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0.
Vorwort:
Die Anspriiche an das
Management von Verbanden steigen
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Verbande stehen unter einer
immer genaueren Beobachtung
durch ihre Mitglieder und durch
die Umwelt. Kritischer denn je
fragen die Mitglieder nach dem
praktischen Nutzen der Mit-
gliedschaft. Einigen Verbanden
gelingt es durchaus, ihre Mit-
glieder davon zu Uberzeugen,
dass der Mitgliedsbeitrag eine
gute Anlage ist. Andere hinge-
gen koénnen die Zweifel ihrer
Mitglieder an der Notwendigkeit
und Leistungsorientierung des
Verbandes nicht ausrdumen.
Zahlreich sind die Falle, in de-
nen zwischen Verbdnden und
ihren Mitgliedern zwar ein ge-
wisser Burgfriede herrscht, um
der Branche nicht zu schaden -
wo aber von einer Verbandsbe-
geisterung der Mitglieder nicht
die Rede sein kann.

Dass es gerade groBere Ver-
bénde schwer haben, ihre Mit-
glieder zu Uberzeugen, ist
strukturell vorgegeben. Denn
das wichtigste Handikap des
Verbandes ist in seiner Kon-
struktion begriindet und folglich
kaum zu heilen: Weder Qualitat
noch Quantitdt des ,Produkts®
Interessenvertretung lassen
sich eindeutig messen und als

Beleg der eigenen Leistungsfa-
higkeit heranziehen. Selbst in
jenen Fallen, wo der Zusam-
menhang zwischen Verbands-
aktivitat und gewtinschter poli-
tischer Folge, etwa bei der Be-
einflussung eines Gesetzesvor-
habens, eindeutig erscheint, ist
der materielle Nutzen daraus
meist nur schwer quantifizier-
bar. Auch Unternehmen, die
dem Verband nicht angehoren,
profitieren. Gerade in Zeiten
schwacher Konjunktur fragen
sich immer mehr Mitglieder, ob
ihr Beitrag sich wirklich lohnt.
Der Gedanke ,value for money"
greift starker.

Fir die Verbande heif3t es nun,
von bestimmten Einstellungen,
Erwartungen und Verhaltens-
weisen Abschied zu nehmen,
die in der Bliitezeit des bundes-
deutschen  Wirtschaftswachs-
tums entstanden sind. Durch
den weltweiten Wettbewerb auf
den Markten sind Wirtschaft
und Gesellschaft bereits in den
letzten Jahren durch harte Re-
strukturierungsprozesse gegan-
gen, deren Ende noch nicht
abzusehen ist. In der Wirtschaft
setzten die groBen Umstruktu-
rierungen bereits zu Beginn der
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90er Jahre ein. Den Verbanden
stehen die wichtigsten Verande-
rungen noch bevor. Ihnen ist es
bisher gelungen, sich gegen
allzu groBe Einschnitte erfolg-
reich zur Wehr zu setzen. Es
Uberwogen kleinere organisato-
rische Auffrischungen, die sich
weitgehend innerhalb der be-
stehenden Strukturen beweg-
ten. Ein grundlegendes Umden-
ken hat bis heute nicht stattge-
funden. Doch wer den immer
harter werdenden Wettbewerb
um knappe Ressourcen zwi-
schen Regionen, Unternehmen,
Ressorts und Sozialsystemen zu
Ende denkt, erkennt, dass es
auch fir die Verbande unaus-
weichlich ist, sich antizipativ auf
die neuen Zeiten einzustellen.
Wenn sie sich nicht von innen
heraus &ndern, dann werden
sie verandert.

Die Verbande haben in den
wirtschaftlich starken Phasen
der letzten Jahrzehnte gut ge-
lebt. Sie mussten sich nicht so
intensiv um die Winsche ihrer
Mitglieder sorgen, wie diese es
heute von ihren Verbanden
verlangen. In dieser Zeit haben
die Verbande teuere hauptamt-
liche Apparate mit einer Vielzahl

von Stellen aufgebaut, deren
Ziele nicht immer ausreichend
definiert waren oder sich den
Veranderungen gemaB mitent-
wickelten.

Das Verhalten der Verbands-
mitglieder hat das seine zur
misslichen Lage beigetragen:
Solange im eigenen Haus die
Zahlen stimmten, interessierte
der Verband nur am Rande.
Jetzt plotzlich wird der Verband
gebraucht. Er soll Mitglieder
starken, vernetzen und infor-
mieren. Jetzt, wo ein einziges
weiteres  restriktives Gesetz
eine ganze Reihe von Ver-
bandsmitgliedern in wirtschaft-
liche Schwierigkeiten treiben
kann, ist der Verband als Retter
gefragt.

So sehen sich die Verbande in
diesen Jahren dem Druck aus-
gesetzt, deutlich erhdhten Er-
wartungen zu entsprechen. Es
herrschen mancherorts auch
Verunsicherung und Ratlosig-
keit Uber den Weg zu mehr
Leistung und Effizienz. Verban-
de missen letztlich wie Unter-
nehmen geflihrt werden, wenn
sie fur ihre Mitglieder dauerhaft
Uberzeugende Leistungen an-
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bieten wollen. Das bedeutet
nicht, betriebswirtschaftliche
Modelle unkritisch auf das Ver-
bandsmanagement zu Ubertra-
gen. Aber es bedeutet, dass die
Verbandsverantwortlichen  wie
gute Kaufleute eine zukunftsge-
richtete Haltung einnehmen,
langfristige Ziele und Verhal-
tensgrundsatze festlegen, und
systematisch planen mdissen.
Sie brauchen zur Fihrung eine
Organisationsstruktur, die den
neuen Anforderungen gerecht
wird. Sie missen sich der Prio-
ritaten ihres Leistungsprogram-
ms bewusst werden.

In den nachsten Jahren wird
die Bedeutung des Ehrenamts
zunehmen. Es werden mehr
Aufgaben an die ehrenamtli-
chen Mitarbeiter (Ubertragen
werden — sofern der Verband
sich nicht im Rahmen einer
neuen Gesamtstrategie ganz
von diesen Aufgaben trennt.
Eine verstarkte Partizipation des
Ehrenamtes und der Ver-
bandsmitglieder birgt durchaus
Chancen: Der Vorwurf an die
Verbande, sie wiirden die Win-
sche der Mitglieder zu wenig
berlicksichtigen, wird weniger
haufig zu vernehmen sein.

Mancher Verband sucht einen
Ausweg aus der schwierigen
finanziellen Lage in der ver-
mehrten Erstellung von entgelt-
lichen Serviceleistungen. Doch
nicht alle Verbéande machen da-
bei in Konkurrenz zu privatwirt-
schaftlichen Dienstleistungsun-
ternehmen, die eine ahnliche
Dienstleistung erbringen, eine
gute Figur.

Hinzu kommt, dass den Ver-
banden ein Dilemma droht:
Durch die Fokussierung auf die
Dienstleistungserstellung verlie-
ren sie an politischem Profil.
Dieser Verlust wird von denje-
nigen Mitgliedern, fir die seit
jeher politische Aktivitét den
Vorrang vor individueller
Dienstleistung hatte, als Verfla-
chung und inhaltlicher Nieder-
gang wahrgenommen.

