VERBAND & MANAGEMENT

Unternehmerisch Handeln im Verband hat seine satzungsgemafBen Grenzen, unternehmerisch Den-

ken hingegen ist der Konigsweg fiir die Zukunft moderner Verbande. Darin waren sich alle Teilnehmer

einig, die als Verbandsverantwortliche auf Einladung der Cologne Business School am 6. Dezember

2005 in die neue Arena des MSV Duisburg gekommen waren. Geschéftsfiihrer, Prasidenten und Fachre-

ferenten aus 22 Verbédnden trafen sich, um sich von den Berichtsautoren aus erster Hand die Ergebnisse

einer NRW-Befragung zum Thema ,Unternehmerisches Handeln im Verband” prasentieren zu lassen.

Unternehmerisch Handeln im Verband

Prasentation der NRW-Verbandestudie 2005

Anlass, eine NRW-Studie zur Praxis
des Verbandsmanagements anzustel-
len, war die provokante Behauptung in
der Zeitschrift ,Capital®, Verbinde ohne
unternehmerisches Denken seien nicht
zukunftsfihig. Begleitet wurde die Aus-
sage von einem Ranking der Verbdnde in
Bezug auf Image, Effizienz und Einfluss.
Ganz vorne in der Gesamtbewertung lan-
deten ADAC, Verband der Automobilin-
dustrie, Bundesverband der Deutschen
Industrie und Greenpeace, ganz hinten
der Deutsche Gewerkschaftsbund, Verdi,
das Nationale Olympische Komitee und
die IG Metall.

In der Tat gibt es viele, durchaus pro-
minente Verbdnde und Non-Profit-Orga-
nisationen, die nicht nur Imageprobleme
haben, sondern ums Uberleben kimpfen,
ihre Existenz rechtfertigen miissen und
iber dramatische Mitgliederaustritte kla-
gen. Grund fiir die Krise dieser Verbande
ist in der Regel ein unverantwortlicher
Dauerschlaf, der die seit langem spiirbare
Entwicklung gednderter Bedarfe schlicht-
weg ignoriert. Das kann halt Unterneh-
men nicht so schnell passieren, denn da
gibt es einen systemimmanenten Aufpas-
ser, der heifst Wettbewerb.

Deshalb haben es auch Manager von
Wirtschaftsunternehmen ungleich leich-

ter, ihr Unternehmen wirtschaftlich aus-
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zurichten. Verbande zu fithren ist wesent-
lich anders und wesentlich schwieriger,
denn sie sind Non-Profit-Organisationen
und werden ehrenamtlich gefiihrt. Unter-
nehmen dagegen sind am Gewinn orien-
tierte, erwerbswirtschaftliche Organisati-
onen, deren Sinn und Zweck darin liegt,
seinen Eigentiimern und Kapitalgebern
Gewinn, Profit, Verzinsung zu erwirt-

schaften.

ImKlartext: Unternehmen miissen sich
wirtschaftlich verhalten, denn die Kon-
kurrenzsituation spiirt jeder Beteiligte zu
jeder Zeit, egal ob Unternehmer, Anteils-
eigner, Mitarbeiter, Kunde oder Lieferant.
Die Spielregeln sind denkbar einfach:
Wer sich bei den Marktteilnehmern als
der Beste darstellt, ist vorne, wer zu teuer,
zu langsam, zu unzuverldssig ist, verldsst
iiber kurz oder lang das Spielfeld. Aus der
Marktsituation ergeben sich automatisch
Kunden- und Bedarfsorientierungen,
Effektivitits- und Effizienznotwendig-
keiten, Zwange zu zukunftsorientierten

Sichtweisen.

Das ist bei einem Verband grundsitz-
lich anders. Als Non-Profit-Unternehmen
fehltesihm an Gewinnerzielungsabsicht,
es fehlen die klassischen Marktbedingun-
gen. Der Zweck eines Verbandes ist meist
mehrschichtig und in der Gewichtung

seiner Aufgaben interpretationsfihig.

Die Marktsteuerung wird durch politi-
sche Steuerung ersetzt und erfolgt {iber
das demokratische Prinzip gewahlter eh-
renamtlicher Vertreter, die die relevanten
Entscheidungen fillen. Ziele sind nicht
durch Marktzwange vorgegeben, sondern
missen ausgehandelt werden. Daraus
miissen dann sinnvolle Erfolgsgrofen de-
stilliert werden, die sich mitunter schwer
messen lassen und nicht einfach aus der
Markt- und Wettbewerbssituation abzu-

leiten sind.

