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Perspektive und Methode fur den strategischen Verbandserfolg.

Von Dirk Ginther, Berlin

Zeiten, in denen sich Geschifts-
fiihrer und Vorstdnde von Verbinden
bei ihrer Arbeit auf eine fachliche
Vertretung ihrer Mitglieder und auf
das fortgesetzte Angebot eines tra-
dierten Servicepakets konzentrieren
konnten, sind lange vorbei.

Das Management von Verbidnden
sieht sich zunehmend Herausforderun-
gen gegeniiber, deren adiquater Um-

gang entsprechende Fiihrungsqua-
litdten erfordert.

Insbesondere Rahmenbedingungen
und Umfeldeinfliisse, unter denen

Verbinde ihre satzungsgemiBen Auf-

gaben organisieren, sind seit geraumer

Zeit einem wachsenden Veridnderung-

stempo unterworfen:

= Markante Branchenbewegungen
nehmen zu. Eine fortschreitende
Branchendifferenzierung und eine
zunehmende Regulierungsdichte er-
schweren eine Interessenbiindelung
bei Dachverbdnden. Eine Ausdiffe-
renzierung von Interessen fiihrt zu
einer Ausdifferenzierung der Orga-
nisation der Interessenvertretung
(Verband der forschenden Arznei-
mittelhersteller etc.),
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= eine Profilscharfung fiihrt zur Um-
firmierung von Organisationen

(Verband Wohneigentum ehemals

Deutscher Siedlerbund - Gesamtver-

band fiir Haus- und Wohneigentum,

Wirtschaftsvereinigung Alkoholfreie

Getridnke ehemals Bundesverband

der Deutschen Erfrischungsge-

trankeindustrie etc.),
= politische Einflussnahme fiihrt zu

Fusionen (Verbraucherzentrale Bun-

desverband aus Arbeitsgemeinschaft

der Verbraucherverbénde, Stiftung

Verbraucherinstitut und Verbrau-

cherschutzverein), und
= Interessenkonflikte sowie Reputa-

tionsschwichen bedrohen selbst
einflussreiche Organisationen exis-
tentiell (Verband der Cigarettenin-
dustrie).

Verbdnde miissen relevante Bran-
chenbewegungen antizipieren, um er-
folgreiche Strategien aufsetzen zu
konnen.

Die Interessenvertretung hat sich
zu einem komplexen Prozess ent-
wickelt, der auf den S#ulen Vernet-
zung, Kompetenz, Vertrauen und
Schnelligkeit beruht und vermehrt
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auch von erwerbswirtschaftlich ge-
pragten Unternehmen angeboten wird.

Es geht um das Erlangen von
Kenntnissen iiber Vorhaben von Po-
litik und Verwaltung, bevor diese in
Referentenentwiirfen o6ffentlich wer-
den, sowie um die Fihigkeit, Themen
zu setzen bzw. zu besetzen. Ohne die-
se Fahigkeiten und Eigenschaften ist
eine wirkungsvolle Interessenvertre-
tung nicht mehr denkbar.

Ein gestiegenes Dienstleistungs-
und Kostenbewusstsein fiihrt zu
wachsenden Anspriichen der Mitglie-
der an die Ausrichtung und Qualitét
der Service- und Beratungsleistungen
ihrer Verbidnde. Eine mangelhafte
Dienstleistungsorientierung wird sei-
tens der Mitglieder nicht akzeptiert.

Rechtsinderungen und Gerichtsur-
teile riicken steuer- und zivilrechtliche
Grundlagen allgemeiner Haftungsfra-
gen fiir Vorstinde und Geschifts-
fithrer, einer kartellrechtlichen Haf-
tung von Wirtschaftsverbidnden, der
Durchgriffshaftung fiir Mitglieder, so-
wie der Haftung fiir das Handeln be-
auftragter Dritter in das Bewusstsein.

Eine individuelle Einschidtzung der
diesbeziiglichen Risiken ist bei zahl-
reichen Verbdnden noch nicht in aus-
reichender Weise erfolgt.