Solange sich ein Verband im In-
nenverhaltnis nicht zu einer kla-
ren Linie durchringen kann, wird
er von auBen, von der Hektik und
den Zuféllen des po-litischen Ta-
gesgeschdftes, getrieben. Die
Gesetzgeber in Berlin und Briissel
bestimmen dann den Takt. Akti-
ves Planen und Antizipieren blei-
ben auf der Strecke.
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Fir den Weg zu hodherer Mit-
gliederzufriedenheit und Effi-
zienz gibt es keine Patentrezep-
te, die Uberall anwendbar wa-
ren. Zahlreiche Verbandsprob-
leme struktureller Natur treten
bei den Verbénden jedoch in
ahnlicher Form auf. Unabhan-
gig von den individuellen Ant-
worten sind es immer wieder
die gleichen Fragen, die sich ein
Verband stellen muss, um vor-
an zu kommen.

Um diese Fragen und den Weg
zu individuellen Antworten geht
es in dieser Broschiire, mit der
wir unsere Broschirenreihe zu
zentralen Themen des offentli-
chen Sektors fortsetzen.

Disseldorf, im August 2005

Roman Schneider, Dipl.-Ok., Dipl.-Betr.wirt
- Geschiftsfilhrender Gesellschafter -
S-M-M Managementberatung GmbH
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1.
Verbandsprasidenten haben im ungewohnten
politischen Umfeld einen schweren Stand
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Der Prdasident ist von den
Informationen des Haupt-
amtes abhangig

Auch, wenn diese Grundtatsa-
che in manchem Verband auf
den Kopf gestellt scheint: Die
Verbande sind fiir die Interes-
senvertretung und den Dienst
an ihren Mitgliedern da, nicht
fur die Interessen des festan-
gestellten Verbandsapparates.
Das Hauptamt kann im Verband
nicht die Hauptsache sein. Ge-
neralsekretéare sind Sekretdre
der Verbandsmitglieder. Die
dienende Funktion des Haupt-
amtes bedarf einer klaren Flh-
rungsvorgabe durch den
Hauptvertreter des Ehrenamts,
den Prasidenten. Umfassende
Verbandsreformen, das zeigt
die Erfahrung, gehen entweder
direkt vom Prdsidenten oder,
wo dies maoglich ist, einem ei-
gens fir diesen Zweck von ihm
eingesetzten  Geschaftsfuhrer
aus. Steht der Prasident bei
Amtsantritt einem eingespielten
Verbandsapparat  gegeniber,
macht dies mdgliche Reform-
vorhaben nicht unbedingt leich-
ter. Die meisten Verbandsmit-
arbeiter sind altgedient, sie
kennen die Organisation und

die wichtigen Gesprachspartner
in der Politik. Sie verfligen Uber
ein Spezialwissen, das kurzfris-
tig kaum zu ersetzen ist.

Der Informationsvorsprung des
Hauptamtes wiegt besonders
schwer gegenliber einem nur
fur wenige Jahre gewahlten
Prasidenten. Er ist in der
schwierigen Lage, die Richtung
des Verbands zu bestimmen
und, wenn nétig, auch
schmerzhafte inhaltliche und
strukturelle Neuerungen durch
zu setzen. Gleichzeitig ist er
wegen seines relativen Infor-
mationsnachteils in hohem Ma-
Be vom Hauptamt abhangig,
das sich gerade gegenuber or-
ganisatorischen Reformen nicht
immer aufgeschlossen zeigt.
SchlieBlich hat man ,es immer
schon so gemacht".

So mancher Prasident hat einen
schwierigen, bisweilen auch
unsicheren Stand. Der Refor-
mer ist von jenen abhangig, die
von Nachteilen der Reform
maBgeblich betroffen waren.
Dieses Handikap des Prasiden-
ten wird noch dadurch ver-
scharft, dass er seine physi-
schen und zeitlichen Ressour-
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cen aufteilen muss zwischen
der Rolle des Verbandspolitikers
und der Rolle des Unterneh-
mers. In beiden Bereichen wer-
den ihm Hochstleistungen ab-
verlangt — eine schwierige Her-
ausforderung. Das Hauptamt
hat die Hand hingegen standig
am Puls des Geschehens.

Dabei hat der Prasident auch
noch den inhaltlichen Spagat
zwischen den voéllig unter-
schiedlichen Rollenbildern zu
leisten, denen er gerecht wer-
den muss: hier der entschei-
dungsstarke und entschlossen
auftretende Unternehmer, dort
der politisch abwagende und
kompromissbereit formulieren-
de Verbandspolitiker. Viele Pra-
sidenten sind Uberrascht, wie
stark sich die Entscheidungsfin-
dung in Unternehmen und Ver-
bandspolitik unterscheidet. Als
Unternehmer entscheidet er
schnell, rational und zielorien-
tiert. Als Verbandspolitiker
muss er die Interessen zahlrei-
cher Beteiligter abwagen, ge-
duldig auf den politisch richti-
gen Zeitpunkt fir AnstéBe war-
ten und sich an die Satzung des
Verbandes halten. Das Ent-
scheidungsprozedere im Ver-

band kann zermiirben und ent-
nerven.

Schon manches Unternehmen
eines Prasidenten ging auf-
grund der Doppelbelastung in
die Knie, wahrend der Ver-
bandsprasident in den Medien
noch als Aufsteiger gefeiert
wurde.

Die hohe ,Stabilitat" der Ver-
bandsstrukturen im deutsch-
sprachigen Raum - andere
wirden es Erstarrung nennen —
sind nicht zuletzt die Folge des
schwierigen Standes des Prasi-
denten, der, statt Reformen
anzugehen, allzu haufig darum
kampft, den Kopf lber Wasser
zu halten.

Auf das Duo Prasident-
Geschaftsfiihrer und ein
gutes Back Office kommt es
an

Bevor an grundlegende Refor-
men Uberhaupt zu denken ist,
mussen folgende zwei Voraus-
setzungen gegeben sein: Der
Prasident braucht zundchst
einen leistungsstarken und
loyalen Geschaftsflihrer an sei-
ner Seite, der ihm in organisa-
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torischen Fragen den Riicken
freihalt und daflir sorgt, dass er
in der politischen Arena gut zur
Geltung kommt. Wenn das Ver-
haltnis zwischen Geschaftsfiih-
rer und Prasident nicht stimmt,
kann kein Verband gut ausse-
hen. Eine Zusammenarbeit un-
ter dauernden Spannungen
macht keinen Sinn.