Umso wichtiger ist eine konsequente
Marketingausrichtung fiir den Verband,
die sich an den Prinzipien unternehmeri-
schen Denkens orientiert. Marketing und
unternehmerisches Denken in Verban-
den ist dabei vor allem eine Einstellungs-
und Verhaltensdnderung: Weg von der In-
nensicht, von der Aufgabenorientierung
hin zur Aufen- und Marktorientierung,
zu Mitgliederwiinschen und Dienstleis-

tungsorientierung.

Ein deutliches Abbild des Status Quo
der Verbandslandschaft in Nordrhein-
Westfalen liefert die Studie, die im Herbst
2005 von COMPASS im Auftrag der Co-
logne Business School ausgewertet wur-
de. 850 hauptberuflich besetzte Verbande
in NRW waren befragt worden, um der
eingangs gestellten These auf den Grund

gehen zu kénnen. Die postalisch versand-



ten Fragebogen erzielten eine fiir diese Er-
hebungsmethode erstaunlich hohe Riick-
laufquote von 10 Prozent. Besser kann
die Aktualitdt der Fragestellung und das
grofle Interesse der Verantwortlichen am

Thema nicht verdeutlicht werden.

Ein bekanntes Phidnomen schriftlicher
Befragungen auf freiwilliger Basis galt
es bei der Interpretation der Ergebnisse
zu berticksichtigen: es antworten erfah-
rungsgemdf eher diejenigen, die sich
ohnedies fiir das angesprochene Thema
interessieren und tendenziell bereits ent-
sprechend handeln. Diese systematische
Beeinflussung der Ergebnisse ldsst die Fol-
gerung zu, dass alle ableitbaren Schliisse
und Anregungen fiir das Gros der Gesamt-
heit noch eher zutreffen, als fiir die vorlie-

gende Stichprobe.

4. Langfristige, strategische Planung
5. Professionelles Management und

Qualitdtsmanagement

KUNDENORIENTIERUNG

In Bezug auf die Kundenorientierung
zeigt sich auf den ersten Blick ein klares,
positives Bild. Uber go Prozent der Ver-
bdnde geben an, sich stark oder sehr stark
an den Winschen ihrer Mitglieder zu
orientieren. Im Rahmen der Diskussion
mit den Verbandsverantwortlichen zeig-
te sich jedoch schnell, dass die Mitglieder
ihre Anliegen tiberwiegend selbst an den
Verband herantragen miissen. Eine syste-
matische Erhebung der Mitgliederwiin-
sche findet nur in den seltensten Fallen
statt. Zwar werden alle Kommunikations-
kanile genutzt, aber auch hier scheint zu

gelten: wer am lautesten schreit, hat den

,Im Rahmen der Studie wurde konkret
untersucht, inwiefern die folgenden
Erfolgsfaktoren Einzug in das Management
von Verbanden gehalten haben*

Aufgrund der unterschiedlichen Struk-
turen von Verbanden und Unternehmen
konnen zwar keine allgemein giltigen
und transferierbaren Erfolgsrezepte de-
finiert werden, gleichwohl ist es aber
moglich, Erfolgsfaktoren aus der Unter-
nehmenspraxis zu analysieren und auf
die speziellen Anforderungen von Non-

Profit-Organisationen zu adaptieren.

Im Rahmen der Studie wurde konkret
untersucht, inwiefern die folgenden Er-
folgsfaktoren Einzug in das Management

von Verbdnden gehalten haben:

1. Kundenorientierung, bzw. eine klare
Ausrichtung des Dienstleistungs-
angebotes auf die Verbands-
mitglieder

2. Wirtschaftliches Handeln

3. Zielorientiertes Handeln

groften Einfluss. Unzufriedenheiten kon-
nen so nicht rechtzeitig erkannt werden,
der Sinn einer Mitgliedschaft wird nur
unzureichend kommuniziert — die riick-
laufigen Mitgliederzahlen dirften unter
anderem hier ihre Begriindung finden.
Im Laufe der Diskussion wurde deutlich,
dass die iblichen Instrumente aus der
Marktforschung zur Erhebung der Mark-
tinteressen in Verbanden nicht zum Ein-

satz kommen.

