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GENOSSENSCHAFTLICHES
MITGLIEDERMANAGEMENT
ALS CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT

ALTER WEIN IN NEUEN SCHLAUCHEN?Y

Harald J. Bolsinger*

Heutzutage sind Kunden deutlich anspruchsvoller geworden. Ein Automatismus im Umsatzwachstum des
einzelnen Unternehmens bei gleichzeitigem Marktwachstum ist kaum mehr zu beobachten, sondern will
hart erkdmpft werden. Aus Marketingsicht bieten sich zwei Strategien an, um auf diese Situation zu rea-
gieren: Die Neukundenakquisition und die Steigerung der Kundenbindung.

Um ein bestimmtes Umsatzziel zu erreichen, kann es je nach Markt- und Wettbewerbssituation sinnvoll
sein, Anstrengungen auf die Gewinnung neuer Kunden zu konzentrieren oder den bisherigen Kunden-
stamm verstarkt zu bearbeiten, um beispielsweise die Wiederkaufrate zu erh6hen. Unter dem Gesichts-
punkt steigender Akquisitionskosten wird es unvermeidlich, nicht mehr auf den einzelnen Kaufabschluss
fixiert zu sein, sondern zu jedem rentablen Geschéftspartner eine intensive, langfristige Beziehung auf-
zubauen. Damit zeichnet sich eine Trendwende von der “transaction economy” hin zur “relationship eco-
nomy” ab. Die Beziehungen zu den Kunden und die Pflege der Stammkunden wird fur viele Unternehmen,
insbesondere in gesattigten und stark umkampften Markten zur Voraussetzung fir ihre weitere Markt-
existenz.

Grinde, die Kunden dazu bewegen, einem Unternehmen “untreu” zu werden, sind zahlreich:
Unternehmen belohnen ihre Vertriebsmitarbeiter oftmals dafur, neue Kunden zu akquirieren, als
dafir, bestehende Beziehungen zu festigen.

Unternehmen beobachten ihre Kunden nicht systematisch, da sie zu sehr nach innen orientiert
handeln.

Unternehmen interpretieren Kundensignale so, dass bestehende Ordnungen mdéglichst wenig
gestort werden.

Unternehmen scheuen konfliktbehaftete Lernprozesse aus Beschwerdeverhalten und Abwande-
rungsdrohungen ihrer Kunden.

Unternehmen kénnen Kundensignale nicht in entsprechende Leistungen fir den Kunden uber-
setzen.

Wahrend in Perioden grof3ziigigen Gesamtmarktwachstums ein Kundenverlust durch Neukunden substi-
tuiert wird, kénnen unter den heutigen Marktbedingungen Kundenverluste schmerzliche Erfahrungen mit
sich bringen. Kundenbeziehungen werden daher verstérkt als Investitionsobjekt und Kundenabwanderung
als Substanzverlust des Unternehmens betrachtet. Die Steigerung der Kundenbindung als Vorbedingung
fur zuklnftiges Geschaft rickt in das Zentrum von Marketing- und Vertriebsanstrengungen. Im Wesentli-
chen werden damit drei Hauptziele verfolgt:
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Stabilisierung der Kundenbeziehung und Ausbau der Kundenloyalitat
Steigerung der Kundenzufriedenheit vor dem Hintergrund der Kundenrentabilitét
Verringerung der Kundenmigrationsrate und damit Vermeidung von Neukundenakquisitionskosten

Um diese Ziele zu erreichen, machen Unternehmen verstarkt und erfolgreich Anleihen an den Grundkon-
zepten genossenschaftlichen Wirtschaftens — als Oberbegriff dient dabei das sogenannte ,Customer Re-
lationship Management (CRM)*:

- Die ,Vision“ einer kundenorientierten Unternehmung, welche den Kundennutzen als vordergriindiges
Geschaéftsziel kommuniziert, ist der Forderbeziehung zwischen Mitglied und Genossenschaft entlehnt.

+ Kundenclubs mit ,exklusiven* Leistungen sind ein Substitut fur die Mitgliedschaft als Identifikations-
merkmal genossenschaftlicher ,Kunden®.