Im eigenen Unternehmen sorgt
der Verbandsprasident durch
den Aufbau eines guten Back
Office daflir, dass er nicht zu
viel Zeit mit organisatorischen
Fragen verliert und die Qualitat
der Entscheidungsvorlagen
stimmt. Ein leistungsstarkes
Back Office im Unternehmen ist
in der Lage, sich weitgehend
eigenstandig mit dem Ver-
bandsapparat in organisatori-
schen und inhaltlichen Fragen,
z.B. bei der Korrektur von Re-
detexten, Artikeln, Interview-
texten, etc. abzustimmen,
wenn der Prasident anderweitig

10

gebunden ist. Wichtig ist hier
eine klare Festlegung mit dem
Hauptamt, was dem Prasiden-
ten vorgelegt werden soll und
was das Hauptamt oder das
Back Office im Unternehmen
eigenstandig entscheiden.

Der Prasident pflegt die persdn-
lichen Kontakte zu den wich-
tigsten politischen Entschei-
dungs- und Mandatstragern. Er
sollte jedoch schon aus Zeit-
grinden und um eine Demoti-
vierung des Hauptamtes zu
vermeiden, nicht ins operative
Verbandsgeschift eingreifen. Es
muss dem Prasidenten friher
oder spater gelingen, ein sehr
tragfahiges Vertrauensverhalt-
nis zum Hauptamt aufzubauen.
Am Ende sollte er allein auf
Grundlage eines sauberen und
umfassenden Reporting durch
den Geschaftsfihrer die Lage
und die im Verband anstehen-
den Entscheidungen richtig
einschatzen kénnen.
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2l
Die Fithrung von Verbanden wird
durch messbare Verbandsziele erleichtert

11
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Eine systematisch entwi-
ckelte Verbandspolitik ist
die Basis erfolgreicher Ver-
bandsarbeit

Die Frage, welche Ziele von der
Geschaftsfiihrung schwer-
punktmaBig verfolgt werden
sollen und die damit einherge-
hende Prioritatensetzung des
Reporting gegeniber dem Pra-
sidenten, sind in erstaunlich
vielen Verbanden ungeklart.
Allzu oft fehlen klare Rich-
tungsentscheidungen, was auch
fur den Prasidenten eine erheb-
liche Erschwernis bedeutet.
Auch die Mitglieder akzeptieren
heutzutage kein Dahintreiben
ihres Verbandes mehr. Haufig
wird an das Hauptamt gar der
Vorwurf gerichtet, es betreibe
eine Art Blrokratie zum Selbst-
zweck. Beklagt wird eine zu-
nehmende Entfremdung von
den Mitgliedern, eine zu lange
Amtszeit der Flhrungskrafte
sowie ein lahmender Stillstand,
der weder in Bezug auf Dienst-
leistung noch in politischer Hin-
sicht etwas einbringt.

Um einen Verband leistungsfa-
hig zu machen und effizient
fuhren zu kénnen, werden un-

12

ternehmerische Flihrungsin-
strumente bendtigt: schriftlich
formulierte, operationalisierte
Verbandsziele und eine ausfor-
mulierte Verbandspolitik ein-
schlieBlich einer Prognose der
Branchenentwicklung und der
sich daraus ergebenden Chan-
cen und Risiken. Durch sie wird
die Prioritatensetzung im tagli-
chen Geschaft erst moglich.

Die Ausformulierung einer Ver-
bandspolitik hat folgende Vor-
teile:

Verbandspolitik ist die Grundla-
ge zur Prioritdtensetzung

Die Projekte und Aktivitaten
von Verbanden sind von ihrer
Umwelt, von den Winschen
ihrer Mitglieder und deren Or-
ganisationen anhangig. Diese
Abhangigkeit von der Umwelt
bewirkt im Verband tendenziell
ein  kurzfristiges Disponieren
und bloB reagierendes Abwehr-
verhalten mit , Feuerwehrreak-
tionen".

Aus dieser relativen Planlosig-
keit kann eine ausformulierte
Verbandspolitik heraus helfen,
indem sie mindestens jene Be-
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reiche des eigenen Verhaltens,
die langerfristig planbar sind,
durch  Grundsatzentscheidun-
gen regelt.

Ziele wirken motivierend und
machen , Erfolg" erst moglich

Wie oben ausgefiihrt, sind indi-
viduell zurechenbare Dienstleis-
tungen die einzigen belastbaren
und vorzeigbaren Belege fir die

Ziele wirken
motivierend und machen
~Erfolg"
erst méglich

Vorteile einer
ausformulierten
Verbandspolitik

weiligen Verbandes. Man koénn-
te von einem systematischen
Ziel- und Kontrolldefizit der
Verbande sprechen. Die (bli-
chen Ziel- und KontrollgréBen
(Gewinn, Umsatz, Profitabilitat,
etc.) fehlen. Somit ist der Ver-
band und mit ihm das Ver-
bandsmanagement vorwiegend
in die Rolle des Kostenverursa-
chers gedrangt. Das Erreichen
von Zielen kann dem nicht ge-

Intraverbandliche

Die Prioritatensetzung
im Tagesgeschaft
wird erleichtert

Konflikte werden bei
der Entwicklung der
Verbandspolitik in
geordneter Form
ausgetragen

Abb. 1: Vorteile einer ausformulierten Verbandspolitik

Leistungsfahigkeit von Verban-
den gegeniber ihren Mitglie-
dern. Dies gilt unabhangig von
der Leistungsfahigkeit des je-

13

genubergestellt werden, solan-
ge es solche gar nicht gibt. Ein
Verband ohne ausformulierte
Verbandspolitik mit operationa-
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lisierten Zielen lauft der eige-
nen Existenzberechtigung hin-
terher, wie der Hase hinter dem
Igel. Er kommt nicht aus der
Defensive heraus, muss sich
standig rechtfertigen. Gelingt es
dem Verband, sich als Zielerrei-
cher zu gerieren, wird die Frage
nach den verursachten Kosten
nicht mehr standig im Vorder-
grund stehen. Als weiterer Vor-
teil kommt hinzu, dass formu-
lierte Strategien auf die Ver-
bandsorgane, das Management
und alle weiteren Mitarbeiter
motivationsférdernd wirken.

Intraverbandliche Konflikte wer-
den bei der Entwicklung der
Verbandspolitik in geordneter
Form ausgetragen

Innerhalb der Verbande beste-
hen zwischen den Mitgliedern,
zwischen Mitgliedern  und
Hauptamt sowie innerhalb des
Verbandsbetriebs verschiedens-
te Konflikte. Die Konfliktintensi-
tat ist umso groBer, desto hete-
rogener die Mitgliedschaft zu-
sammen gesetzt ist. Die Rolle
der Verbandsfiihrung besteht
nun darin, diese unterschiedli-
chen Erwartungen und Zielvor-
stellungen der Mitglieder aus-

14

zugleichen. Denn solange keine
formulierte  Verbandsstrategie
vorliegt, ist die Verbandsleitung
standig diesen Interessenkon-
flikten ausgesetzt, eine klare
Linie in der Verbandsflihrung ist
beinahe unmdglich.

Schon der Prozess der Erarbei-
tung der Verbandspolitik erfillt
wichtige Funktionen:

Die Offenlegung von Kon-
flikten innerhalb des Ver-
bandes

Die Auslésung eines Lern-
prozesses fir alle Beteilig-
ten

Die Aktivierung der Mitglie-
der und die Steigerung des
Engagements. Eine allseits
anerkannte Verbandspolitik
eint Mitglieder und Haupt-
amt in der Verfolgung der
gemeinsamen Ziele.