WIRTSCHAFTLICHES HANDELN
Ahnliche Antworten wurden hinsicht-
lich des wirtschaftlichen Handelns in
Verbianden gegeben. Nur 53 Prozent der
Befragten gaben an, dass Budgetierung
und Ressourcenplanung eine sehr wich-
tige Rolle in ihrem Management spielen.
Um die Bedeutung dieses Ergebnisses

einordnen zu konnen, dient ein Vergleich
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mit der Wirtschaft. Im Wettbewerb des
Marktes hitten sich langfristig nur die-
se 53 Prozent halten konnen. Der Rest
wadre hochstwahrscheinlich aufgrund
wirtschaftlicher Probleme vom Markt
verschwunden. Eine Projektion dieses
Verhaltens auf die zukiinftige Entwick-
lung in einem auch fiir Verbande zuneh-
menden Konkurrenzdruck ldsst nichts
Gutes fir die erwarten, die mit der Mit-
telverwendung ihrer Mitglieder derart
lassig umgehen. Das Ergebnis passt zu
der Selbsteinschdtzung der Verbandsma-
nager, was ihre persénlichen Kenntnisse
itber Betriebswirtschaft und Marketing
betrifft. 53 Prozent bewerten ihr Know-
how im Bereich Betriebswirtschaft mit
»Sehr gut” oder ,Gut”. Marketingkennt-
nisse werden nur von 45 Prozent der Be-

fragten entsprechend eingeschdtzt.

ZIELORIENTIERUNG

Mitglieder eines Verbandes erwarten
heutzutage eine eindeutige Zielorientie-
rung. Die allgemeine wirtschaftliche Si-
tuation zwingt Unternehmen und Einzel-
personen zu einer Prioritdtensetzung bei
den Ausgaben. Dementsprechend muss
das eingesetzte Kapital eine entsprechen-
de ,Rendite” einbringen. Dies wiederum
setzt voraus, dass die Ziele des Verbands
eindeutig definiert sind, denn diese ,Ren-
dite“ kann in Verbanden in den seltensten
Féllen in Euro und Cent ausgedriickt wer-
den, sondern muss sich an anderen Krite-
rien messen lassen. Diese Kriterien jedoch
missen klar definiert sein. Im Rahmen der
Studie hat sich dieser Bereich als Achilles-
sehneim Verbandsmanagement erwiesen.
So geben zwar 86 Prozent der Verbdnde an,
dassklare Zielsetzungen bestehen. Das be-
deutet hochgerechnetim Umkehrschluss,
dass in Nordrhein-Westfalen mehrere
hundert Verbande ohne jegliche konkrete

Zielorientierung arbeiten.

KONTROLLEN ZUR ZIELERREICHUNG
Deutlicher wird das Bild, wenn man

sich vor Augen fithrt, dass von diesen 86
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Prozent nur 34 Prozent
grundsdtzlich Kontrol-
len zur Zielerreichung
durchfiithren. Die
Zielvorgaben werden
damit auf ein Mittel
zur internen Kommu-
nikation herabgestuft
und konnen keinesfalls
einem zielorientierten
Management dienen.
Es ist zu erwarten, dass
eine steigende Zahl von
Mitgliedern diesen Be-
reich zukinftig starker
hinterfragen und ihre
Mitgliedschaft davon
abhdngig machen, in-
wiefern Zielvorgaben
und deren Kontrollen
durchgefiihrt und kom-

muniziert werden.

Nun erscheint es vie-
len Verbandsmanagern
mit Recht unméglich,
alle Facetten der Ver-
bandsarbeit messbar zu
machen. So kann der
Einflusseines Verbandes
auf die offentliche und
politische Meinungsbil-
dungnicht quantifiziert
werden. Die Aktivititen
und Mafinahmen, die
dieszum Ziel haben und
deren Effizienz, kénnen
hingegen klar bewertet
werden! Eine konkret
definierte Zielsetzung
und deren Kontrolle ist
in den meisten Fillen
notwendig und mach-
bar. Dennnurso kénnen
die Verbandsmitglieder
eine Kontrolle der Akti-
vitdten vornehmen und
am Jahresende beurtei-

len, ob das eingesetzte
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Haben Sie konkrete Zielorientierungen oder
Zielsetzungen fiir Ihren Verband?

. k. A.
Nein 02 %

12 %

86 %

Fiir welche Zeitraume haben Sie
Zielorientierungen oder konkrete Zielsetzungen?

k.A.
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30 %
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33 %

In welcher Weise werden
Aufgabenerfiillung, Zielerreichung und Leitung
lhres Verbandes von lhnen bewertet?
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Kapital zielbringend eingesetzt worden ist
—oder eben nicht.

