VERBAND & MARKETING

Seit Jahren wird die ,Kundenorientierung” als ein zentraler Erfolgsgarant fiir das Bestehen eines Unter-
nehmens am Markt diskutiert. Verstarkt wurde die Diskussion um das Thema Kundenorientierung insbe-
sondere durch den Bestseller von Peters/Waterman (1982) ,In Search of Excellence”, in dem die Autoren
die ,Nahe zum Kunden” als einen von acht Faktoren identifizieren, der fiir den Erfolg von Unternehmen
mafBgeblich ist. Auch im Verbandsbereich setzte in den vergangenen Jahren eine Phase der intensiven
Auseinandersetzung mit Mal3nahmen zur Steigerung der,,Kundenorientierung” ein, die sich in diesem
Fall auf die Mitglieder von Verbanden richtet. Messungen der Mitgliederzufriedenheit wurden durch-
gefiihrt (wie: Befragungen des Deutschen Olympischen Sportbundes) und Mitgliederbindungssysteme
implementiert (wie: GymCard des Deutschen Turner-Bundes). Allem Aktionismus zum Trotz stellte sich
jedoch in vielen Organisationen die gewlinschte Steigerung der Mitgliederorientierung nicht ein. Als
entscheidender Faktor fiir das Scheitern bisheriger Bemiihungen in diesem Zusammenhang kann das
Fehlen eines umfassenden, integrativen Konzeptes zur Durchsetzung von Mitgliederorientierung im
Kontext von Verbanden herausgestellt werden. Ausgehend von diesen Defiziten wird in diesem Beitrag
ein Bezugsrahmen prasentiert, der das Thema Mitgliederorientierung in einen breiten Kontext stellt. Im
Vordergrund steht das Ziel, den Zusammenhang zwischen Mitgliederorientierung und Verbandserfolg
aufzuzeigen sowie erste Ansdtze der Erfolgsfaktoren der Mitgliederorientierung zu benennen.

Ein Pladoyer fiir Member Relationship
Marketing (MRM)
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MITGLIEDERORIENTIERUNG ALS

ZENTRALES PRINZIP DES MARKE-
TING VON VERBANDEN

Die notwendige Ausrichtung der Ver-
béinde auf die Wiinsche und Bediirfnisse
der Mitgliederistnicht zuletzt auf die Ver-
dnderungen im Verbandsbereich zuriick
zu fihren. Unter anderem fithrt die demo-
grafische Entwicklung in zahlreichen Per-
sonenverbanden zu riickldufigen Mitglie-
derzahlen. Die Verbidnde konkurrieren
untereinander immer starker, aber auch
die Konkurrenz zu kommerziellen und
sonstigen Anbietern am Markt nimmt zu.
Des Weiteren werden die Erwartungen
der Mitglieder zunehmend heterogener.
Die Mitglieder verfolgen inter- als auch
intraindividuelle Nutzenerwartungen,

mit denen ein Verband sich auseinander
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zu setzen hat. Neben einer zunehmenden
Individualisierungist zudem bei den Mit-
gliedern eine kritische Kosten-Nutzen-
Kalkulation zu beobachten.

Die verdnderten Anforderungen an

Verbande fihren schliefflich dazu, dass

der Mitgliederbindung ein wesentlicher
Erfolgsfaktor fiir Verbande zu sein. Das
Erkennen und Reagieren auf die beispiel-
haft aufgezeigten Verdnderungen gehort
dabeizu jenen Aufgaben eines Verbandes,

die dem Verbandsmarketing zugeordnet

die Mitglieder als
wichtige Zielgruppe
des Verbandes zuneh-
mend ins Zentrum
der  Uberlegungen
riicken. Das Thema
Mitgliedergewinnung
und -bindung gewinnt
fir Verbiande zuneh-
mend an Bedeutung.
Zudem scheint eine
Steigerung der Mitglie-
derzufriedenheit und

ABBILDUNG 1

Phasen des Mitgliederbeziehungslebenszyklus
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P
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B Wiedergewinnung
verlorener Mitglieder



werden. Insofern besteht zwischen den
beiden Themenbereichen Marketing und
Mitgliederorientierung ein enger Zusam-
menhang. Entsprechend hat eine Defini-
tion zum Verbandsmarketing die Forde-
rung der Mitgliederorientierung explizit
oder implizit zu enthalten, wie dies auch
in der folgenden Definition des Begriffes
geschieht. Sie bildet den Ausgangspunkt
der weiteren Uberlegungen.