+ Rabatt- und Paybackkonzepte machen direkte Anleihen an der genossenschaftlichen Ruckvergitung:
Sie setzen Anreize fir einen starkeren Leistungsaustausch zwischen Kunde und Unternehmung bzw.
zwischen Mitglied und Genossenschatft.

CRM erfordert eine kundenzentrierte Geschaftsphilosophie und Unternehmenskultur und setzt eine Un-
ternehmensfuhrung voraus, die zutiefst von der CRM-Methode (berzeugt ist — Erfordernisse, die schon
seit Grundlegung des genossenschaftlichen Prinzips dem Fdrderauftrag bezuglich der Genossen-
schaftsmitglieder immanent sind. CRM wird seit geraumer Zeit in zahlreichen Managementetagen als
,-neues” innovatives Konzept diskutiert. Die konsequente Orientierung am Kundennutzen vor dem Hinter-
grund des Wertbeitrags des einzelnen Kunden ist jedoch keineswegs neu. Vielmehr ist sie schon bei
Grundlegung der genossenschaftlichen Prinzipien mit Referenzqualitat in Form der genossenschaftlichen
Mitgliedschaft erfolgt. Die konsequente Ausrichtung am Nutzen des Nachfragers wird erst durch das in-
tegrative Konzept der Mitgliedschaft dauerhaft sichergestellt. So unterscheidet sich die genossenschaftli-
che Organisationsform damit wesentlich von einer punktuellen Unternehmensprozessoptimierung, die auf

einzelne kundenbezogene Grof3en ausgerichtet ist. (Abbildung 1)

Die Identitat zwischen Nutzern und Tragern des Geschéftsbetriebes ist flir Genossenschaften ein wesent-
liches Unterscheidungsmerkmal gegeniber anderen Rechtsformen. Auf Basis der Mitgliedschaft lasst
sich ein System praktizieren, welches weit Uber die CRM-Philosophie hinaus geht. Die genossenschatftli-
chen Gestaltungsmaoglichkeiten der Interaktion mit dem Mitglied als Nachfrager kénnen als ,,Co-operative
Member Relationship Management (CMRM)“ aufgefasst werden. Genossenschaften haben durch die
konsequente Ausrichtung auf das Mitglied und dessen aktive Teilnahme bei der Unternehmensgestaltung
im Rahmen der genossenschaftlichen Mitbestimmung den Vorteil, dass nicht die isolierte Optimierung
unternehmensspezifischer Prozesse betrieben wird, sondern dass Management und Mitarbeiter der Ge-
nossenschaft gemeinsam mit ihren Mitgliedern herausarbeiten, welchen Anteil an der Wertschdpfung der
gemeinschaftliche Geschéftsbetrieb fir die Mitglieder bzw. deren Betriebe momentan und in Zukunft inne
hat. CRM als Teilmenge des CMRM liefert dabei wertvolle Anregungen zum nutzbaren Instrumentarium
der Bindungserhthung gegeniiber der Genossenschaft. Aufbauend darauf lasst sich fir die spezifische
Genossenschaft eine einzigartige Mitgliedermanagementkonzeption erarbeiten, welche fur Konkurrenten
kaum kopierbar ist und damit Potenzial als nachhaltiger Werttreiber der Genossenschaft entfaltet. (Ab -
bildung 2) Gegenuber herkdmmlichen Unternehmen erschlie3t sich Genossenschaften ein weitaus ho-

heres Kundenbindungspotenzial durch Mitgliedermanagement, welches Elemente des konventionellen
Kundenmanagements einschlieft.
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Die Mdglichkeiten, das CMRM-Instrumentarium zu gestalten, sind vielféltig. Beispielsweise die Kommu-
nikation verschiedener Mitgliedschaftsvorteile Uber einen exklusiven Mitgliederclub schafft Anreize, die
Leistungen der Genossenschaft in Anspruch zu nehmen. Geschickt lassen sich ganze Produktbiindel an
Mitglieder zu Spezialpreisen absetzen, was wiederum preispolitischen Spielraum in sich birgt und Cross-

Selling-Quoten erhoht. (Abbildung 3)