Instabile Rahmenbedingungen ber-
gen besondere Unsicherheiten fiir die
finanziellen Ressourcen der Verbénde.
Mitgliederriickgang reduziert die Jah-
resbudgets teilweise empfindlich.

Verbidnde sind in der Pflicht, eine
zufriedenstellende Kosten-Nutzen-Re-
lation fiir ihre Leistungen zu bieten
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und fiir ihre Service-Gesellschaften ei-
ne schwarze Null zu erwirtschaften.

Sie sehen sich fiir unterschiedliche
Einnahmearten unterschiedlichen
steuerlichen Grundlagen verpflichtet
und erleben eine gewachsene Sensibi-
litdit der Finanzverwaltung fiir ihre
Steuerpflichten. Mangelhaftes finanz-
wirtschaftliches Know-how hat mehr-
fach zur drohenden Insolvenz von
Verbinden gefiihrt.

In den Mittelpunkt des Verbands-
managements ist resiimierend eine
Vielzahl von Risiken - verstanden als
Unwigbarkeiten und Unsicherheiten -
gerlickt, die das planbare Erreichen
der Verbandsziele deutlich erschwe-
ren, und deren Negieren, Ignorieren
oder unsachgemiBe Behandlung fiir
den Fortbestand der Organisationen
irreversible negative Auswirkungen
haben kénnen.

Das in Verbdnden noch ungewohnte
Risikomanagement beschreibt eine
Methode fiir einen bewussten und sy-
stematischen Umgang mit Risiken mit
dem Ziel ihrer Vermeidung oder Mini-
mierung.

Voraussetzung fiir den Prozess ist
die Existenz festgelegter Verbandsziele
auf der Basis einer abgestimmten
Vision. Das Risikomanagement um-
fasst zundchst die systematische Er-
mittlung und Bewertung von strate-
gischen Risiken, die das Erreichen der
Verbandsziele gefdhrden. Die Ermitt-
lung kann auf Basis entwickelter Zu-
kunftsszenarien iiber die relevanten
Branchen und Mirkte sowie iiber po-
litische, technologische, 6kologische
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und gesellschaftliche Entwicklungen
der néchsten fiinf bis zehn Jahre so-
wie daraus resultierender Interessen-
lagen und Anforderungen erfolgen.

ErfahrungsgemaB sind zwei metho-
dische Zuginge fiir die Entwicklung
von Zukunftsszenarien besonders er-
giebig: Im Rahmen der Szenario-Tech-
nik wird zunéchst ein Trend-Szenario
auf Basis unverdnderter Rahmen-
bedingungen erstellt. Instabile Um-
weltbedingungen werden dann an-
hand von zwei Positiv- und zwei Ne-
gativ-Szenarien (bzw. anhand eines
best-case und eines worst-case-Sze-
narios) dargestellt.

Der zweite Zugang besteht in der
klassischen Expertenbefragung. Diese
kann beispielweise im Rahmen einer
Zukunftskonferenz organisiert wer-
den, bei der neben den verbands-
internen Fachleuten, Experten aus den
Mitgliedsorganisationen, der Wirt-
schaft, Wissenschaft, Politik, Verwal-
tung und Verbdnden {ber die Ent-
wicklung der infrage stehenden As-
pekte fokussiert diskutieren. Die dort
gewonnenen Erkenntnisse sind dann
in Szenarien zusammenzufassen, die
hinsichtlich ihrer Eintrittswahrschein-
lichkeit priorisiert werden.