Verbandsmarketing konkretisiert sich
in der Analyse, Planung, Umsetzung und
Kontrolle simtlicher interner und exter-
ner Verbandsaktivititen, die durch eine
Ausrichtung der Angebote und Leistun-
gen des Verbands am Mitgliedernutzen
im Sinne einer konsequenten Mitgliede-
rorientierung darauf abzielen, verband-
spolitische Ziele zu erreichen (in Anleh-
nung an Bruhn 2002, S. 14).

In den letzten beiden Jahrzehnten er-
folgte eine Entwicklung des Marketing-
begriffs von einer transaktions- zu einer
beziehungsorientierten Sichtweise. Da-
mit in Verbindung setzen ldsst sich der
Begriff des ,Member Relationship Mar-
keting“ (MRM), in dessen Zentrum die
konsequente Ausrichtung samtlicher
Verbandsaktivititen an den Bediirfnis-
sen und Wiinschen der Mitglieder steht.
Demzufolge stellt das Member Relation-
ship Marketing eine Neuakzentuierung
des Verbandsmarketing in dem Sinne dar,
dass nicht die Angebote und Leistungen
mitden vier Ps (product, price, promotion,

place) die Blickrichtung bestimmen, son-

ABBILDUNG 2

dern die Beziehung zu den Mitgliedern
die Aktivititen des Verbandsmarketing
strukturieren und differenzieren. Man
spricht in diesem Zusammenhang auch
von einem ,Paradigmenwechsel“, ohne
dass damit eine vollige Neudefinition des
Marketinggedankens erfolgt. In Anleh-
nung an Bruhn (2001, S. 9) kann Member
Relationship Marketing vor diesem Hin-
tergrund wie folgt definiert werden:
Member
(MRM) umfasst samtliche Maffnahmen
der Analyse, Planung, Durchfiihrung

Relationship Marketing

und Kontrolle, die der Initiierung, der
Stabilisierung, Intensivierung und Wie-
deraufnahme von Beziehungen zu den
Mitgliedern des Verbands mit dem Ziel
des gegenseitigen Nutzens dienen (in An-
lehnung an Bruhn 20071, S. 9).

Bei der Frage, ob der Begriff der ,Kun-
denorientierung“ mit dem der ,Mitgliede-
rorientierung im Verband“ gleichgesetzt
werden kann, ist zundchst die Gemein-
samkeit festzustellen, dass eine Orientie-
rung an den Bediirfnissen und Wiinschen
sowohl bei den Kunden als auch den Mit-
gliedern im Vordergrund steht. Daneben
sind jedoch auch folgende Unterschiede
zwischen den Begrifflichkeiten festzuhal-
ten:Verbande sind Interessenorganisatio-
nen und die Ziele des Verbands entspre-
chen den Interessen der Mitglieder. Das
Verhdltnis der Mitglieder beruht auf ei-
nem Gesellschaftsvertrag von Individuen
mit gleichgerichteter Zielsetzung im Ge-

gensatz zu einer punktuellen, bilateralen
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Tauschbeziehung bei erwerbswirtschaft-
lichen Betrieben. Kann eine Identitdt zwi-
schen den Zielen der Organisation und
den Interessen der Mitglieder hergestellt
werden, ist das aus Sicht der Mitglieder
das Motiv zu Mitgliedschaft und Engage-
ment im Verband.