Es zeigte sich im Laufe der Diskussion,
dass der unverbindliche Charakter vieler
Verbandsziele mit dem Missverstandnis
zusammenhdngt, dass die in der Satzung
verankerten Zielsetzungen fiir das opera-
tive Geschaft ibernommen werden konn-
ten und die Zielkontrolle durch die Mit-
glieder stattfinden wiirde. Satzungsziele
und die Ziele des Managements befinden
sichjedochaufunterschiedlichen Ebenen.
Wenn auch die Abstimmung der Zielsys-
teme von hervorragender Bedeutung ist,
so dirfen die Zielsetzungen keinesfalls

substituierend verwendet werden.

STRATEGISCHE PLANUNG

Es stellt sich nun die Frage, unter wel-
chen Umstdnden Ziele iiberhaupt sinn-
voll definiert werden konnen? Zunachst
ist hierfiir eine Analyse des Status Quuo,
der Starken und Schwachen des Verban-
des, des Konkurrenzumfeldes und der
Kundeninteressen vonndten. Daraus
kann dann ein Leitbild entwickelt wer-
den, in dem neben der Zielsetzung auch
das Selbstverstindnis des Verbandes
festgehalten wird. Dies geschieht in der
Regel fiir einen langfristigen, mehrjahri-
gen Zeitraum. In der Studie wird offenbar,
dass eine solche langfristige strategische
Planung nurin den wenigsten Verbanden
stattfindet. So gaben nur 14 Prozent an,
Planungen fir einen Zeitraum von vier
Jahren durchzufiihren, der Grofiteil setzt
sich nur fiir die kommenden ein bis zwei
Jahre Ziele. Begriindet wird dies mit einem
sich rapide dndernden gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Umfeld. Dieser Ar-
gumentation liegt jedoch die irrige An-
nahme zugrunde, dass in einem schnell
verdndernden Markt taktiert werden
miisse und eine Orientierung an ehemals
gesetzten Zielen hinderlich sein koénne.
Erfolgreiche Unternehmen zeigen, dass
das Gegenteil der Fall ist. Nur wenn ein

eindeutiges langfristiges Ziel vorhanden



ist, kann man auf die sich schnell andern-
den Rahmenbedingungen im Sinne des
Unternehmens eingehen, ohne die eigene

Positionierung zu verlieren.

QUALITATSMANAGEMENT

Der untersuchte Erfolgsfaktor Quali-
tdtsmanagement vereint die bisher ge-
nannten Aspekte in sich. Verschiedene
Untersuchungen zeigen, dass Qualitits-
management bei den Verantwortlichen in
Non-Profit-Organisationen einen tiberaus
hohen Stellenwert besitzt, jedoch kaum
wirklich zum Einsatz kommt. Es wurde
gefragt, inwiefern die Aufgabenerfiillung,
die Zielerreichung und die Leitung des
jeweiligen Verbandes bewertet werden.
Zwar findet in der Regel eine Bewertung

statt, jedoch nur bei den wenigsten (15

Prozent) auf eine systematische Art und
Weise. Das Befragungsergebnis weist eher
darauf hin, dass die Arbeitsbewertung
eher spontan und intuitiv erfolgt. Gangi-
ge Methoden, wie die Einfihrung eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozes-
ses (KVP), Prozessanalysen oder gar ein
umfassendes Qualititsmanagementsys-
tem (z.B. EFQM, ISO) finden sich in der

Praxis kaum.

FAZIT

Die erfreuliche Feststellung der Studie
lautet, dass die Grundsatze unternehmeri-
schen Denkensim Verbandsmanagement
durchaus Einzug gehalten haben und vie-
lerorts erfolgreich praktiziert werden. Die
schlechte Nachricht hingegen ist, dass die
Umsetzungdessenimoperativen Geschaft
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den Anforderungen des Marktes noch
nicht gentigt. Hierbei ist klar geworden,
dass eine langfristige, zielorientierte und
strategische Planung hinsichtlich der zu-
kinftigen Entwicklung des gesellschaft-
lichen und wirtschaftlichen Umfelds nur
in den seltensten Fdllen stattfindet. Die
grofle Bandbreite der hierfiir sinnvoll
anwendbaren Methodik aus dem Bereich
des Change Management kommt nur in
den wenigsten Fdllen zur Anwendung,
wenngleich sich die klare Ausrichtung
und Anpassung der Leistungsabgaben an
die Wiinsche, Erwartungen und Anforde-
rungen der ,Kunden“ (sprich: Mitglieder)
bei modern aufgestellten Verbdnden of-
fensichtlich immer mehr durchsetzt. Die
anwesenden Teilnehmer der Prasentation

waren dafiir beredtes Beispiel. m
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