HERAUSFORDERUNGEN DES
VERBANDSMANAGEMENTS

Ergebnisse der Deutschen Verbandeumfrage 2019/2020, 1. Teil

Welche Herausforderungen miissen Verbande meistern? Wie steht es um das
Engagement des Ehrenamts, und vor welchen betriebswirtschaftlichen Aufgaben sehen
sich Verbande? Flihrungskrafte in Verbanden sind tagtaglich mit unterschiedlichsten
Themen konfrontiert, manche davon bedeuten sogar Umbriiche. Verbandsmanager
mussen immer wieder einen erfolgreichen Weg durch die Unsicherheiten eines
komplexen Umfeldes finden und neu auf verschiedenste Anspriiche eingehen. Welche
Trends und Tendenzen es dabei gibt, zeigt die Deutsche Verbandeumfrage 2019/2020.

Astrid Heilmair und Hilmar Sturm
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ZIEL UND VORGEHENSWEISE
DER DEUTSCHEN VERBANDE-
UMFRAGE 2019/20

Das Deutsche Institut fiir Vereine und
Verbdnde e. V. (DIVV) und die Deutsche
Gesellschaft fiir Verbandsmanagement
e. V. (DGVM) haben die dritte deutsch-
landweite Befragung zum Verbandsma-
nagement unternommen, aufbauend auf
den 1996/97 und 2005 durchgefithrten
Erhebungen. Der Lingsschnittvergleich
zeigt verbandliche Entwicklungen iiber
dieJahre. Ergebnisse der Umfrage werden
in dieser sowie in den folgenden zwei
Ausgaben des Verbdndereport mit unter-
schiedlichen Themenschwerpunkten

umfassend aufbereitet und erlautert.

STICHPROBENGEWINNUNG
UND METHODIK

Insgesamt wurden 4.200 hauptamtlich
gefiihrte Verbidnde aus der DGVM-Daten-
bank und eigenen Kontakten per Post an-
geschrieben; dariiber hinaus wurde die
Umfrage auf den Websites des DIVV und
der DGVM verlinkt; dem Verbdndereport
lag zudem ein Aufruf bei.

Die Haupterhebungsphase war Mitte
September bis Ende November 2019. Nach
Bereinigung der Datensétze umfasst die ef-
fektive Stichprobe 206 Verbande.

Uber die Grundgesamtheit der Verban-
de in Deutschland gibt es keine sicheren
Daten, nur Schitzungen. Eine Zufalls-

stichprobe war daher nicht méglich. Den-

noch kann davon ausgegangen werden,
dass die Erkenntnisse iiber den Stand des
Managements in Verbdnden in ihrer Ten-
denz belastbar sind, da eine ausreichend
grofle Anzahl von Verbanden, auch unter-
schiedlicher Art, befragt wurde.

GRUNDDATEN DER BEFRAGTEN
VERBANDE

Uberwiegend ordnen sich die beteilig-
ten Verbdnde selbst als Wirtschaftsver-
binde ein (iber zwei Drittel). Religiose,
politische und soziokulturelle Verbande
wurden zur besseren Vergleichbarkeit
mit der Studie von 2005 zu einer Gruppe
zusammengefasst (insgesamt 16,2 Pro-
zent). Soziale/karitative Verbdnde sind
mit gut 6 Prozent vertreten (n =2 04).

Uber die Hilfte sind Bundesverbinde
(56,9 Prozent), doch auch Landes- (26,5
Prozent), regionale, értliche (7,9 Prozent)
und europdische Verbdnde (7,4 Prozent)
nahmen an der Studie teil (n = 204). Die
finanzielle Bandbreite umfasste ein Jah-
resbudget von unter 250.000 bis tber 25
Millionen Euro (siehe Abbildung 1) —ein
deutlicher Hinweis, dass alle Groflenklas-
sen von Verbdnden teilgenommen haben.