Auch in der Position des Mitglieds und
des Kunden sind Unterschiede festzustel-
len. So ist das Mitglied im Verband zu-
gleich Konsument, Produzent, Finanzier
und Entscheidungstrager, woraus sich
eine verbandsspezifische Rollenidentitdt
ergibt. Die unterschiedlichen Rollen des
Mitglieds lassen sich aus den konstituti-
ven Merkmalen des Verbands ableiten, der
Freiwilligkeit, der Ehrenamtlichkeit, den
demokratischen Entscheidungsstruktu-
ren und der Unabhangigkeit von Dritten.

Den Mitgliedern stehen im Vergleich
zu Kunden einer Unternehmung vielfal-
tige Steuerungsmechanismen zur Verfi-
gung, um eine Mitgliederorientierung
zu erzielen. Sie haben die Moglichkeit,
durch Abwanderung, Widerspruch und
Engagement die Ziele des Verbands ent-
sprechend ihren Interessen auszurichten.
Diese Moglichkeiten stehen einem Kun-
den in dieser Form nicht zur Verfiigung.

Dennoch kann davon ausgegangen
werden, dass ein sehr enger Zusammen-
hang zwischen Kundenorientierung
und Mitgliederorientierung besteht, al-
lerdings unter Berticksichtigung der Be-
sonderheiten des Verbands und der Mit-
gliedsbeziehung.

Erfolgskette des Member Relationship Marketing Arten der Mitgliederbindung an den Verband
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KONZEPTE DES MEMBER RELATION-
SHIP MARKETING

Als Basis fiir die Gestaltung der Mitglie-
derbeziehung lassen sich einige grundle-
gende Ansdtze heranziehen. Erfolgt eine
konzeptionelle Auseinandersetzung mit
dem Member Relationship Marketing sind
zwei zentrale Denkkonzepte strukturlei-
tend (in Anlehnung an Bruhn 2003, S. 7):
Das ,Denken im Mitgliederbeziehungsle-
benszyklus“unddas,Denkenin der Erfolgs-
kette“. Unterstellt man einen Zusammen-
hang zwischen der Dauer der Beziehung
zwischen Mitgliedern und Verbdnden
sowie der Intensitdt der entsprechenden
Beziehung, so ldsst sich ein dynamischer
Charakter der Beziehung feststellen. Ent-
sprechend Abbildung 1 kann ein idealty-
pischer Verlauf einer Mitgliederbeziehung
in den Phasen Mitgliederakquisition, Mit-
gliederbindung und Mitgliederriickgewin-
nung unterschieden werden. Grundlage
und Ausprdgung der einzelnen Phasen des
sog. Mitgliederbeziehungslebenszyklus ist
dabei die Zufriedenheit der (potenziellen)
Mitglieder mit dem Angebot und den Leis-
tungendes Verbands(in AnlehnunganKlee
2000; Stauss 2000, Bruhn 2001). Als zweite
konzeptionelle Grundlage fiir die Aktivita-
ten eines Member Relationship Marketing
soll an dieser Stelle das Denken in der Er-
folgskette (Heskett et al. 1997) dienen (vgl.
Abbildung 2). Drei Glieder bestimmen die
Grundstruktur einer Erfolgskette: Akti-
vitdten einer Organisation als Input (z.B.
Mitgliederorientierung und Maffnahmen
des Member Relationship Marketing), Wir-
kungen der Aktivititen einer Organisation
beiden Zielgruppen (z.B. Zufriedenheit mit
dem Verband), Zielerreichung als Output
der Organisation (z.B. Nutzung und Weiter-
empfehlung des Verbandsangebotes). Diese
Glieder werden innerhalb der Erfolgskette
miteinander inhaltlich verkntpft, so dass
eine strukturierte Analyse und Mafinah-
menableitung moglich ist. Jedoch stellt die
Erfolgskette keinen ,Automatismus® dar,
das heifdt externe und interne moderieren-

de Faktoren beeinflussen die Kettenglieder
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sowie deren Zusammenhdnge. Diese gilt
es fiir den Verband kontrollierbar und in
den Griff zu bekommen. Auf Seiten der ex-
ternen Faktoren kann beispielsweise das
Image des Verbands dazu fithren, dass trotz
bestimmter Mafinahmen des Verbands-
marketing keine Erhohung der Mitglieder-
zufriedenheit erreicht wird.