Der Anforderungskatalog
vermeidet Fehler bei der
Politikformulierung

An eine Verbandspolitik sind
folgende Anforderungen zu
stellen:
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Allgemeingdiltigkeit

Die Entscheidungen Uber Ver-
fahrensweisen, Vorgehen und
Prioritdten sollen in vielen zu-
kiinftigen Flhrungssituationen
anwendbar sein. Ein Fehler
ware es, wenn die Regeln sich
nur auf einen abgegrenzten
Bereich von Einzelfdllen bezo-
gen.

Wesentlichkeit

Die Regeln der Verbandspolitik
sollen das Wichtige, Bedeuten-
de, Grundsatzliche des zukiinf-
tigen Verbandsgeschehens be-
einflussen und keine Einzel-
sachverhalte, die das Gesamt-
verhalten des Verbands nicht
betreffen.

Konstanz

Die Verbandspolitik sollte lang-
fristig angelegt sein und sowohl
den Mitarbeitern und Mitglie-
dern des Verbandes, als auch
den fachlich kompetenten Insti-
tutionen auf Seiten des Gesetz-
gebers eine zuverlassige Grund-
lage fir ihre eigenen Entschei-
dungen bieten.

15

Vollstandigkeit

Zwar kann eine Verbandspolitik
das zukiinftige Verbandsge-
schehen nie vollstdndig abde-
cken — dies erfordert schon die
Notwendigkeit von Freiheits-
raumen fir die Konkretisierung
der Entscheidungen auf unter-
schiedlichen  Fuhrungsstufen.
Doch ist Vollsténdigkeit in dem
Sinne anzustreben, dass sich
verbandspolitische  Grundsatz-
entscheidungen nicht nur auf
die gemeinsamen Ziele, son-
dern auch auf das Ressourcen-
potenzial und die Strategie be-
ziehen sollten.

Wahrheit

Die Verbandspolitik muss die
wahren Auffassungen und Ab-
sichten der Verbandsfiihrung —
in Abstimmung mit den Mitglie-
dern — abbilden. Folglich kann
die Verbandspolitik nicht von
einem externen Dritten entwor-
fen werden.

Realisierbarkeit

Auch wenn die Verbandspolitik
— schon zur Motivation der Mit-
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arbeiter - durchaus ehrgeizige
Ziele und Vorhaben beinhalten
sollte, so mussen die Mdglich-
keiten und Grenzen des Mach-
baren doch eingehalten wer-
den. Eine Verbandspolitik sollte
keine Utopie sein, die zwangs-
laufig scheitert und damit die
Bereitschaft zur Weiterentwick-
lung der Verbandspolitik Iahmt.

Konsistenz

Die Vielzahl der in der Ver-
bandspolitik zusammengefass-
ten Entscheidungen muss in
sich widerspruchsfrei sein.

Klarheit

Entscheidungen der Verbands-
politik sollten so formuliert
werden, dass bei ihrer Interpre-
tation keine Missverstandnisse
auftreten. Oftmals ist es des-

16

halb zweckmaBig, dem allge-
meinen Grundsatz interpretie-
rende Erlduterungen hinzu zu
fugen.

Diese Anforderungen kénnen in
der Praxis erfahrungsgemaB
nicht 1:1 umgesetzt werden:
Bisweilen zeigt sich beispiels-
weise die (Nicht-)Realisierbar-
keit einzelner Entscheidungen
erst im politischen Prozess.
Ebenso tritt die Widerspriich-
lichkeit oder gar Konkurrenz
bestimmter Ziele erst im Lichte
der Erfahrungen zutage. Der
Anforderungskatalog ist deshalb
nicht als absolutes Gebot aufzu-
fassen. Er gibt Richtlinien vor,
die flexibel angewendet wer-
den. Wird die Verbandspolitik
anhand der Richtlinien entwi-
ckelt, hilft dies, Fehler zu ver-
meiden. Die Verbandspolitik
wird von Anbeginn ,runder".
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3.
Das Zielsystem wird unter umfassender
Beteiligung der Verbandsmitglieder entwickelt

17
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Eine Checkliste unterstiitzt mung politischen Hand-

die Entwicklung der Ver- lungsbedarfs analysiert. An-
bandspolitik schlieBend werden in der vier-

ten Phase die Wertvorstellun-
In der ersten Phase, der Ver- gen und der Zielkatalog der

bandsanalyse, werden zunachst Mitglieder sowie aller mit dem
die Starken und Schwachen des Verband verbundenen Perso-

Verbandes analysiert. Der Ver- nengruppen transparent ge-
band gewinnt Klarheit (iber die macht. In der filinften Phase
Mitgliederstruktur, sein Leis- geht es um die Entwicklung von
tungsprogramm, seine Finan- Grundsatzen und Konzepten. In
zen, die Potenziale des Ver- dieser Phase wird das eigentli-
il d 3 4 5
Verbands- Mitglieder- Frihwarn- Wertvor- Grund-

analyse / analyse / systeme/ stellungey sitze

Abb. 2: Die fiinf Phasen der Entwicklung einer Verbandspolitik

bandspersonals und die staatli- che Gesamtbild der Verbands-
che und verbandliche Umwelt. politik entworfen. Das Selbst-
In der zweiten Phase steht die verstandnis und die verschie-
Analyse der Mitglieder - ihrer denen Teilpolitiken werden pra-

Struktur und ihrer Bedurfnisse - zisiert. Es werden operationale
im Vordergrund. In der dritten Plane und Reglements entwi-
Phase werden die Friihwarnsys- ckelt, um das neue Gesicht des
teme des Verbands sowie die Verbandes in die Praxis umzu-
Art und Weise der Wahrneh- setzen.
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Im Folgenden sind die einzel-
nen Schritte als Checkliste zu-
sammengefasst.

