tragspotenzial bieten. Für die Übrigen 
gilt es, die me diale Filiale auszubau-
en. Beratung gibt es für sie nur noch 
auf Kundenwunsch – auch dann frei-
lich ohne Extra-Kos ten.  Red. 

Dr. Christof Grabher, Präsident des 
 Verwaltungsrats, CONFIDUM Financial 
Management Consultants AG, St. Mar-
grethen, Stephan Vomhoff, Inhaber, 
Stephan Vomhoff und Kollegen, Göp-
pingen

Zu den Autoren
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und auch die Bruttoerträge je Kunde 
(Zinskonditionenbeiträge zuzüglich Provi-
sionsnettoertrag). 

In der Praxis stellt sich die Frage, ob man 
diese Darstellungen pro Kunde oder Kun-
denverbund wählen sollte. Wir empfehlen 
eine Darstellung nach Kundenverbünden 
oder Haushaltseinheiten, sofern diese 
auch gut gewartet sind. Denn diese ent-
sprechen dem Anspruch vieler Banken 
und Sparkassen nach ganzheitlicher Be-
trachtung und Betreuung einer Kunden-
verbindung. Sind diese Verknüpfungen 
datentechnisch jedoch nicht oder zu we-
nig qualitativ vorhanden, gibt jedoch 
auch die Darstellung nach Kunden genü-
gend Aufschluss über die betriebswirt-
schaftlichen Realitäten.

Die Hälfte der Kunden erwirtschaftet  
keinen ausreichenden Ertrag

Confidum und seine Partner wenden an 
dieser Stelle schon seit vielen Jahren das 
S-6-Modell an; dabei werden die genann-
ten Kriterien in 6 Schichten unterteilt. Dabei 
zeigt sich immer wieder ein sehr ähnliches 
Bild; auf Basis der Analysedatenbank (zir-
ka 1,5 Millionen Kundenverbindungen) 
zeigt sich dabei im Durchschnitt eine Ver-

teilung, wie sie in Abbildung 1 dargestellt 
wird.

Egal welcher Blickwinkel dabei angesetzt 
wird: Rund die Hälfte der Kunden erwirt-
schaftet aus Sicht einer Bank heute keinen 
ausreichenden Ertrag zur Deckung allfäl-
liger Kosten und auch kein signifikantes 
Ertragspotenzial, wenn man die gesamt-
wirtschaftlichen Zahlen betrachtet. Das 
Privatkundengeschäft einer Regionalbank 
ist eben das statistische Abbild seiner 
 Bevölkerung. Noch drastischer wird das 
Ergebnis, wenn die durch Direktbanken 
immer mehr unter Druck stehenden 
 Zahlungsverkehrsgebühren neutralisiert 
werden.

Stellt man den Erträgen der Segmente 
auch die entsprechenden Kostenpositionen 
(Basis Confidum Komplexitätskosten-
modell) gegenüber, so zeigt sich die stra-
tegische Fehlstellung des Geschäftsmo-
dells in voller Dramatik: Die Kleinkunden 
bringen Verluste in Millionenhöhe: Pro 
Tausend Kunden in den Servicekunden-
Segmenten wird ein Verlust von 132 000 
Euro erzielt.

Inzwischen macht sich auch immer mehr 
die Erkenntnis breit, dass sich diese Situ-
ation auch mit noch so intensiven Cross-

Selling-Bemühungen nicht verbessern 
wird. Die ganzheitlichen Finanzbera-
tungskonzepte, die mit viel Aufwand ent-
wickelt und eingesetzt wurden, bringen 
nur bei 35 bis 40 Prozent der Kunden 
wirklich einen Nutzen und für die Bank 
einen entsprechenden Ertrag. Ein großer 
Teil der Anstrengungen und Aufwen-
dungen verpufft somit an der Realität der 
deutschen Verteilung von Sparfähigkeit 
und Vermögen. 

Geschäftsmodell umbauen 

Abhilfe bringt nur ein rascher und entschie-
dener Umbau des Geschäftsmodells, der 
an den Ertragspotenzialen und am Bera-
tungsbedarf der Kunden ansetzt. Die dafür 
erforderlichen Bausteine sind in den meis-
ten Regionalbanken vorhanden, müssen 
aber anders kombiniert und gewichtet 
werden. Diesem Umbau muss allerdings 
eine konsequente Segmentierung nach den 
Potenzialen in der Marktbearbeitung vo-
rausgehen. Zwei oder drei Segmente im 
Privatkundengeschäft können für den An-
fang genügen. 