Interessant ist, wie sich die Mitglieder-
zahlen der Verbdnde entwickelt haben
(siehe Abbildung 2). Wahrend diese 2005
noch iiberwiegend schrumpften, kann
2019 festgestellt werden: Der Trend ist
gedreht. Die meisten Verbdnde haben

in den letzten Jahren Wachstum oder

1) Witt, von Velsen-Zerweck, Thiess, Heilmair: Herausforderung Verbandemanagement, 2006, S. 91.
2) Dargestellt werden die Herausforderungen, die im Rahmen der Verbandeumfrage 2019/20 als,,sehr gro3” beziehungsweise ,gro3” von den Verbanden eingestuft wurden.
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Stabilitdt ihrer Mitgliederzahlen erlebt.
Sinkende Mitgliederzahlen haben aber
immerhin noch 34,5 Prozent zu melden.
Teilweise dirfte die Schrumpfung durch
Fusionen unter Mitgliedsbetrieben ent-
standen sein — manche Verbdnde er-
muntern und begleiten ihre Mitglieder
sogar dabei. Damit trifft die Corona-Kri-
se Deutschlands Verbande vermutlich in
einer Position der Stdrke. Doch ist gerade
bei Wirtschaftsverbdnden sehr offen, wie
ihre Branchen auf den Corona-Schock re-
agieren. Schon vorher — zum Zeitpunkt
der Befragung — war vielen Verbdanden be-
wusst, dass ihre Mitgliederzahlen nicht
zwangsldufig stabile Grofen darstellen.

Die Gefahreines Mitgliederschwunds
rangiert mit 73 Prozent der Nennungen
ndmlich an erster Stelle der gréften
Verbandsrisiken (n = 204). Dieser Wert
ist im Vergleich zu 2005 noch um fiinf
Prozentpunkte gestiegen. Genauer be-
trachtet: Verbdnde mit rtckldufigen
Mitgliederzahlen sehen das Thema
Mitgliederzufriedenheit und -bindung
als deutlich grofere Herausforderung
an als Verbdnde, die gestiegene bzw.
gleichbleibende Mitgliederzahlen auf-
weisen. Interessanterweise nennen die
schrumpfenden Verbdnde auch vermehrt
die Mitgliederzufriedenheit als Erfolgs-
indikator fiir ihre Verbandsarbeit. Dies
zeigt, von welch grundsétzlicher Bedeu-
tung es ist, den ,Verband vom Mitglied
her zu denken*'.
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Stichprobenstruktur nach dem zur Verfiigung
stehenden Budget (n = 201)
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HERAUSFORDERUNGEN UND
TRENDS

Unsere Auswertungen beginnen bei den
Herausforderungen, die Verbandsmanager
heute sehen. Sechs Herausforderungen wer-
den von jeweils mehr als drei Vierteln der be-
fragten Verbande als grof} oder sehr grof er-
achtet (siehe Abbildung 3).> Zum Zeitpunkt
der Befragung war eine Ausnahmesitua-

tion, wie sie aktuell unter dem Stichwort
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2019/2020 (n = 206)

,Corona-Virus“ durchgemacht wird, aller-
dings weder in Sicht noch Thema.
Diezentrale Bedeutung des strategischen
Managements zeigt sich auch dieses Mal in
der deutschlandweiten Verbandeumfrage:
LLangfristiges strategisches Denken“ steht
im Mittelpunkt der Herausforderungen. Na-
hezu unverandert seit 2005 konstatieren 82
Prozent der Verbdnde hier eine grofle oder

sehr grofe Herausforderung.

Ein strategisches Management richtet
sich ziel- und zukunftsorientiert aus und
bildet die Planung, Organisation und Kon-
trolle von Strategien ab. Es iberrascht da-
her, dass lediglich knapp die Hilfte der Ver-
bande (49 Prozent) eine schriftlich fixierte
Vision und Mission besitzt (n = 204). Ein
konkretes strategisches Konzept weisen
nur 38 Prozent der Befragten vor (n = 203).
Von den Verbdnden, die ein strategisches
Konzept erarbeitet haben (n="77), geben zu-
dem nur etwa zwei Drittel (62 Prozent ) an,
eine strategische Analyse und Darstellung
der Istsituation vorgenommen zu haben —
aber jeweils iiber 70 Prozent teilen mit,
strategische Ziele fiir die ndchsten finf bis
zehn Jahre zu definieren (78 Prozent), eine
Strategie zu formulieren (Weg zur Zieler-
reichung, 74 Prozent) und konkrete Mafi-
nahmen abzuleiten (71 Prozent). Die Trag-
fahigkeit strategischer Konzepte, bei denen
als Basis keine Analyse der Istsituation des
Verbandes vorgenommen wurde, wirden
manche Experten kritisch sehen.