Verbandsanalyse

Zweck

Durch die Verbandsanalyse
werden die Starken und
Schwachen des Verbandes
analysiert.

e Analyse Mitgliederstruktur

regionale und fachgrup-
penspezifische Organisa-
tionsgrade

Beurteilung der Aktivitat
regionaler oder fachlicher
Gruppen

e Analyse Leistungsprogramm

Kosten, Ertrdage und Be-
anspruchung der Dienst-
leistungen,  Beurteilung
dieser  Dienstleistungen
durch die Mitglieder

Effektivitdit und Ablaufe
der Ubrigen Leistungen,
Verhandlungen, Koopera-
tionen, Interessenvertre-
tung, Koordination des
Mitgliederverhaltens
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¢ Finanzanalyse

Mittelherkunft
Mittelverwendung

e Starken und Schwachen des
Personals

Organisationsanalyse

Leistungsfahigkeit und
Struktur der Organe
Ausschussbetrieb und Ge-
schaftsbetrieb: Organisa-
tion, Koordination, Pla-
nung

regionale Gruppen und
Fachgruppen der Mitglie-
der

Willensbildung

internes entscheidungsre-
levantes Informationssys-
tem

e Umweltanalyse

staatliche Tatigkeit
offentliche Meinung
Verbande
Konkurrenzverbande
Spitzen-/Dachverbande
Konjunktur

Gesamtbeurteilung des Ver-

bandes
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Mitgliederanalyse und
-prognose

e Herausarbeiten
- Starken und Schwachen
bzw. Bedirfnisse der Mit-
glieder
- Chancen und Gefahren
der Mitgliedermarkte

Organisation

Mitgliederstruktur

- Teilaufgabenbereiche
- regionale oder fachliche
Mitgliedergruppen

e Prognose der Mitgliederum-
welt

Hier geht es vor allem um
die Prognose folgender Be-
reiche:

Leistungsprogramm

Finanzen

Iy

Personal

Abb. 3: Die Untersuchungsbereiche der Verbandsanalyse

e Mitglieder
Analyse des Ist-Zustands des
Mitgliederbestandes bezogen
auf
- GroBenklassen

20

- Technischer Fortschritt

- Wettbewerb der Verban-
de

- wirtschafts- und sozialpo-
litische MaBnahmen
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- Gesetzgebung

- offentliche Meinung

- Beurteilung der rlickwirken-
den Konsequenzen fir die
Mitglieder

Ist-Zustand

GroRenklassen

Teilaufgabenbereiche

Unternehmen

Arbeitnehmer

regionale und
fachliche Gruppen

Mitglieder-
analyse

Mitglieder und Verbandsleitung
hin zu erkennen, damit so frih
wie moglich Probleme und
Handlungsbedarf erkannt wer-
den koénnen.

Prognose

technischer Fortschritt

Konkurrenz

Sozialpolitik

Konjunktur
Wirtschaftspolitik
Gesetzgebung

offentliche Meinung

Abb. 4: Mitgliederanalyse

Frihwarnsysteme

Dieses Informationsbeschaf-
fungssystem hat den Zweck,
Entwicklungen bei Mitgliedern,
Markten und Umwelt friihzeitig
auf ihre Problemrelevanz fir

Analyse der Wertvorstellungen
der Mitglieder des Verbandes
und seiner Organe

In dieser Phase werden die
Wertvorstellungen der Ver-
bandsmitglieder, die Grundlage
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jeder Verbandspolitik sein mis-
sen, analysiert, und zwar hin-
sichtlich des gewilinschten Wirt-
schaftssystems, der gewtinsch-
ten Mitgliederstruktur, der vom
Gesetzgeber gewinschten Re-
formen, der Corporate Identity,
der gewlinschten Organisations-
form, der bevorzugten Finanzie-
rung, etc.

Grundsétze/ Konzepte

e Abgrenzung des Mitglieder-
kreises
- wer kann Mitglied wer-
den, wer nicht?
- Kategorien  von Mit-
gliedern und deren Ver-
héltnis zueinander

e Selbstverstandnis und Ideo-

logie
- Art des Verbandes (Sozi-
alverband, Umweltver-

band, Unternehmer, Ar-
beitgeber, Arbeitnehmer,
Beruf, problemorientiert
Usw.)

- Haltung zu reaktiver oder
prospektiver Strategie

- Subsidaritatsprinzip (Ver-
héltnis der individuellen
zur kollektiven Selbsthilfe)
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- Einstellung zu Wirtschaft,
Gesellschaft, Staat, Wan-
del, Fortschritt, etc.

e Oberziele

Hier wird festgelegt, worin
konkret die Férderung und
Unterstitzung der Mitglieder
besteht, um von der Leer-
formel, der Verband férdere
die Interessen der Mitglie-
der, abzukommen. Allgemein
glltige Formulierungen sind
an dieser Stelle zu vermei-
den.

e MaBnahmen, Aktivitaten und
Leistungsspektrum
Die Leistungspolitik legt fest,
durch welche grundsatzli-
chen Leistungspakete die
formulierten Oberziele er-
reicht werden. Die Leistun-
gen sind also Instrumente
zur Zielerreichung.

o Individuell zurechenbare
Dienstleistungen
- Dienstleistungen im enge-
ren Sinne an die Mitglie-
der Organisation mit dem
Zweck der Bearbeitung
der Mitgliedermarkte
- Ausbildung, Weiterbildung
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e Koordinationsleistungen e Potenzialbestimmung
- innerbetriebliche Ord- Grundsatze zu
nungsleistungen - Fuhrung, Willensbildung
und Organisation im Ver-
e Vertretungsleistungen band
- Verhandlungen mit Ver- - Wissensmanagement
banden - Personalanstellungsver-
individuell

zurechenbare Koordination der
Dienstleistungen / Mitglieder

Leistungs-
spektrum

Kooperation /

Politische
mit anderen Interessen-
~ Verbanden vertretung

Abb. 5: Das Leistungsspektrum des Verbandes

- Interessenvertretung ge- fahren und Entwicklung
gentuber der  Offent- des Personals, Mitspra-
lichkeit cherechte und

. Verbandskooperationen - Finanzierungsformen

23
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Selbsthilfe oder Rat von
auBBen?

Die Formulierung der Ver-
bandspolitik ist am zweckma-
Bigsten als verbandsinternes
Projekt zu organisieren. Am

sinnvoll erwiesen, wo von der
Leitungsebene des Hauptamtes
Vorbehalte und Tabus in Bezug
auf die geplanten Veranderun-
gen formuliert werden, denn zu
solchen Vorbehalten kann nur
ein unabhangiger externer Drit-

Anfang der ersten Phase des ter offen Stellung beziehen.
1 2 B 4 5
Projekt- Analyse " Zieleund - o .
organi- , und , Verbands- Eﬁ'f'enz' , Reorgani-
sation / Prognosy politik EMEEE sation

Abb. 6: Phasen der Weiterentwicklung des Verbandspotenzials

Projekts steht immer die Ent-
scheidung der Verbandsflih-
rung, eine Verbandspolitik zu
formulieren und dafiir auch die
notigen Ressourcen bereitzu-
stellen. Danach folgt die
Grundsatzentscheidung, ob das
Projekt mit dem vorhandenen
Personal oder flankiert durch
einen externen Berater durch-
gefuihrt werden soll. Letzteres
hat sich insbesondere dort als
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Die Verbandsleitung stellt die
Projektgruppe zusammen, die
nur so grof sein sollte, dass
alle wichtigen Strébmungen in-
nerhalb des Verbandes sich
darin vertreten sehen. Um ihre
Entscheidungsfahigkeit zu si-
chern, sollte die Gruppe so
klein bleiben wie nétig.

Die Projektgruppe entwirft ge-
meinsam mit der Verbandslei-
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tung — und gegebenenfalls un-
ter der Moderation eines exter-
nen Beraters — ein Pflichten-
heft, in dem die Aufgaben, Ziel-
setzung, Grobplanung sowie die
Verfahrensgrundsatze festge-
legt werden.