Ein beispielhaftes Kurz-Szenario
fiir einen Verband aus dem Bereich
technische Sicherheit kénnte im An-
riss wie folgt lauten:

Letzte Teilmiarkte werden kurzfristig
liberalisiert, so dass verbliebene Qua-
si-Monopole entfallen. Der derzeit fiir
wenige Unternehmen lukrative Teil-
markt Atomanlagen wird in Deutsch-
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land aufgrund unverdnderter politi-
scher Grundsatzentscheidungen syste-
matisch an wirtschaftlicher Bedeutung
verlieren. Wachstumspotentiale im
Bereich der technischen Priifung sind
in Deutschland kaum zu erzielen, so
dass diese im Inland nur durch Zu-
kidufe oder im Ausland darzustellen
sind. Die Konsolidierung des Marktes
in Form von Fusionen und Uber-
nahmen wird in der kommenden De-
kade anhalten. Der Mangel an Inge-
nieuren wird fiir die betreffenden Un-
ternehmen zu weiter wachsenden Re-
krutierungsproblemen fiihren - mit
entsprechenden Folgen fiir Gehalts-
strukturen und Marktpreise.

GroBunternehmen favorisieren Un-
ternehmensreprasentanzen an den po-
litischen Entscheidungszentren anstel-
le einer Vertretung {iber einen Bran-
chenverband.

Die Bedeutung des europdischen
Dachverbandes wird fiir die Unterneh-
men erheblich steigen. Im 6ffentlichen
Interesse wird das Thema technische
Sicherheit insgesamt keine zunehmen-
de Bedeutung erfahren.

Im néchsten Prozessschritt werden
fir das angenommene Szenario mit
der hochsten Eintrittswahrscheinlich-
keit die Risiken identifiziert, die einen
klaren strategischen Bezug haben, das
heiBt das Erreichen der Verbandsziele
gefihrden. Dazu gehort auch die Be-
drohung maBgeblicher Erfolgsfakto-
ren, wie der Kernkompetenzen des
Verbandes.

Die Risiken werden in der Folge e-
benfalls mit ihrer Eintrittswahrschein-
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lichkeit (beispielsweise nach gering,
mittel, realistisch und sehr wahr-
scheinlich) sowie ihren Auswirkungen
auf den Verband beschrieben und
schlieBlich gemiB ihrer Relevanz (bei-
spielweise in gering, mittel, bedeutend
und bestandsgefihrdend) eingestuft.

Fiir die Kategorisierung sind in ei-
nem weiteren Schritt mégliche Wech-
selwirkungen von Risiken zu bertick-
sichtigen, die zu einer Verstirkung,
selten auch zu einer Abschwichung
von Auswirkungen fiihren kénnen.

Denn wihrend das Beherrschen ei-
nes Risikos Routine sein kann, ist der
Zusammenhang verschiedener Risi-
ken gegebenenfalls als existenzge-
fahrdend einzustufen und erfordert
daher eine weitaus drastischere und
komplexere Reaktion. SchlieBlich ist
eine Aggregation der Auswirkungen
mit dem Ziel der Beschreibung des
Gesamtrisikos zu beziffern. Die he-
rausfordernde  Beschreibung  von
Wechselwirkungen und Aggregation
ist anhand préziser Szenarien zu er-
mitteln.

Aufgrund des oben beschriebenen
Szenarios konnten fiir den angenom-
menen Verband aus dem Bereich tech-
nische Sicherheit folgende Beispiel-Ri-
siken erwachsen: Die Konsolidierung
innerhalb der bestehenden Mitglie-
derstruktur sowie die Tendenz zur Un-
terhaltung einer Unternehmensrepra-
sentanz fithren zu substantiellem
Mitgliederschwund. Aufgrund der zu
erwartenden Fusionen und Ubernah-
men lassen sich derzeit keine neuen
Mitglieder fiir den Verband rekru-
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tieren. Die Bereitschaft von Politik
und Verwaltung schwindet, den Ver-
band als Sprecher der Branche zu
sehen, so dass der Legitimationsver-
lust verstarkt wird. Bedeutende Ein-
nahmeausfille sind zu erwarten. Der
Bestand des Serviceangebots muss
iiberdacht werden. Die personelle
Reduzierung des Verbandes ist unaus-
weichlich. Bei sich abzeichnenden
Problemlagen verliert der Verband
frilhzeitig  qualifizierte = Mitarbeiter
durch Kiindigung.

