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Vermutlich wird kein Kreditinstitut von
sich behaupten, es betreibe keine Zielgrup-
penpolitik. ,Zielgruppenbanking” diirfte
mithin eine Frage der Definition sein und
es gibt verschiedene Wege, sich dieser zu
nahern. Beispielsweise tiber die Produktsei-
te, den Preis- beziehungsweise Qualitats-
ansatz, die Kommunikation oder das Ver-
triebsgebiet, wobei Kombinationen dieser
Kriterien zuldssig und auch sinnvoll sein
konnen. Das Vertriebsgebiet sei beispiel-
haft genannt als Kriterium fiir die deut-
schen Volksbanken und Raiffeisenbanken,
aber auch fiir die Sparkassen. Beide Insti-
tutsgruppen verfolgen und beachten das
Regionalitéatsprinzip, das heif3t sie sprechen
in ihren jeweiligen Regionen - und in der
Regel nur dort - alle Kunden (Privatkun-
den, vermodgende Privatkunden, Firmen-
kunden) als relevante Zielgruppe an und
richten ihr Produktportfolio und ihren
Marktauftritt entsprechend aus.

Zielgruppenbanking von der
Kundenseite

Zudem, und das soll Inhalt dieses Beitrages
sein, kann die Zielgruppe aber auch primér
tber die Kunden selbst hergeleitet werden.
So kdnnte man als Kreditinstitut in der Ge-
schéftsstrategie festlegen, allen privaten
Bankkunden in Deutschland ein Angebot
zu machen. Dieser Ansatz birgt per se gro-
Be Marktchancen, denn potenziell wird die
Gesamtbevolkerung im Land zur Zielgrup-
pe erklart.

Damit kann man erfolgreich sein, ein Bei-
spiel ist die Deutsche Bank (wobei diese
neben den Privatkunden bekanntermalBen
noch weitere Zielgruppen definiert hat).
Jedoch besteht das Risiko eines Abgleitens
in die Beliebigkeit, sofern man als Bank
nicht lber eine hinreichende Betriebsgro-
Be verfiigt, um sich lber die Realisierung
von Skaleneffekten fiir den Gesamtmarkt

Marktchancen einer Zielgruppenbank

(und fir den Kunden nutzenstiftende)
Wettbewerbsvorteile zu verschaffen und
diese auch nachhaltig zu sichern.

Ein alternatives Vorgehen zur Ansprache
des Gesamtmarktes aller privaten Bank-
kunden (dieser ist als Ganzes trotz der
bereits erfolgten Konzentration auf das
Segment ,Privatkunde"” immer noch ver-
gleichsweise inhomogen) stellt die Auf-
teilung dieses Gesamtmarktes in homoge-
ne Teilmarkte dar und die Fokussierung auf
einen oder mehrere dieser Teilmarkte. Wis-
senschaftliche Grundlagenarbeit hat hier-
zu zum Beispiel in den 1970er Jahren
Michael E. Porter geliefert, der sich mit
dem Zusammenhang zwischen Markterfolg
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Anders als die am Regionalprinzip orien-
tierten Primdrbanken der Verbiinde hat die
vor 90 Jahren gegriindete BBBank einen
bundesweiten Marktantritt. Urspriinglich
auf die Beamtenschaft ausgerichtet hat
sich das Institut vor iiber 40 Jahren den Be-
schdftigten aus der Privatwirtschaft gedff-
net. Nach einer Reihe von Verschmelzungen
mit anderen bislang eigenstdndigen Beam-
tenbanken, so erldutern die Autoren mit
Blick auf die historische Entwicklung, ver-
folgt das Institut seit 2005 eine Art Riick-
besinnung auf die Wurzeln. Es positioniert
sich seither als Bank fiir alle privaten Bank-
kunden mit der besonderen Zielgruppe der
Beschdftigten im G6ffentlichen Dienst. Als
Anspruch lassen die Autoren anklingen, zu-
kiinftig dem dffentlichen Sektor als Ganzes,
als homogene Zielgruppe, eine umfassende
Dienstleistungspalette iber alle Vertriebs-
kandle zu bieten und dabei den Marktanteil
in der Zielgruppe der privaten Bankkunden
auszubauen. (Red.)

und Strategie beschaftigt hat und mittels
empirischer Untersuchungen belegen konn-
te, dass einerseits Unternehmen mit eher
geringem Marktanteil (Spezialisten durch
Fokussierung) und andererseits Unterneh-
men mit sehr groBem Marktanteil (Gene-
ralisten mit Standardisierung) eine hohe
Rentabilitdt aufweisen. Unternehmen mit
mittelmdBigen Marktanteilen erreichen
seinen Studien zufolge hingegen eine nur
geringe Rentabilitdt, denn sie ,sitzen zwi-
schen den Stiihlen”; man wiirde heute ver-
mutlich sagen, sie besitzen keine fundierte
Geschiftsstrategie. Porter begriindet die
Benachteiligung damit, dass Unternehmen
mit mittelmaBigen Marktanteilen zu klein
sind, um mit den Marktflihrern zu kon-
kurrieren, und zu groB, um Wettbewerbs-
vorteile durch Spezialisierung nutzen zu
kdnnen.