In der zweiten Phase analysiert
die Projektgruppe den Verband
und seine Mitglieder; in der
dritten Phase werden die Ver-
bandspolitik und das damit ein-
hergehende Leitbild des Ver-
bandes entwickelt. Die Doku-
mente werden der Verbandslei-
tung zugeleitet und danach
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gegebenenfalls weiterentwickelt
und modifiziert.

Eine Effizienzanalyse in der
vierten Phase zeigt, ob die be-
schlossenen Ziele innerhalb der
gegebenen Strukturen realisiert
werden kénnen. Die Ergebnisse
der Effizienzanalyse werden in
der flinften Phase in ein Orga-
nisationskonzept Uberfiihrt. In
der sechsten, der Durchset-
zungsphase, mussen nun die
neuen Verbandsstrukturen ver-
wirklicht werden. Dieser Pro-
zess ist Gegenstand des nachs-
ten Abschnitts.
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4,

Eine Effizienzanalyse zeigt die
Eignung der vorhandenen
Verbandsstruktur zur Realisierung
der Verbandsziele

26
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Messbare Ziele sind die
Voraussetzung fiir Ver-
bandserfolg

Kaum einer Verbandsfiihrung
ist das Ziel, ja sogar das Be-
dirfnis abzusprechen, ,erfolg-
reich" zu sein. Eine erfolgsori-
entierte Verbandsfiihrung

e setzt Ziele,

o verfolgt diese Ziele

e und erreicht diese Ziele auf
wirtschaftliche Art.

Hort man sich in Verbandsftih-
rungen jedoch um, womit der
Erfolg der eigenen Arbeit belegt
werden kann, bringt man die
Befragten oft in Erklarungsnéte.
Dann werden einzelne MaB-
nahmen ins Feld geflihrt, die
ein positives Feedback ausge-
I6st haben. Die objektiven Er-
folgskriterien, z.B. beim priva-
ten Unternehmen Gewinn und
Umsatz, fehlen. Verbande pro-
duzieren vor allem Informati-
onsleistungen, die in Kommuni-
kationsprozessen nach auBen
gegeben werden. Bei der Mes-
sung des Erfolgs der Kommuni-
kation, bzw. des Effekts der
Kommunikation - einer Mei-
nungs- oder Verhaltensande-
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rung beim Adressaten - treten
folgende Probleme auf:

e Das AusmaB der Meinungs-
oder Verhaltensanderung
lasst sich nur schwer quanti-
fizieren

e Selbst wenn eine nachweis-
bare Meinungs- oder Verhal-
tensanderung  eingetreten
ist, lasst sich nicht eindeutig
belegen, dass diese von der
Aktivitét des Verbands ver-
ursacht worden ist.

Mit diesen Problemen haben
alle Verbande zu tun, deren
Tatigkeit auf eine Anderung des
Verhaltens anderer abzielt.

Doch gibt es einen pragmati-
schen Ausweg, indem man den
Verbandserfolg auf indirekte
Weise abbildet. Die Erfolgsmes-
sung baut auf folgende zwei
MaBnahmen:

e Eine systematische Mit-
gliederbefragung, ahnlich ei-
ner Kundenzufriedenheitsbe-
fragung in Unternehmen und

e die Messung bestimmter
Teilaspekte des Verbands-
handelns, die sich in Zahlen
ausdriicken lassen
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Die Mitgliederbefragung sollte
in  regelmaBigen Abstdnden
durchgeflihrt werden. Fir wel-
che MessgréBen sich der Ver-
band entscheidet, hangt von
der inhaltlichen Schwerpunkt-
setzung der Verbandspolitik ab.
Denn schlieBlich geht es bei der
Erfolgsmessung um die Mes-
sung der Umsetzung jener Zie-
le, die in der Verbandspolitik als
solche definiert wurden. Bei-
spiele fur in der Praxis von Ver-
banden durchgefiihrte Messun-
gen sind etwa die Arbeitszufrie-
denheit der Mitarbeiter, die
durchschnittliche Bearbeitungs-
zeit fur immer wiederkehrende
Standardanfragen, die Zah-
lungsbereitschaft der Mitglieder
oder auch die Anzahl der in
Medien verdffentlichten Pres-
semeldungen.

Selbstevaluation oder ex-
terne Moderation?

Vor Beginn der Effizienzmes-
sung gilt es noch die Frage zu
beantworten, ob die Effizienz-
analyse allein durch Mitarbeiter
des Verbandes oder moderiert
durch einen externen Berater
durchgeflihrt werden soll. Trotz
der regelmdBig unterstellten
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Betriebsblindheit des Hauptam-
tes gibt es bisweilen ein (ber-
raschend hohes Problembe-
wusstsein bei einzelnen Mitar-
beitern. Dennoch stéBt die
praktisch mogliche Erneuerung
aus sich selbst heraus in der
Praxis oft doch an enge Gren-
zen. Die haufigsten Griinde:

e Die Probleme sind nur eini-
gen — zumeist betriebswirt-
schaftlich geschulten — Mit-
arbeitern bekannt. Der hohe
Anteil rechtswissenschaftlich
ausgebildeter Verbandsfiih-
rungskrafte ist dem Streben
nach hoéherer wirtschaftlicher
Effizienz nicht immer dien-
lich.

e Wo Schwachen bekannt
sind, kbnnen sie vom einzel-
nen Mitarbeiter wegen der
fehlenden Transparenz in
vielen Verbanden nicht in
den Gesamtzusammenhang
eingeordnet werden.

e Wenn die Schwachstellen
direkt oder indirekt mit der
Verbandsfiihrung in Zusam-
menhang stehen, kdnnen
Schwachpunkte nicht offen
artikuliert werden, ohne die
eigene Position aufs Spiel zu
setzen.
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e Selbst dort, wo es weder an
Einsicht noch an Offenheit
fehlt, mangelt es oft am no-
tigen Know-how, wie Schwa-
chen mit organisatorischen
MaBnahmen dauerhaft ab-
gestellt werden kénnen.

Vor diesem Hintergrund hat
sich die Begleitung des Prozes-
ses durch einen externen Bera-
ter in der Praxis bewahrt. Der
Berater

e beschaftigt sich mit Kritik am
Verband,

e erganzt diese Kritik durch
eigene Diagnosen und

e gewichtet die Problemberei-
che im Gesamtzusammen-
hang.

Der typische Ablauf einer ex-
tern moderierten Effizienzanaly-
se verlauft wie folgt:

1. Studieren der wichtigsten
Dokumente, Broschiiren,
Protokolle und Satzungen
durch den externen Berater

2. Gesprache des Beraters mit
den Mitarbeitern und aus-
gewahlten Mitgliedern des
Verbands
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3. Berichterstattung Uber die
Ergebnisse des Beratungs-
prozesses

. Schlussbericht an die Fih-
rung des Verbands, Diskus-
sion der Ergebnisse und des
Nutzens der Effizienzanalyse,
Festlegung der daraus fol-
genden Konsequenzen, ge-
meinsame Umsetzung

Wie die Erfahrung zeigt, kom-
men bei Gesprachen und Be-
fragungen der beschriebenen
Art vor allem Schwéachen und
Probleme zur Sprache; die
Starken kommen gewisserma-
Ben systematisch zu kurz. Da
der Dbereits realisierte Ver-
bandserfolg jedoch vor allem
auf diesen Starken beruht,
nimmt der externe Moderator
die wichtige Aufgabe wahr, die
Starken wahrend des gesamten
Prozesses immer wieder deut-
lich zu machen, um in den Ge-
sprachen auch Hinweise zu der
Frage zu erhalten, wie diese
Starken in konkretes Handeln
umgesetzt werden kdnnen.