Neu ist 2019/20: Die Digitalisierung er-
scheint noch etwas mehr, namlich fiir fast
84 Prozent der Verbdnde, als eine grofie
oder sehr grofle Herausforderung. Sofern
es nicht nur um Hard- und Software geht,
erfordert auch sie eine gute Strategie. Bei-
spielsweise braucht es ein gutes Gleichge-
wicht zwischen high tech und high touch.

Eine weitere wesentliche Herausforde-
rung betrifft den Bereich der Offentlich-
keitsarbeit mit gleich hoch bleibendem
Stellenwert im Zeitverlauf. Insgesamt sehen
81 Prozent der Verbdnde hier eine grofie be-
ziehungsweise sehr grofle Herausforderung.
Im Medienzeitalter ist das kein Wunder, zu-
dem zdhlen Interessenvertretung und Infor-
mation der Offentlichkeitja zu den Kernleis-
tungen von Verbanden — fachsprachlich: zu
den ,kollektiven Leistungen®. In die gleiche
Richtung zielt auch die von vielen Verban-
den als groft eingeschétzte Herausforderung
im Bereich Marketing.

Anvierter Stelle der zentralen Herausfor-
derungen steht mit knapp 80 Prozent der

Nennungen die Interessenvertretung.



Verbandsmanagement kann nicht los-
gelost von den Mitgliedern betrachtet wer-
den; sie sind nicht nur Kunden, sondern
aktive Teilhaber am Verband. Um dieser
besonderen Rolle gerecht zu werden, wurde
mit der Frage nach der Mitgliederzufrie-
denheit und -bindung ein neuer Aspektin
die Verbdndeumfrage 2019/20 aufgenom-
men: fiir mehr als drei Viertel der befragten
Verbidnde (76,8 Prozent) eine deutliche He-
rausforderung.

Hierzu einige Blicke auf andere Teile der
Umfrage: Verbdnde, die einen Riickgang
der Mitgliederzahl aufweisen, geben hiu-
figer an, dass die Mitgliederzufriedenheit
eine grofie/sehr grofle Herausforderung
fiir sie darstellt (insgesamt 84 Prozent —
im Vergleich zu 67 Prozent bei Verbdnden
mit wachsenden Mitgliederzahlen). Den-
noch ziehen weniger als die Hilfte dieser
Lschrumpfenden“ Verbiande den Indikator
LMitgliederzufriedenheit” zur Erfolgsmes-
sung heran, obwohl fast zwei Drittel ange-
ben, den Erfolgsindikator ,Organisations-
grad/Mitgliederzahl“ zu nutzen. Kriterien,
die sich konkret auf die Zufriedenheit der
Mitglieder auswirken, wie beispielsweise
,2Inanspruchnahme von Dienstleistungen”

und ,Qualitdt von Dienstleistungen® er-
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Mit einer Cyberversicherung kénnen sich Verbénde wirksam gegen die Folgen von Angriffen
auf ihr IT-System schiitzen. Dazu gehéren zum Beispiel Virenattacken, Internetsabotage und
Datenschutzverletzungen im Sinne der EU-Datenschutz-Grundverordnung.

In Zusammenarbeit mit der DGVM haben wir fir Sie ein maBgeschneidertes Rahmenkon-
zept entwickelt. Es schitzt Sie vor den finanziellen Schaden und unterstitzt Ihren Verband im
Schadenfall durch Assistance-Leistungen.