Handlungsoptionen durch Rentabilitat

Rentabilitat ist eine Voraussetzung fiir die
Investitionsfahigkeit. Unzureichende Ren-
tabilitdit beschrankt die Handlungsop-
tionen fir die Zukunft und gefahrdet auf
langere Sicht den Unternehmenserhalt.

Am Beispiel der BBBank eG soll aufgezeigt
werden, dass ein Zielgruppenbanking von
der Kundenseite her eine vielversprechen-
de Strategie zur ErschlieBung von Markt-
chancen sein kann, da es eben diese Wett-
bewerbsvorteile durch Spezialisierung zu
realisieren erlaubt. Die heutige Bank wurde
im November 1921, also exakt vor 90 Jah-
ren, als Badische Beamten-Genossenschafts-
bank eGmbH in Karlsruhe gegriindet. Der
Geschaftsbetrieb wurde am 1. Januar 1922
aufgenommen.

Das Firmenjubildum soll Anlass geben,
einmal zurilickzublicken und die Erfolgsfak-
toren herauszuarbeiten, die das Kreditinsti-
tut bis heute zu einer der groBten Genos-
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senschaftsbanken in Deutschland mit rund
380000 Mitgliedern wachsen lieB; der ein-
zigen genossenschaftlichen Privatkunden-
bank tibrigens mit bundesweitem Marktauf-
tritt. Etwa je die Hilfte des Kundenstamms
kommt aus dem &ffentlichen Sektor (Beam-
te und Beschiftigte im 6ffentlichen Dienst)
beziehungsweise der Privatwirtschaft (An-
gestellte). Firmenkunden und Selbststzndige
zdhlen kundenseitig nicht zur Zielgruppe
der Bank genauso wenig wie das Invest-
mentbanking produktseitig.

Werte und Vertrauen

Aus den nachstehenden Ausfiihrungen soll
deutlich werden, dass eine konsequente
Zielgruppenfokussierung eine erfolgreiche
Strategie ist, um langfristig und auch zu-
kiinftig eigenstindig im Wettbewerb be-
stehen zu kdnnen - und zwar zum Vorteil
der Kunden und Mitglieder, aber genauso
auch der Mitarbeiter. Nachhaltig gelebte
Zielgruppenfokussierung kann Sicherheit
und Verlasslichkeit liefern sowie Vertrauen
in das Handeln eines Unternehmens schaf-
fen, da man es schlichtweg mit einem Spe-
zialisten zu tun hat.

Das sind Werte, die gerade in turbulenten
und von hohen Unwégbarkeiten gepragten
Zeiten, wie man sie momentan beobachten
muss, wichtig sind, weil sie Bestandigkeit
versprechen und dabei helfen, den in gro-
Ben Teilen der deutschen Bevdlkerung an-
zutreffenden Zukunftsdngsten entgegen
zu wirken. Und gerade Vertrauen ist ja
auch seit jeher eine unbedingte Vorausset-
zung fiir das erfolgreiche Betreiben von
Bankgeschaften. Und es ist eigentlich
mehr - Vertrauen stellt einen Grundpfeiler
des marktwirtschaftlichen Ordnungsrah-
mens dar und ist Bedingung fiir das Funk-
tionieren nicht nur von Kreditmarkten.

Beschrankung auf das Einlagengeschift

Zunichst der Blick zuriick, wie bei der BB-
Bank alles anfing: Aus heutiger Sicht kaum
vorstellbar, war es zu Beginn der 1920er
Jahre tatsdchlich so, dass die Beamten-
schaft von den damals bereits etablierten
Kreditinstituten als wenig kreditwiirdig
eingeschdtzt wurde und entsprechend
schwierig war es fiir diese Gruppe auch,
tberhaupt eine Bankverbindung zu be-
kommen.

Beamtenbanken gab es zwar durchaus
schon vor dem Ersten Weltkrieg. Allerdings
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beschriankte sich deren Angebot zumeist
auf Tatigkeiten der Spar- und Darlehens-
kassen, also dem Einlagengeschaft.