Auch lasst sich beobachten,
dass sich einige identifizierte
Schwachen, trotz groBter Be-
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mihungen um eine Entperso-
nalisierung der Analyse, einzel-
nen Mitarbeitern zuordnen las-
sen. Die Verbandsfiihrung, so-
wohl Geschaftsfiihrung als auch
Prasidium, braucht deshalb Mut
und den Willen, den nicht im-
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mer leichten Weg zu mehr Effi-
zienz zu gehen. Am Ende des
Prozesses verfligt sie Uber
wertvolle und brauchbare Er-
gebnisse, auf deren Basis der
Verband auf ein neues Niveau
gehoben werden kann.
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5.
Eine Reorganisation
stellt den Verband auf die Anforderungen
der Verbandspolitik ein

31
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Eine ausgewogene Reorga-
nisation ist die logische
Fortsetzung aus Politikfor-
mulierung und Effizienz-
messung

Folgt der Weg zu einzelnen
ReorganisationsmaBnahmen
dem oben erlduterten Vor-
schlag, so wird die richtige Rei-
henfolge von der Grundsatzdis-
kussion Uber die Effizienzmes-
sung hin zu den dazu erforder-
lichen organisatorischen MaB-
nahmen eingehalten. In der
Praxis wird allerdings haufig der
umgekehrte Weg gegangen.
Uber eine kleine organisatori-
sche Reform beginnt eine hek-
tisch und oberflachlich geflihrte
Grundsatzdiskussion Uber Ge-
samtziel und -zweck des Ver-
bandes. Am Ende werden we-
der die Grundsatzdiskussion
noch die Reorganisation mit der
notigen  analytischen  Tiefe
durchgeflihrt.

Reorganisationen in Ver-
banden sind komplexer als
in Unternehmen

Bei der Reorganisation von
Verbanden darf das aus der
Betriebswirtschaft bekannte
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Schema des organisatorischen
Wandels nicht unkritisch Gber-
tragen werden. Es gibt mannig-
faltige Unterschiede:

1. Das Verhdltnis der Organe
ist in Verbandssatzungen viel
detaillierter und weitgehen-
der geregelt als dies in Un-
ternehmenssatzungen  der
Fall ist. Eine Strukturreform
zieht fast immer eine Sat-
zungsreform nach sich. Die
Folge ist eine sehr hohe
Hemmschwelle flr jegliche
Art der Reorganisation, da
sie - spatestens wenn es um
die Satzungsanderungen
geht - fir Unruhe im Ver-
band sorgen kann. So erklart
sich das haufig archaische
Alter von Verbandssatzun-
gen.

2. In Verbanden geht es in der
Regel nicht um die Reorga-
nisation einzelner kleiner Be-
reiche, sondern um die Ver-
anderung der gesamtver-
bandlichen Struktur. Dabei
kann die Neugestaltung in
folgende Richtungen weisen:

¢ Flexibilisierung der Orga-
nisationsform des Ver-
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bandes: Ergdanzung der
Ausschisse und Fach-
gruppen durch Projektor-
ganisation und  Task
Forces

e Vereinfachung der Orga-
nisation, z.B. Konzentrati-
on regionaler Gruppie-
rungen, Abbau von Hie-
rarchieebenen

 Neugliederung von Kom-
petenzen, Anderung der
Tragerschaft

3. In der Regel steht Ver-
bandsorganisationen ein we-
sentlich geringerer Bestand
an Zahlen und Fakten zur
Verfligung als Unternehmen,
da die entsprechenden In-
formationssysteme in Ver-
banden oft fehlen oder ei-
nem industriellen Standard
nicht entsprechen. Systema-
tisch-zukunftsorientiertes
Handeln gehort oftmals nicht
zur gelebten Verbandstradi-
tion. Die Treiber der Reor-
ganisation mdissen sich ent-
sprechend auf Schatzungen
und grobe Statistiken verlas-
sen.
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Das Reorganisationsteam
sollte klein und flexibel sein

Die mit der Reorganisation be-
auftragte Gruppe sollte so klein
wie notig sein, damit eine effi-
ziente Diskussion und Teamar-
beit gewahrleistet sind. Dabei
ist darauf zu achten, dass trotz
der kleinen Gruppe alle im Ver-
band vertretenen Interessen
reprasentiert sind.

Die Gruppe sollte eine mdg-
lichst hohe Bandbreite an Er-
fahrungen in sich vereinen.
Primare Auswahlkriterien fiir die
Mitarbeit in der Projektgruppe
sind deshalb Leistungsfahigkeit
(Kenntnisse, Erfahrungen) und
Leistungsbereitschaft (Motivati-
on, Identifikation mit dem Pro-
jekt). Dabei ist eine Mischung
anzustreben zwischen dlteren
und jungeren Personen, Mit-
gliedern des Vorstands oder
von Kommissionen sowie neu-
en, von der Verbandsarbeit
bisher ,unbelasteten® Mitglie-
dern.

Nach der Genehmigung der
Grundsatzentscheidung  durch
die Mitglieder folgt die Phase
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der Verwirklichung der neuen
Konzepte. In dieser Phase tre-
ten in der Praxis haufig Er-
scheinungen auf, die den Erfolg
des Reorganisationsprozesses
kurz vor dem Ziel in Frage stel-
len. Als erstes zeigt sich bei
allen Beteiligten eine gewisse
Projektmudigkeit. Die Projekt-
organisation wird aufgeldst und
der Verbandsalltag lauft, und
zwar in neuen Strukturen, aber
mehr oder weniger im alten
Verfahren und Denken, weiter.

In Verbdanden kann man sich
offenbar nur schwer zur Ein-
sicht durchringen, dass der in
den Satzungen geregelte Teil
der Organisation nicht genigt.
Geschaftsreglements, Stellen-
beschreibungen, Plane fiir den
Bereich der eigentlichen Vor-
stands- bzw. Verbandsaktivita-
ten sind ebenfalls als effizienz-
férdernde Flihrungsinstrumente
einzusetzen.

Diese Organisationsmittel er-
weisen ihre Tauglichkeit eben
gerade bei der Einflihrung einer
Neuorganisation, arbeiten sie
doch das noch grobe Konzept
in Einzelheiten aus und fixieren
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Aufgabenverteilung, Kompeten-
zen und Ablaufe. Sie sind
zugleich unerlassliche Informa-
tionsinstrumente, die besonders
den neu geschaffenen und oft
neu besetzten Organen, Gre-
mien und Einheiten als Verhal-
tensrichtlinien dienen.