Mehr Informationen — auch zu weiteren Versicherungen — finden Sie auf unserer Website:
www.dgvm-assekuranz.de

In Kooperation mit:
DERED (Cer)sosmess promecmo

Ihre Ansprechpartnerin:

Gunhild Peiniger,
Geschaftsfuhrerin

Telefon +49 (0) 40 4134532-0
Telefax +49 (0) 40 4134532-16

gunhild.peiniger@pp-business.de

Pramienbeispiel bei einem Jahresumsatz bis
maximal 1 Mio. Euro und einer Vertragslauf-
zeit von einem Jahr:

Versicherungssumme Jahrespramie
250.000 Euro 792 Euro*®

* Jahrespramie inkl. 19 Prozent Versicherungs-
steuer

EccLesiA Gruppe EIN Unternehmen
der Ecclesia Gruppe
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fahren jedoch auch bei dieser Gruppe von

Verbianden nur eine leicht gestiegene bzw.
keine gesteigerte Aufmerksamkeit.

Fast 70 Prozent der Verbande sehen ihre
Organisation bei ihren Dienstleistungen
vor eine (sehr) grofle Herausforderung ge-
stellt. Im Vergleich zu 1996/97 (36,4 Pro-
zent) hat sich dieser Wert fast verdoppelt.
Ein Grofiteil der Verbdnde gibt daher an,
zukiinftig das Leistungsangebot qualitativ
verbessern und/oder quantitativausweiten
zu wollen. Dies betrifft die individuellen
wie auch die kollektiven Dienstleistungen.
Vor allem Verbdnde mit steigenden Mitglie-
derzahlen planen, ihr Dienstleistungsange-
bot auch kiinftig weiter zu verbessern bzw.
auszubauen. Rund 40 Prozent der Verbande

mit gleichbleibenden bzw. sinkenden Mit-
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gliederzahlen sehen hingegen keinen Ver-
inderungsbedarf. Uber die Griinde lasst
sich spekulieren: Wachsen Verbande, weil
sie ihr Dienstleistungsangebot ausbauen?
Stagnieren und schrumpfen Verbdnde,
weil sie nicht daran denken? Oder hat es
keinen Sinn, Leistungsangebote zu erwei-
tern, wenn sie ohnehin nicht nachgefragt
wirden, weil die Branche schrumpft?
Interessant ist, dass die Optimierungs-
vorhaben fiir das Dienstleistungsangebot
bereits 2005 in dhnlichem Mafle genannt
wurden. Die Notwendigkeit, das eigene
Dienstleistungsangebot kontinuierlich zu
hinterfragen und an aktuelle Anforderun-
gen anzupassen, ist also eine Daueraufgabe.
Die Themen interne Kommunika-

tion (68 Prozent) und Organisation (66

Prozent) stellen fiir etwa zwei Drittel der
Verbinde ebenfalls zentrale Themen dar.
Etliche Verbande, die sich organisatorisch
herausgefordert sehen, planen dennoch
keine organisatorischen Verdnderungen.
Das ldsst sich unterschiedlich interpretie-
ren: Die Zeit ist noch nicht reif, die Mit-
glieder sind noch nicht tiberzeugt, andere
Themen gehen vor, die Reorganisation soll
erst nach anderen Verbesserungsprojekten
folgen, es bestehen noch keine klaren Vor-
stellungen, was und wie genau optimiert
werden soll ... Denkbar ist auch, dass man
schlicht keine Lust hat oder ,,Organisation®
unterschiedlich definiert wird.

Uber 60 Prozent der Verbinde sehen sich
im Rahmen von Personalfragen einer ho-

hen Herausforderung gegentibergestellt —



itber 20 Prozentpunkte mehr als 2005. Bei
einer genaueren Betrachtung zeigt sich,
dass fir tiber drei Viertel der Verbande sich
vor allem die Gewinnung von ehrenamt-
lichen Mitarbeitern als schwierig erweist.
Als mogliche Griinde nennen die befrag-
ten Verbande, dass die Menschen in ihrem
Hauptberuf weniger Freirdume fiir ehren-
amtliche Arbeit haben (rund 69 Prozent),
aber auch die Bereitschaft zu ehrenamtli-
cher Arbeit niedrig ist (58 Prozent). Diese
Fragen werden im ndchsten Verbandere-
port noch genauer behandelt.