Gotthold Mayer, ein aus Karlsruhe stam-
mender Postinspektor, wollte diese Notlage
nicht weiter akzeptieren. In der Septem-
ber-Ausgabe 1921 der Zeitschrift ,Der Be-
amte”, dem Mitteilungsblatt des Badischen
Beamtenbundes e.V., erschienen unter der
Uberschrift ,Die Beamtenbank - Gedanken
tiber den Ausbau” seine Uberlegungen zur
Unterstiitzung der badischen Beamten-
schaft. Diese dem genossenschaftlichen
Leitgedanken ,Hilfe zur Selbsthilfe" fol-
genden Ausfiihrungen gaben den Ansto
zur Griindung der Bank in Form einer
Selbsthilfeeinrichtung. Auch heute noch
ist der Selbsthilfegedanke an prominenter
Stelle in § 2 Abs. 1 in der Satzung der Ge-
nossenschaft fest verankert.

Urspriingliche Fokussierung auf Beamte

Gotthold Mayers Uberlegungen zielten
darauf ab, den Beamten die Mdglichkeit zu
geben, Anteile ihrer Beziige sicher und
verzinslich anzulegen. Hierzu sollte der ge-
samte Zahlungsverkehr kostenfrei fiir die
Mitglieder durchgefiihrt werden. Die groBe
Neuerung und Attraktivitdit in seinen
Uberlegungen lag darin, Kredite an Beamte
mit Einlagen von Beamten zu finanzieren.
Damit wurde eine Berufsgruppe kreditwiir-
dig, die bis dahin wenige Mdglichkeiten
hatte, sich Darlehen zu beschaffen. Zudem
sollten Gewinne aus den Bankgeschiften
direkt auch wieder der Mitgliedergemein-
schaft zugute kommen. Dieses Prinzip ist
seither ein Grundpfeiler der Geschaftspoli-
tik der BBBank und heute vielleicht besser
bekannt durch den von der Bank gepréig-
ten Begriff der ,Mitglieder-Mehrwert-
Politik".

Der Hauptzweck der damaligen Badischen
Beamten-Genossenschaftsbank eGmbH war
somit formuliert: Das Guthaben der Mit-
glieder zu verzinsen, den Mitgliedern Kre-
dite zu mdoglichst giinstigen Bedingungen
zu ermoglichen und im Sinne des ge-
nossenschaftlichen  Selbsthilfegedankens
Vorteile fiir die Beamtenschaft zu erwirt-
schaften. Ohne den Begriff Zielgruppe da-
mals konkret zu verwenden, traf dies doch
exakt den Punkt. Und dass diese Ausrich-
tung von Anfang an erfolgreich war, zeigt
sich daran, dass schon in den ersten Mona-
ten des Jahres 1922 mehrere Tausend Be-
amtinnen und Beamte ihren Beitritt zur

Genossenschaft erklarten. Ende 1923 wa-
ren es bereits tiber 20000 Mitglieder und
die Bank kam auf eine Bilanzsumme von
rund 2,5 Millionen Reichsmark.

Schon friih zeichnete sich das Leistungs-
angebot der Bank durch den Allfinanzge-
danken aus - also dem seither unverdndert
giltigen Leitsatz, den Mitgliedern der Ge-
nossenschaft bei allen Finanzfragen und in
allen Lebensphasen ein fairer und verlass-
licher Partner zu sein, der als preiswerter
Qualitatsanbieter lberzeugt.

Die Badische Beamtenbank bot in den
1920er-Jahren bereits eine Palette an
Versicherungsprodukten an, die nahezu
umfassenden Versicherungsschutz zu
giinstigen Tarifen beinhaltete. Besonders
hervorzuheben ist hierbei die 1925 ins Le-
ben gerufene Feuer- und Einbruchscha-
denkasse; eine eigene Hausratversicherung
nach dem Umlageprinzip, die exklusiv den
Mitgliedern der Bank offensteht. Diese
.Feuerkasse”, mit ihrem vermutlich einzig-
artigen Preis-Leistungs-Verhaltnis, gibt es
bis heute.

Offnung fiir Beschiftigte aus der
Privatwirtschaft

Die bestdndig positiven Mitgliederzahlen
der Beamtenbank (1961 konnte das
100000ste Mitglied begriiBt werden) und
zunehmende Anfragen von Menschen au-
Berhalb des 6ffentlichen Dienstes, die sich
fir eine Geschaftsbeziehung mit der
BBBank interessierten, flihrten mit den
Jahren zu einem intensiven Meinungsbil-
dungsprozess, der im Jahr 1969 schlieBlich
in eine weitreichende strategische Wei-
chenstellung miindete - der Offnung der
Bank fiir alle abhédngig beschaftigten Ge-
haltsempfanger.