Das Szenario mit der hochsten an-
zunehmenden Eintrittswahrscheinlich-
keit dient im n&chsten Prozessschritt
als Grundlage fiir eine Strategieent-
wicklung bzw. -iiberarbeitung, der
die Identifizierung und Umsetzung ge-
eigneter MaBnahmen folgt. Ferner em-
pfiehlt es sich, einen situationsbeding-
ten MaBnahmenplan auch fiir die als
existentiell eingestuften Risiken ande-
rer Szenarien aufzustellen.

Unser angenommener Verband aus
der Branche der technischen Sicher-
heits-Dienstleister kénnte - ohne an
dieser Stelle auf seine moégliche Stra-
tegie einzugehen - mit folgenden bei-
spielhaften MaBnahmen auf einige
identifizierte Risiken reagieren: Ko-
stenwirksame Modernisierungsvorha-
ben im Bereich IT und Mitgliederkom-
munikation werden vorgezogen, um
erstens die Finanzierung auf die ak-
tuelle Anzahl der Mitglieder zu ver-
teilen und um zweitens ein Argument
fiir die Mitgliedergewinnung zu er-
halten. Bestehende Riicklagen werden
nicht weiter fiir Investitionen einge-
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Idealtypisches Phasenmodell fir ein Risikomanagemen  tin Verbanden

Szenario-Technik
Expertenbefragung

Identifizierung
Zukunftsszenario

V
Risiko-
Identifizierung

Eintrittswahrscheinlichkeit
Auswirkungen Kategorisie-
rung

Vv
Risiko-
Bewertung

Vv ) .
Strategie- Wechselwirkungen
. . Aggregation
Uberprufung (Ermittlung Gesamtrisiko)

A4
MaRnahmen-
Entwicklung

Szenario
Risiken
MaBnahmen

N4
Controlling
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setzt, sondern fiir finanziell schwieri-
gere Zeiten durch eine Optimierung
der Vermogensverwaltung erhoht. Die
Mitgliederzufriedenheit tiber die Servi-
celeistungen und die Qualitit der In-
teressenvertretung wird strukturiert
abgefragt. Unter Mitwirkung der Mit-
glieder wird eine Optimierungsstra-
tegie erarbeitet, die sich an Leitge-
danken des Corporate Governance
orientiert. Die Neuwahl des Vorstands
wird schwerpunktartig unter der MaB-
gabe des strategischen Nutzens fiir das
verbandliche  Networking  durch-
gefiihrt. Fir die Interessenvertretung
wird das Mittel der strategischen Al-
lianzen ins Auge gefasst und konse-
quent angewendet. Fiir die Position
des Geschiftsfithrers wird ein erfah-
rener und einflussreicher Gestalter aus
der oberen Leitungsebene eines Bun-
desministeriums gewonnen. Die Pres-
se- und Offentlichkeitsarbeit wird in
einem Sonderprojekt optimiert.

Der letzte Baustein des Risikomana-
gements umfasst den Aspekt des Con-
trollings in Form eines klassischen
Soll-Ist-Abgleichs des gewé&hlten Sze-
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narios, der prognostizierten Risiken
und eines Monitoring zur Friiherken-
nung neuer Risiken, sowie der Wir-
kung der beschlossenen MaBnahmen
einschlieflich einer gegebenenfalls
vorzunehmenden Gegensteuerung.

Ein geschiarftes Risikobewusstsein
kennzeichnet nicht den pessimisti-
schen, sondern zeichnet den realisti-
schen wund strategisch handelnden
Verbandsmanager aus.

Das Risikomanagement ist gleich-
zeitig Perspektive und iiberzeugende
Methode fiir eine strategische Steue-
rung, die das Erreichen von Verbands-
zielen in Zeiten schnell und grund-
legend verdnderter Rahmenbedingun-
gen durch eine fundierte vorausschau-
ende Strategie und ein adaquates
MaBnahmenpaket sicherstellt.q
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