Als einzigartiges CMRM-Instrument ist die genossenschaftliche Rickvergitung zu betrachten, welche die
Mitglieder am wirtschaftlichen Erfolg ihrer Genosschaft teilhaben lasst. Mal3stab hierbei ist der Wert-
schdpfungsbeitrag der Geschéftsverbindung des Mitgliedes. Das Instrument der Riickvergutung wirkt po-
sitiv auf Bindungsdauer und Umsatzhéhe des einzelnen Mitgliedes. Darliber hinaus werden genau die
Mitglieder verstarkt geférdert, die den wesentlichen Volumensanteil am Ertrag der Genossenschaft gene-
rieren. In der Praxis wird die genossenschaftliche Rickvergitung mit wachsender Zahl bei Kreditgenos-
senschaften praktiziert, nachdem die Raiffeisenbank eG Zwesten im kurhessischen Verbandsgebiet 1986
Pionierarbeit bei der Implementierung geleistet hat. Hintergrund fiir die Einfihrung war 1981 der Wegfall
von Steuervorteilen fir die Kreditgenossenschaften. Als Ersatz wurde den Genossenschaften ermdglicht,
Rickvergitung als abziehbare Betriebsausgabe zu nutzen. Als 1985 das Kreditwesengesetz in einem
neuen § 10 Abs. 5 Genuf3rechte bei bestimmter Ausstattung in gewissem Umfang als Eigenkapital zulief3,
konnte Mitgliederférderung mit Marketinganstrengungen und Eigenkapitalbildung kombiniert werden. Fast
zwei Jahrzehnte spater erfahrt diese Kombination aus Mitgliederférderung und Bildung von haftendem
Eigenkapital ohne Steuerbelastung der Genossenschaft (vgl. § 22 KStG) vor dem Hintergrund der Basel
[I-Diskussion und zunehmend gesattigten Markten eine neue Qualitat.

Das Prinzip der genossenschaftlichen Rickvergitung ist vor allem im Bankbereich denkbar einfach:

+ Bemessungsgrundlage bilden die Kredit- und Einlagezinsen der Mitglieder (eine einzelne Berucksich-
tigung der Sparten wirde dem Gleichheitsgrundsatz unter den Mitgliedern entgegenstehen).

+ Satzungsbestimmungen in Verbindung mit einzelvertraglichen Vereinbarungen verpflichten die Mit-
glieder, die erhaltene Rickvergutung als langlaufende niederverzinsliche GenufR3rechte bei der Ge-
nossenschaftsbank einzulegen (die Attraktivitat der niederverzinslichen GenufR3rechte fur das Mitglied
wird im wesentlichen durch eine individuelle Nach-Steuern-Betrachtung deutlich).

« Der Ruckverglutungssatz wird flexibel gehandhabt, um in einer bestimmten Bandbreite dem Vorstand
der Genossenschaft Mdglichkeiten zur Reaktion auf marktliche Veranderungen in der Ertragslage oder
im Mitgliederanteil zu schaffen.

- Die Bank informiert das Mitglied jahrlich nach Beschlussfassung Uber seinen Ruckvergutungsbetrag
und schreibt ihn dessen Genuf3rechtskapitalkonto gut.