Einen zweiten homogenen Teilmarkt hat
sich die Bank damit als zu bedienende
Zielgruppe vorgenommen und besonders
augenféllig bei dieser Entscheidung ist die
in der beschlussfassenden Vertreterver-
sammlung von 1969 formulierte Erwar-
tung, die eben diese Homogenitat auch zur
weiterhin bestehenden Zielgruppe der Be-
amten und Beschiftigten im 6ffentlichen
Dienst sicherstellen sollte. Eine Bankver-
bindung sollte den Menschen in der zwei-
ten Zielgruppe - den Beschaftigten aus der
Privatwirtschaft - namlich nur angeboten
werden, ,sofern sie nach ihren wirtschaft-
lichen Verhiltnissen, insbesondere nach
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Art und Dauer ihrer Tatigkeit die Mitglied-
schaft rechtfertigten.”

Klienteleffekt

Bei aller Begeisterung mit Blick auf die zu-
kiinftigen Wachstumsaussichten, die das
ErschlieBen einer weiteren Zielgruppe mit
sich brachte, scheint diese Formulierung
auf die Beflirchtung hinzudeuten, der
Bank kénne womdglich der Verlust ihres
Alleinstellungsmerkmals drohen oder sie
hole sich durch die Offnung zusitzliche
Risiken ins Haus, die sich tber eine sinken-
de Rentabilitat belastend auf die Mitglie-
der-Mehrwert-Politik auswirken kdnnten.

Zwischenzeitlich hatte sich namlich ein
bemerkenswerter Zustand eingestellt: der
Klienteleffekt. Hierbei handelt es sich um
einen sich selbst verstarkenden Vorteil, der
sich aus der spezifischen Eigenschaft des
einzelnen Mitglieds einer Kundengruppe
ergibt - und dies umso mehr, je homoge-
ner die Gruppe ist und je mehr Mitglieder
ihr angehdren. Besonders anschaulich
kann dieser Effekt am Kreditgeschift ge-
zeigt werden. Der Zielgruppe der Beamten
und Beschiftigten im o6ffentlichen Dienst
ist gemein, dass der Arbeitsplatz liberwie-
gend sicher, die Einkommensentwicklung
im Wesentlichen gut prognostizierbar und
die beruflichen Aufstiegsmdglichkeiten
planbar sind. Mithin gibt es im Vergleich
zu anderen Berufsgruppen ein deutlich
geringeres Kreditausfallrisiko und dieses
schldgt sich, der Mitglieder-Mehrwert-Po-
litik der Bank entsprechend, in glinstigen
Finanzierungskonditionen, also im Preis fiir
einen Kredit nieder.

Wahrnehmung als preiswerter Anbieter

Das fiihrte dazu, dass die Bank am Markt
zunehmend als preiswerter Qualitatsanbie-
ter wahrgenommen wurde und die Kunden
- damals wie heute preissensibel - quasi
automatisch ihren Weg zur Bank fanden.
Auf kostentreibende Investitionen zur
Schaffung einer Markenidentitdt konnte
daher verzichtet werden. Die Offnung der
Bank fiir die zweite Zielgruppe galt es also
behutsam voranzutreiben, um den Klientel-
effekt zu erhalten und ihn bestenfalls auch
der zweiten Zielgruppe zuganglich zu ma-
chen.

Die Geschaftsentwicklung der Bank blieb
weiter positiv und die Mitgliederzahlen
wuchsen bestindig weiter. Hinzu kamen
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eine Reihe von Verschmelzungen mit
anderen bis dahin noch eigenstdndigen
Beamtenbanken unter das Dach der Badi-
schen Beamtenbank (1972 mit der Hessi-
schen Beamtenbank, der Stidwestdeutschen
Beamtenbank Frankfurt und der Beamten-
bank Koln; 1999 mit der Bayerischen
Beamten Bank; 2005 mit der schleswig-
holsteinischen Beamtenbank).

Seit 1999 lautet die Firma BBBank eG, und
seit dem Zusammenschluss in 2005 ist sie
die einzige Bank in Deutschland, die in der
Historie der deutschen Beamtenbanken
steht. Alle Ampeln standen auf griin und
die weitere Entwicklung schien vorge-
zeichnet und auf sicheren Bahnen.