Im Kern geht es um die Identifizierung der 
betriebswirtschaftlichen Potenzials der 
Kunden. Diverse Subsegmente nach Be-
ratungsaffinitäten (ein Beispiel sind 
„Selbstentscheider”) können in dieses ein-
fache, aber dynamische Modell integriert 
werden.

Aktive Beratung nur für Kunden  
mit Potenzial

Die aktive persönliche Beratung und 
 Betreuung der Kunden bleibt denjeni- 
gen Kunden vorbehalten, die heute bereits 
über kritische Mengen an Sparquote  
und/oder Money under Management 
(MuM) verfügen oder entsprechendes 
Potenzial dafür vermuten lassen. In die-
sem Konzept bildet die persönliche Bera-
tung der Kunden durch einen gut ausge-
bildeten und qualifizierten Berater den 
ersten Baustein. 

(2014) Geldvermögen Sparvolumen Volkseinkommen

1. – 5. Dezil

6. – 9. Dezil

10. Dezil

1,6 7,1
27,8

18,5
40,2 35,3

79,9
52,7 36,9

100 100 100

Abbildung 1: Verteilung von Geldvermögen, Sparvolumen und Volkseinkommen 
nach Dezilen (Angaben in Prozent)

Quelle: Confidum
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Um die Beratung aber auch effektiv einzu-
setzen, hat diese bei jenen Kunden anzu-
setzen, die über ein Mindestmaß an finan-
ziellem Potenzial verfügen, sodass sich 
die Beratung sowohl für diese und die 
Bank rentiert. Nach Erfahrungen der beiden 
Autoren ist das zirka 30 bis 50 Prozent 
der Kundenbasis und speziell definierte 
Potenzialkunden. 

Auch die Strukturierung der Beratung ist 
ein wesentlicher Erfolgsfaktor. An erster 
Stelle steht dabei die ganzheitliche Finanz- 
und Vorsorgeberatung, mit der die finan-
ziellen Verhältnisse langfristig geplant und 
geordnet werden. Ist das einmal passiert, 
so ist eine Überprüfung nur bei Anlass oder 
in größeren Zeitabständen erforderlich – im 
Detail hat eine Bank hier vielfältige Gestal-
tungsmöglichkeiten. 

Besondere Themen sind die Baufinan-
zierung – das einschneidendste finan zielle 
Ereignis im Leben vieler Kunden – und die 
Anlageberatung. Zu diesem Zweck ist der 
Einsatz von Spezialberatern ein Konzept, 
das sowohl den Kunden als auch der 
Bank einen hohen Nutzen bringt und im 
Fall der Anlageberatung in der Detailge-
staltung durchaus komplex ist. 

Produktivität der Beratung  
im Auge behalten 

Für den Erfolg einer Bank ist aber nicht nur 
die Qualität der Beratung wichtig, sondern 
auch deren Produktivität. Das ist ein Fak-
tor, dem man in der Vergangenheit nicht 
annähernd die gleiche Bedeutung zuge-
messen hat wie der Fachkompetenz und 
Ausbildung. 

Einen hohen Produktivitätsfortschritt erzielt 
die Bank oder Sparkasse, wenn sie Kunden 
mit geringem Einkommen und/oder Money 
under Management aus dem  „aktiven 
 Beratungsprozess” ausnimmt. Untersu-
chungen der beiden Autoren zeigen einen 
um zirka 35 bis 40 Prozent geringeren 
Personalbedarf in den Vertriebsstellen und 
eine höhere Kunden- und Mitarbeiterzufrie-

denheit, weil die Mitarbeiter ihre Kunden 
doch am besten kennen und wissen, wo 
sich eine Beratung aus betriebswirtschaft-
licher Sicht lohnt und wo nicht.

Ein weiterer Aspekt ist die Betrachtung der 
durchschnittlichen Frequenz an Bera-

tungen pro Tag. Diese beläuft sich in den 
meisten Banken auf 2 bis 3 Beratungsge-
spräche pro Tag. Vergleicht man das mit 
anderen Dienstleistungsunternehmen, ist 
das ein alarmierender Wert. Zur Optimie-
rung gibt es zwei Stoßrichtungen, die par-
allel zu verfolgen sind. 