Einem idealtypischen Verlauf der Er-
folgskette konnen mit den internen Fak-
toren weitere Punkte entgegen stehen.
Beispielsweise fiihrt die vertragliche Bin-
dung der Mitglieder dazu, dass es sich fiir
das einzelne Mitglied als unméglich ge-
staltet, die Bindung an den Verband zu be-
enden, obwohl eine Unzufriedenheit des
Mitglieds vorliegt. In diesem Zusammen-
hang lassen sich verschiedene Arten der
Bindung an den Verband differenzieren,

wie sie nachfolgend beschrieben werden.

EXKURS: ARTEN DER BINDUNG AN
DEN VERBAND

Analog zu den verschiedenen Arten der
Kundenbindungkénnendreiverschiedene
Arten der Bindung zwischen dem Verband
und dem Mitglied differenziert werden (in
Anlehnung an Homburg/Bruhn 2000) (vgl.
Abbildung 3): Verbandsspezifische und
fachliche Bindung: Aufgrund der Finzigar-
tigkeit des Verbands ist ein Wechsel nicht
uneingeschrankt moglich. Vertragliche
Bindung: Die Zielgruppe wird im Rahmen
von Vertrdgen (Mitgliedsvertrag ...) an den
Verband gebunden. Okonomische Bin-
dung: Die Beziehung zum Verband wird
so gestaltet, dass eine Abwanderung fiir
die Zielgruppe ckonomisch unvorteilhaft
erscheint.Emotionale Bindung: Die Ziel-
gruppe wird Uber den Zufriedenheitsfak-
toran den Verband gebunden. Ein Wechsel
ist jederzeit moglich, unterbleibt aber auf-
grund vorhandener Praferenzen.

Widhrend die verbandsspezifische,
die vertragliche und die 6konomische
Bindung als ,Gebundenheit” bezeichnet
werden kann, ist die emotionale Bindung
als eine Art der ,Verbundenheit“ zu verste-

hen. Wenn ein Mitglied sich dem Verband

emotional verpflichtet fithlt und eine en-
ge soziale Beziehung zum Verband pflegt,
dirfte die Wahrscheinlichkeit fir den
Austritt sehr gering sein. Nagel (2006) hat
fiir Sportverbande ermittelt, dass bei sehr
hoher solidargemeinschaftlicher Einbin-
dung, die sich durch Verbundenheit oder
Identifikation mit dem Verband ausdriickt,
die Mitglieder nur sehr selten tiber einen
Austritt nachdenken und die dauerhafte
Mitgliedschaft selbstverstdndlich ist.

ZUSAMMENHANG ZWISCHEN MIT-
GLIEDERORIENTIERUNG UND ZIELER-
REICHUNG DES VERBANDS

Zundchst kann davon ausgegangen wer-
den, dass es einen positiven Zusammen-
hang zwischen der Dauer und der Starke
der Mitgliedsbeziehung gibt: Je langer die
Beziehung von einem Mitglied zu seinem
Verband besteht, umso stirker wird die
Beziehung zu dieser Organisation sein.
Unabhéngig davon wird die Bindung von
Mitgliedern an den Verband jedoch nicht
durch die Einfiihrung einzelner Mitglieder-
bindungsinstrumente, wie beispielsweise
eine Mitgliedskarte, erreicht, vielmehr sind
die Erwartungen der Mitglieder aufgrund
eines mitgliederorientierten Angebotes zu
erfiillen und das Mitglied ist mit den Leis-
tungen des Verbands zufrieden zu stellen.
Eswird somit ein positiver Zusammenhang
zwischen Mitgliederorientierung und Mit-
gliederzufriedenheit unterstellt.