Den Auswirkungen der gednderten Rah-
menbedingungen in der Kreditwirtschaft
(Stichworte sind zum Beispiel die zuneh-
mende Regulatorik, ein sich stindig in-
tensivierender  Verdrangungswettbewerb,
neue Informationstechniken und der de-
mografische Wandel) konnte sich die
BBBank aber nicht vollstandig entziehen.
Sie sah sich einer zwar weiterhin positiven
aber abflachenden Neumitgliederentwick-
lung gegeniiber. Wie bei anderen Insti-
tuten auch kam es zu umfangreichen
Kostensenkungs- und Effizienzsteigerungs-
maBnahmen. Daneben wurde eine inten-
sive Ursachenanalyse betrieben, um die
strukturellen internen Voraussetzungen zu
schiarfen, um kiinftig wieder an friihere
Wachstumsraten anschlieBen zu kdnnen.

Riickbesinnung auf die Wurzeln

Ergebnis war, dass die Bank in den Augen
der Kunden ein Stiick weit beliebig gewor-
den ist. Potenzielle Neukunden erkannten
vielleicht nicht mehr unmittelbar die Vor-
teile, die eine Bankverbindung mit sich
bringen wiirde. Weder war die BBBank
eine reine Beamtenbank noch eine hinrei-
chend groBe Privatkundenbank. Um es mit
Porter (sieche oben) zu sagen, die Bank saB
vielleicht ein wenig zwischen den Stiihlen.
Es war also an der Zeit fiir eine weitere
strategische Grundsatzentscheidung und
diese bildete zugleich die Basis fiir ein um-
fassendes Wachstumsprogramm, das aktu-
ell noch lauft.

Die BBBank hat sich 2005 dazu entschie-
den, ihre Wurzeln als Beamtenbank wieder
starker zu betonen. Die Beschéftigten im
offentlichen Dienst wurden wieder aus-
driicklich zur Zielgruppe erklart, ohne da-

bei allerdings die Angestellten aus dem
privaten Wirtschaftsbereich aus dem Blick-
feld zu verlieren. Die Bank positioniert sich
seit 2005 als Bank fiir alle privaten Bank-
kunden mit der besonderen Zielgruppe der
Beschéaftigten im 6ffentlichen Dienst.

Diese Positionierung hat Auswirkungen auf
den kompletten Marketingmix. In der Kom-
munikationspolitik beispielsweise wurde
der Claim ,BBBank - so muss meine Bank
sein.” entwickelt. Und immer dann, wenn
die Bank sich speziell an die Zielgruppe der
Beschaftigten im 6ffentlichen Dienst rich-
tet, wird ergdnzend der Zusatz ,BBBank -
die Bank fiir Beamte und Beamtinnen und
den 6ffentlichen Dienst.” verwendet.

Ausbau des Dienstleistungsangebots fiir
den 6ffentlichen Sektor

Ganz aktuell ist die Bank dabei, ihr Dienst-
leistungsangebot fiir den offentlichen
Sektor noch weiter auszubauen. Um die
Erreichbarkeit fiir die privaten Kunden aus
dem offentlichen Dienst weiter zu verbes-
sern, belebt die Bank gegenwartig einen
Weg wieder, der bereits in den Anfingen
des Kreditinstituts vor 90 Jahren besonders
wertvoll gewesen ist: die Vertrauensleute.
Das sind Personen - selbst auch Mitglieder
der BBBank -, die vor Ort in den Einrich-
tungen des o6ffentlichen Dienstes fiir die
Kunden der Bank als Verbindungspersonen
und erste Ansprechpartner zur Verfiigung
stehen. Die Bank hat hier als Selbsthilfe-
einrichtung ein bedeutendes Alleinstel-
lungsmerkmal und einen Wettbewerbsvor-
teil gegeniiber anderen Banken, denen
dieser Weg nicht offensteht.

AuBerdem kamen vor wenigen Jahren
im Rahmen der Wachstumsiiberlegungen
neue Angebote fiir die Standesvertre-
tungen und Verbiande des offentlichen
Dienstes in den Bereichen Zahlungsverkehr
und Vermdgensmanagement hinzu. Zurzeit
konkretisieren sich die Uberlegungen fiir
ein spezielles Angebot an die Gebiets-
korperschaften. Auf diese Weise kann die
Bank zukiinftig dem o&ffentlichen Sektor
als Ganzes, als homogene Zielgruppe, eine
umfassende Dienstleistungspalette uber
alle Vertriebskandle anbieten. Die BBBank
sieht sich gut gerlstet, die vor der ge-
samten Kreditwirtschaft liegenden He-
rausforderungen erfolgreich zu bestehen
und ihren Marktanteil in der Zielgruppe
der privaten Bankkunden weiter auszu-

bauen. —