A1-Schicht

A-Schicht

B-Schicht

C-Schicht

D-Schicht

E-Schicht

• Kunden mit mehr als
   100 000 Euro MuM

• Kunden mit 50 000
   100 000 Euro MuM

• Kunden mit 25 000
   50 000 Euro MuM

• Kunden mit 15 000
   25 000 Euro MuM

• Kunden mit 5 000
   15 000 Euro MuM

• Kunden mit weniger
   als 5 000 Euro MuM

„S6-Volumenmodell” – Privatkunden

Abbildung 2: Confidum S6-Segmentierungsmodell

Quelle: Confidum-Projektdatenbank

Beratungsstandort Telekommunikation/
Mediale Filiale

Vertriebsschienen

• Verdichtung der Beratungsstandorte und
   Konzentration der Kunden

• Zunehmende Bedeutung der Beratung über
   Telekommunikation, insbesondere Video-
   beratung mit hohem Potenzial

• Vorteile: hohe Verfügbarkeit und Standort-
   sowie Termin-Unabhängigkeit  Vertriebs-
   kanal mit hoher Convenience und Attraktivität

• Kombination aus Internet und Kundenservicecenter

• Betreuung für alle Kunden, die nicht die Kriterien 
   für persönliche beziehungsweise individuelle 
   Beratung erfüllen

• Bis zu 10 Beratungsgespräche pro Arbeitsschicht
   sind durchaus machbar

• Bei einer Beratungsfrequenz von 
  18 Monaten und 4 Gesprächen am
  Tag kann eine Kundenberater rund 
  1 400 beratungsrelevante Kunden 
  betreuen

Abbildung 3: Vertriebsschienen und Zielgruppen

Quelle: Confidum

Kunden mit AuM
Aktive Kunden 

in Prozent

AuM

in Prozent Ø 1000 x

> 100 000 x 3,6 55,4 280,4 A 1-Schicht

50 000 - 100 000 x 4,2 16,3 69,9 A-Schicht

25 000 -  50 000 x 6,0 11,9 35,4 B-Schicht

15 000 -  25 000 x 5,4 5,9 19,5 C-Schicht

 5 000 -  15 000 x 13,7 6,8 8,9 D-Schicht

< 5 000 x 67,1 3,7 1,0 E-Schicht

Gesamt 100 100 18,0

Kunden mit MuM
Aktive Kunden 

in Prozent

MuM

in Prozent Ø 1000 x

> 100 000 x 6,3 63,5 276,0 A 1-Schicht

50 000 - 100 000 x 5,9 15,4 71,0 A-Schicht

25 000 -  50 000 x 7,2 9,4 35,8 B-Schicht

15 000 -  25 000 x 6,0 4,3 19,5 C-Schicht

 5 000 -  15 000 x 14,6 4,8 9,0 D-Schicht

< 5 000 x 60,0 2,5 1,2 E-Schicht

Gesamt 100 100 18,0
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Die erste besteht in der Verdichtung 
der Beratungsstandorte und einer Kon-
zentration der Kunden – wenn man von 
einer durchschnittlichen Beratungsfre-
quenz von 18 Mo naten und von 4 Bera-
tungsgesprächen pro Tag ausgeht, so 
kann ein Kundenberater zirka 1 400 be-
ratungsrelevante Kunden betreuen. Die 
wenigsten Filialen besitzen eine solche 
Kundenanzahl; die Unteraus las tung ist 
damit schon vorprogrammiert. Im Um-
kehrschluss kann eine gesamte Kunden-
basis von 100 000 Kunden mit 35 bis 
40 Beratern abgedeckt werden. Von sol-
chen Kennziffern ist die durchschnittliche 
Regionalbank weit entfernt. 

Die zweite Stoßrichtung ist die per-
sönliche Beratung über Telekommunika-

tion – in erster Linie bietet sich hier die 
Videoberatung an. Gerade für jüngere 
Kundenschichten ist das auch durch die 
zeitlich hohe Verfügbarkeit und Unabhän-
gigkeit einer vorgängigen Terminverein-
barung ein Vertriebskanal mit hoher Con-
venience und Attraktivität. Diese Art der 
Beratung dürfte in den nächsten Jahren 
rasant zunehmen. Damit kann auch die 
Produktivität weiter gesteigert werden: 10 
Beratungsgespräche pro Arbeitsschicht 
sind nach ersten Erfahrungen durchaus 
machbar.