Der Begriff ,Mitgliederzufriedenheit*
beschreibt dabei das Resultat eines kom-
plexen Informationsverarbeitungspro-
zesses. Entsprechend dem Confirmati-
on-Diskonfirmation-Paradigma erfolgt
ein Abgleich zwischen den Erwartungen
an die Mitgliedschaft im Verband (Soll-
Leistung) und der subjektiven Wahrneh-
mung der Leistungen. Das Ergebnis dieses
Vergleichs ist ein bestimmtes Niveau der
Zufriedenheit und Unzufriedenheit des
einzelnen Verbandsmitglieds. Stimmen
die Erwartungen mit den wahrgenomme-
nen Leistungen tberein (Konfirmation

und positive Diskonfirmation), entsteht



Zufriedenheit, wihrend bei negativer Dis-
konfirmation (Untererfiillung der Erwar-
tungen) Unzufriedenheit die Folge ist.

Fillt die Bewertung des Mitglieds posi-
tiv aus oder werden seine Erwartungen so-
gar iibertroffen, so hat dies Loyalitdt zum
Verband zur Folge. Man spricht in diesem
Fall auch von ,Fans“ des Verbands. Ein zu-
friedenes Mitglied wird eine starkere Be-
ziehung zum Verband aufbauen und sich
aus diesem Grund vergleichsweise selten
mit dem Verbandsaustritt beschéftigen als
ein unzufriedenes Mitglied. Zudem fithlen
sich zufriedene Mitglieder der Organisati-
on starker verpflichtet, sind resistenter
gegeniiber Konkurrenzangeboten anderer
Verbdnde, engagieren sich moglicherwei-
se stirker im ehrenamtlichen Bereich,
konnen als ,Botschafter fiir den Verband
angesehen werden und haben eine we-
sentliche Funktion fir die Mitgliederneu-
gewinnung. Mitgliederzufriedenheit ist
damit nicht nur entscheidender Faktor fiir
die Entstehung von Bindung an den Ver-
band, sondern auch fiir die Erreichung der
iibergeordneten Ziele des Verbands.

Die funktionale Beziehung zwischen
Mitgliederzufriedenheit und Mitglieder-
bindung ist bereits seit einiger Zeit Gegen-
stand intensiver Diskussionen und Ana-
lysen. Im Mitgliederfocus Deutschland
2005, einer Studie, die die FORUM Markt-
forschung GmbH erstellt hat und bei der
7.070 Mitglieder aus 34 Organisationen te-
lefonisch befragt wurden, konnte ermittelt

werden, dass sehr zufriedene Mitglieder

deutlich hdufiger den Verband weiteremp-
fehlen als unzufriedene Mitglieder.

Ein weiterer Indikator fiir diesen Zu-
sammenhang konnte bei der gleichen
Untersuchung mit der Frage ,Warum sind
Sie Mitglied geworden?” gefunden wer-
den. So sind 52 Prozent der Mitglieder in
der entsprechenden Organisation mit der
hochsten Mitgliederzufriedenheit auf-
grund von Weiterempfehlung Mitglied
geworden, wdahrend im Durchschnitt
iber alle befragten Mitglieder aller be-
riicksichtigten Organisationen nur 17
Prozent iber Weiterempfehlung den Weg
zu der Organisation gefunden haben.

Insgesamt kann aus diesen Ergebnissen
abgeleitet werden, dass Mitgliederzufrie-
denheit einen wesentlichen Einfluss auf
die Zielerreichung des Verbands hat. Zu-
demwirdauch eine hohe Partizipation der
Mitglieder am Verbandsangebot sowie ein
hohesehrenamtliches Engagement durch
eine starke Mitgliederbindung erreicht.
Eine hohe Mitgliederzufriedenheit lasst
sich im Verband vor allem durch eine ho-
he Mitgliederorientierung und damit ein
Member-Relationship-Marketing errei-
chen. Die Orientierung an den Bediirfnis-
sen und Erwartungen der Mitglieder ist
ein konstitutives Element des Verbands
und kann als wesentliche Erfolgsgrund-

lage angesehen werden. m

B WEITERE INFOS I
- www.mitgliederorientierung.de
- www.verbaende.com/fachartikel
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