Zwar stellt auch heute etwa jeder zweite
Verband beztiglich Finanzen und Kapital
eine deutliche Herausforderung fest; hier
hat sich im Vergleich zur letzten Erhebung
keine wesentliche Verdnderung ergeben.
Verbdnde, fiir die das Thema Finanzen/
Kapital nur eine geringe/sehr geringe He-
rausforderung darstellt, neigen stirker
dazu, organisatorische Verdnderungen
vornehmen zu wollen, die sich auf die fi-
nanzielle Verbandssituation auswirken;
vor allem werden ,Kooperationen mit
anderen Verbanden“ mit jeweils iiber 80
Prozent der Nennungen als zukiinftige

Vorhaben genannt.

DEUTSCHES INSTITUT FUR
VEREINE UND VERBANDE

Erstaunlicherweise planen rund 40 Pro-
zent der Verbdnde, die mit sinkenden Mit-
gliederzahlen umgehen miissen, keine Ver-
anderungen im finanziellen Bereich. Wenn
doch, wird versucht, mittels Beitragser-
hohung (54 Prozent), der Erschlieffung
neuer Finanzquellen (54 Prozent) sowie
Einsparungen (44 Prozent) die gesunke-
nen Mitgliederzahlen auszugleichen. Das
Thema Beitragserh6hung stellt aber auch
fiir Verbande mit gestiegenen Mitglieder-
zahlen (51 Prozent) und gleichbleibenden
Mitgliederzahlen (69 Prozent) die hdufigste
geplante finanzielle Verdnderung dar.

ERSTES FAZIT

Eine Fille von Daten — und doch nur
die ersten Einblicke, die an den Heraus-
forderungen entlang dargestellt wurden.
Ein allererstes Fazit kénnte lauten: Die
Verbande in Deutschland stehen gut da.
Mitgliederschwund betrifft zwar ein Drit-
tel von ihnen, aber mehr erleben ein Mit-
gliederwachstum. Sie sehen Herausforde-
rungen tendenziell eher auflen als innen.
Die Digitalisierung steht auf Platz 1 der
Herausforderungen, aber mit wenig Ab-

stand zu langfristigem strategischem Den-

Deutsches Institut fiir
Vereine und Verbande

Vielleicht kennen Sie noch die,blauen” Seiten im Verbandereport, auf denen regelma-

Big Nachrichten und Forschungsergebnisse des Instituts fiir Vereins- und Verbands-

forschung (SVV) an der Technischen Universitat Miinchen unter Prof. Dr. Dieter Witt

veroffentlicht wurden.

Um den gestiegenen Anforderungen gerecht zu werden, hat sich das Institut 2018

neu organisiert, jetzt unter dem Namen ,Deutsches Institut fiir Vereine und Verban-

de” (DIVV). Auch weiterhin steht es fiir Forschung und konsequente fachliche Wei-

terentwicklung in allen Bereichen der Fiihrung und des Managements von Vereinen,

Verbanden und anderen Non-Profit-Organisationen. Ziel des DIVV ist es, aktiv die

Vereins- und Verbandslandschaft mitzugestalten und als fachlich renommierter An-

sprechpartner in der Offentlichkeit mitzuwirken.

Weiterfiihrende Informationen: www.divv.de
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ken und Offentlichkeitsarbeit. Vermutlich
wiinschen sich Verbandsmanagerinnen
und -manager selbst mehr Zeit und Raum
fur Langfristiges und Strategisches, sind
jedoch im Verbandsalltag, wie die meisten
Managerinnen und Manager, enorm einge-
spannt. Die Corona-Krise wird das fir die
meisten auf einige Zeit noch verscharfen.

Dennoch oder vielleicht gerade deshalb
kann die Umfrage darauf hinweisen, was
wirklich Management-Aufgabe ist: Uber-
blick bewahren, Ziele systematisch und
strategisch wdhlen, Steuerungssystem op-
timal gestalten, Strukturen anpassen. Auch
den ehrenamtlichen Vorstainden und den
Mitgliedern muss klar sein, dass bei allem
aktuellen Bedarf ihr Verband ihnen am
meisten nitzen kann, wenn die Geschafts-
fithrung fir die eigentlichen Management-
aufgaben genug Zeit bekommt. m
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