Wird diese Detailarbeit umgan-
gen, so kann die neue Struktur
im Althergebrachten versanden.
Es ist dann nicht mehr weit bis
zur Feststellung, man hatte
doch die Reorganisation besser
unterlassen und besser die Per-
sonen in alten Strukturen aus-
gewechselt.

Selbstverstandlich kénnen diese
Gestaltungsempfehlungen allein
den Erfolg nicht garantieren.
Doch werden sie, mit Weitsicht
und Ausdauer eingesetzt, einen
positiven Beitrag fiir den Reor-
ganisationserfolg leisten. Letzt-
lich wird der Erfolg des Projek-
tes entscheidend durch die
handelnden  Personen  be-
stimmt. Denn auch in Verban-
den gqilt der Grundsatz, dass
eine Organisation nur so gut ist
wie die Menschen, die sie pla-
nen und handhaben.
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6.
Verbande effizient fiihren:
10 Thesen zum Handlungsbedarf der Verbande
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Verbande werden durch ihre
Mitglieder immer starker un-
ter Druck gesetzt, ihre Struk-
turen zu modernisieren und
die Dienstleistungsorientie-
rung zu verbessern. Verban-
de, die sich nicht aus sich
selbst heraus weiterentwi-
ckeln, werden mittelfristig
von auBen zu Reformen ge-
zwungen, die dann weit hek-
tischer und schmerzhafter
ausfallen als bei einem lang-
fristig angelegten Neue-
rungsprozess.

. Die  Neuausrichtung eines
Verbands muss vom Prasi-
denten ausgehen und von
ihm auf dem gesamten Weg
bis zum Erfolg begleitet wer-
den.

. Die Ausgangslage des Prasi-
denten ist schwierig; er hat
gegeniiber dem Hauptamt
einen Informationsnachteil
und muss seine zeitlichen
Ressourcen zwischen mehre-
ren Aufgaben aufteilen, die
noch dazu ganz unterschied-
liche Rollenerwartungen an
ihn stellen.
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Die meisten Verbande lau-
fen gerade in wirtschaftlich
schwacheren Phasen stan-
dig ihrer Existenzberechti-
gung hinterher und kom-
men nicht aus der Defensi-
ve heraus. Mangels mess-
barer Erfolge werden sie
mehr als Kostenverursa-
cher, weniger als Erfolgs-
treiber wahrgenommen.

Um den Verband gut zu
fihren, braucht der Prasi-
dent einen leistungsfahigen
und loyalen Geschaftsflih-
rer, ein gut organisiertes
Back Office im eigenen Un-
ternehmen und vor allem:
eine aus messbaren Zielen
formulierte Verbandspolitik.

Ein erheblicher Teil der
Verbandsapparate reagiert
lediglich auf die aktuelle
Tagespolitik. Die  Ge-
schaftsfihrung wird zwi-
schen den widerstreitenden
Interessen der Mitglieder
aufgerieben, so lange sie
sich nicht auf gemeinsam
beschlossene  Prioritaten,
die in ihrer Gesamtheit die
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Konturen der Verbandspoli-
tik definieren, berufen
kann.

Durch eine bis auf messba-
re Ziele heruntergebroche-
ne Verbandspolitik werden
die knappen Ressourcen
des Verbandes den richti-
gen Verwendungen zuge-
fuhrt, die Mitarbeiter moti-
viert, und innerverbandli-
che Konflikte gemindert.

Die Verbandspolitik wird
auf der Basis einer Analyse
von Struktur, Mitgliedern,
Frihwarnsystemen sowie
den Wertvorstellungen von
Mitgliedern und Verbands-
fihrung entwickelt.
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10.

Werden die Neuerungen
voraussichtlich von allen
Beteiligten vorbehaltlos un-
terstiitzt, ist der Prozess
mdglicherweise mit inter-
nem Personal allein zu be-
waltigen. Falls von Fih-
rungskraften des Verban-
des spurbarer Widerstand
gegen die Neuausrichtung
zu erwarten ist, der Uber
begriindete  Skepsis  hi-
nausgeht, empfiehlt sich
der Einsatz eines externen
Beraters.

Die Verbandsleitung muss
dafir sorgen, dass die for-
mellen Neuerungen zu ver-
anderten Verhaltensweisen
der Mitarbeiter fihrt.
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Bisher sind folgende Broschiiren erschienen:

e Absage an den Ausverkauf — die Eigenstandigkeit mittlerer und
kleinerer Versorgungsunternehmen der 6ffentlichen Hand erhal-
ten

e Strategisches Management in der kommunalen Wirtschaftsférde-
rung — Ziele buindeln, Integration férdern, im Wettbewerb der
Kommunen gewinnen

e Market Due Diligence — Markseitige Prifung von Unternehmen
im M&A-Verfahren

e Wie eine Sparkasse ihr Vertriebskonzept zum Erfolg fiihren kann.
Das Management der Kundenbeziehungen als Kernaufgabe

e Kundenorientierung und Kundenbindung in der Energieversor-
gung — Perspektiven bestimmen und Kundenbeziehungen als In-
vestition begreifen

e Kommunales Beteiligungsmanagement als strategische Heraus-
forderung — Stellhebel zur Steigerung des kommunalen Beteili-
gungsvermdgens

e Management von Versorgungsunternehmen im Wandel — Neue
Herausforderungen in traditionellen Branchen

e Mergers & Acquisitions: Die kaufmannische Due Diligence
(Commercial Due Diligence)

e Das 4-Saulen-Konzept — Haushaltskonsolidierung im stadtischen
Verbund

e Controlling im Marketing der Energieversorgung - Effizienz von
Kundenbeziehungen
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Fiir Notizen:
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Fiir Notizen:

40






Die Autoren

Roman Schneider, Dipl.-Okonom, Dipl.-Betriebswirt, hat in den
letzten 20 Jahren Uber 150 Projekte zur strategisch-organi-
satorischen Neuausrichtung o6ffentlicher und privater Organisationen
durchgefiihrt. Als Principal von Roland Berger & Partner verantwor-
tete er zahlreiche groBe und hochkomplexe Transformationsprojek-
te. Schneider war Berater des BDI, VCI, BGW/DVGW, DRK, ,die Flih-
rungskrafte" und zahlreicher anderer Verbande und Vereinigungen.
Als Partner von Dr. Wieselhuber & Partner war er verantwortlich flr
die Beratung des gesamten 6ffentlichen Sektors.

Dr. Stephan Kuhnert, Dipl.-Volkswirt, profilierte sich beim DIHK in
Berlin als Politikberater bei zahlreichen Reformprojekten der Bundes-
regierung und baute anschlieBend das Berliner Blro der Dr. Malcher
Unternehmensberatung auf. Seine umfangreichen Erfahrungen aus
Wirtschaftspolitik und Verwaltungsreform machte er durch zahlrei-
che Veroffentlichungen einem breiten Fachpublikum zuganglich. Bei
S-M-M leitet er den Bereich Public Services.