Mit der genossenschaftlichen Rickvergitung als CMRM-Instrument kann die Genossenschaft Uber géan-
gige Payback-Konzepte hinaus einen Vorteil bieten, der fir Wettbewerber anderer Rechtsformen nicht
nachzuahmen ist. Durch die umsatzabhangige Beteiligung am Erfolg der Genossenschaft wird die Identi-
fikation der Mitglieder mit ,lhrer* Genossenschaft gestarkt, da der Nutzen ihrer Mitgliedschaft zusatzlich
monetér bewertbar wird. Ein positiver Nebeneffekt fir Mitarbeiter der Genossenschaft im Vertrieb ist zu-
satzlich das Argument, dass die offiziell gebotenen Konditionen um den Ruckvergitungsbetrag berichtigt
werden mussen, was die Zahl hoher Konditionenzugestandnisse sinken laft.
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Der Aufbau von virtuellen Gemeinschaften im Hinblick auf gemeinsam interessierende Fragestellungen
oder Lebensbereiche der Kunden wird als Ansatz im internetbasierten CRM praktiziert, um Kundenbin-
dung zu erhohen. Vielversprechender ist dagegen die CMRM-Option einer regional tatigen Genossen-
schaft, reale Gemeinschaften mit zusatzlicher virtueller Integration aufzubauen. Die ,Selbsthilfe in der
Gruppe" ist auch heute noch Basis fur den Organisationstyp Genossenschaft. Die Schaffung von Ziel-
gruppenbeiraten, wie dies beispielsweise die Volksbank Weinheim fir das Handwerk und den Einzelhan-
del initiiert hat, dient der Einbindung von Mitgliedern und bietet sich an, um eine reale Gemeinschaft mit
dem Ziel der Selbsthilfe zu verwirklichen. Dadurch ist es regional agierenden Genossenschaften moglich,
reale Interessengemeinschaften zu schaffen, deren virtuelle Integration einen Zusatznutzen zur Kommu-
nikationsvereinfachung darstellt. Durch diesen Ansatz werden die virtuellen Gemeinschaften verschiede-
ner Wettbewerber (z.B. im Bankenbereich) mit ihren tausenden anonymen Teilnehmern aus dem Rennen
geworfen, da die Gemeinschaft vor Ort, welche ebenfalls tber internetgestiitzte Medien abgebildet wird,
aus greifbaren Personen besteht und ein Uberangebot an Informationen durch den regional begrenzten
Teilnehmerkreis nicht in dem Mal3e entsteht, wie bei den Diskussionsplattformen der ,,Grof3en“. Zu den-
ken ist an Mitgliederbeiréte, die zielgruppenspezifische Fragestellungen aus der Region erdrtern und ihre
Ergebnisse uber unterschiedliche Medien zur Kommentierung oder Diskussion mit Dritten (zum Beispiel
Gemeinderate) zur Verfigung stellen.

Durch die Integration dieser Beirate in die Strategiefindung der Genossenschaft und eine spirbare
Kommunikation mit der Region Uber dieses Instrument wird eine hdhere Identifikation der ortlichen Ein-
wohner mit der Genossenschaft erreicht. Zusatzlich stellen die Mitgliederbeirdte ein Hinterfragen aller
Geschaftsaktivitdten hinsichtlich des Mitgliedernutzens sicher und dienen damit der richtigen Fokussie-
rung aller CMRM-Aktivitaten auf den Mitgliedernutzen. Im Rahmen der Schaffung derartiger Beiréte ist es
von grolem Vorteil, Schliusselfiguren der regionalen Wirtschaft zur Teilnahme zu bewegen und in ent-
sprechendem Umfang mit Kammern und Verbanden zu kooperieren, um Bedarfe zu decken, welche die
Genossenschaft alleine nicht mehr bewéltigen kann. Denkbar sind Kooperationen vor allem im Rahmen
von Bildungsprogrammen, wie zum Beispiel die Zusammenarbeit mit der IHK vor Ort und der Kommuni-
kation der Ergebnisse von Mitgliedsbeiratssitzungen, wie zum Beispiel Uber lokal etablierte Printmedien
zusatzlich zur Verdéffentlichung im Internetangebot der Genossenschaft.

Wird der CMRM-Ansatz richtig verstanden, so ist erkennbar, dass CMRM-MafRhahmen nicht pauschal
(z.B. bundeseinheitlich) betrieben werden kdnnen. CMRM beginnt mit der Kreativitat vor Ort und richtet
sich an der Bedurfnisstruktur der Mitglieder im jeweiligen regionalen Geschéftsbereich aus. Eine derart
modern geflhrte Genossenschaft verliert nie die strategische Leistungsfahigkeit des CRM-Ansatzes, weil
sie nicht nur Unternehmensprozesse verandert, sondern sicherstellt, dass sich die erwarteten ertrags-
steigernden Ergebnisse aus CMRM nachhaltig einstellen — sowohl auf Seiten der Genossenschaft als
auch auf Seiten der Mitglieder.

* Dipl.-Kfm. Harald J. Bolsinger ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Forschungsinstitut fur Genossen-
schaftswesen an der Universitat Erlangen-Nirnberg (www.genossenschaftsinstitut.de)
e-mail: Bolsinger@Kundenmanagement.biz
Vorliegender Artikel entstand im Rahmen eines Forschungsvorhabens zur Thematik Kundenmana-
gement.



Abbildung 1
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Abbildung 2
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Abbildung 3

Gusgewahlte Instrumente eines Co-operative Member Relationship Managements]
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