Mediale Filiale ausbauen 

Der zweite Baustein ist eine gut ausge-
baute „Mediale Filiale” aus einer Kombi-

nation von Internet und einem Kundenser-
vicecenter, in dem alle einfachen Kunden-
angelegenheiten per Telefon und Mail 
bearbeitet werden. Dieser Vertriebsschiene 
werden auch alle Kunden zugeordnet, die 
nicht in die persönliche und individuelle 
Betreuung fallen. Diese werden bezüglich 
Produktverkauf mit medialen Kampagnen 
bedient. 

Sofern daraus ein persönlicher Beratungs-
bedarf entsteht, können auch diese Kun-
den die Beratung ohne Zusatzkosten in 
Anspruch nehmen. Mit dem Ausbau der 
„Medialen Filiale” ist der dezentrale Kun-
denservice in den Filialen sukzessive zu 
reduzieren und am Ende der Transforma-
tion nur noch auf die Standorte zu kon-
zentrieren, an denen auch die Beratung 
stattfindet.

Ein solcher Umbau stellt eine große He-
rausforderung für das Management dar. 
Diese liegt bei näherer Betrachtung nicht 
so sehr auf der Ebene des Geschäftsmo-
dells. Viele Elemente des Zukunftsmodells 
sind heute schon ausgeprägt und müssen 
nur optimiert und entlang den technischen 
Möglichkeiten weiterentwickelt werden: 
Multikanalstrategie, Preismodelle, CRM-
Systeme, Private-Banking-Einheiten, Im-
mobiliencenter, Ressourcensteuerung, 
zentrale Produktlieferanten. 

Die größten Hürden der Praxis stellen die 
enormen Ressourcen an Standorten, Be-
ratern, Servicekräften und Stabsmitarbei-
tern dar, die vom traditionellen Geschäfts-
system noch immer hier stehen und in der 
Zukunft keine produktive Verwendung mehr 
finden. Dasselbe gilt auch für die zentralen 
Ebenen, die entsprechend strukturiert und 
ausgerichtet werden müssen. 

Um einen Sozialkollaps zu vermeiden,  
ist es unbedingt erforderlich, eine Restruk-
turierung anhand eines Masterplanes  
so rasch wie möglich zu beginnen und 
über einen entsprechenden Zeitraum 
 auszudehnen. Damit kann auch ein radi-
kaler Schnitt evolutionär durchgeführt 
werden.

Noch wird in den sozialen Medien wenig 
über Finanzdienstleister und ihre Produk-
te gesprochen. Das könnte sich jedoch 
bald ändern. So legen es zumindest die 
Ergebnisse der Studie „Deutschland redet 
über Geld” der Consorsbank in Koopera-
tion mit dem Meinungsforschungsinstitut 
Yougov nahe. Mehr als ein Drittel (37 
Prozent) der Digital Natives zwischen 25 
und 34 Jahren will demnach explizit Fi-
nanzprodukte in den sozialen Medien 
bewerten und bewertet sehen. Unter den 
Befragten, die zwischen 4 500 und 5 000 
Euro verdienen, wünschen sich dies 
 sogar 41 Prozent. Im Hinblick auf den 
ano nymen Erfahrungsaustausch in einer 
Online-Community spielt auch das Alter 
eine Rolle. So zeigen sich 49 Prozent der 
18- bis 24-Jährigen und 43 Prozent der 
25- bis 34-Jährigen dem Erfahrungsaus-
tausch im Web gegenüber offen. Bei den 
über 55-Jährigen sind es lediglich 26 

Prozent, im Durchschnitt über alle Alters-
gruppen 36 Prozent. 

55 Prozent der 25- bis 34-Jährigen sind 
der Studie zufolge auch der Meinung, 
dass Empfehlungen einer Online-Commu-
nity Auswirkungen auf ihre eigene Ent-
scheidung hätten – vorausgesetzt, es 
handelt sich um ehrliche Bewertungen 
tatsächlicher Nutzer. Hier steigt ebenfalls 
die Zustimmung mit dem Einkommen. 

Auch jenseits der sozialen Medien wird 
der Umfrage zufolge jedoch über Geld 
gesprochen. 30 Prozent der Studienteil-
nehmer wenden sich demnach in Finanz-
fragen an die Familie, 15 Prozent an den 
Freundeskreis. Das sind ebenso viele, wie 
sich bei einem Finanzberater beraten las-
sen. 31 Prozent der Probanden gaben 
an, ihre Finanzentscheidungen allein zu 
treffen.  Red.

Social Media

Digital Natives wünschen sich mehr  
Austausch über Finanzprodukte


