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VERBANDE IM WETTBEWERSB,
VERBANDE UNTER DRUCK?

,Verbande stehen untereinander und mit anderen Organisationen im Wettbewerb.”
Diese These wird langst nicht von allen geteilt. Nach wie vor herrscht ein Bild relativ
eindeutiger Mitgliedschaftsgrenzen vor, die sich an Branchen oder Berufsgruppen
orientieren. Kundige Beobachter und auch die Mitglieder selbst registrieren, dass
Branchengrenzen in Bewegung sind, dass sie sich Gberschneiden, dass neue
entstehen, dass Branchen in anderen aufgehen. Dasselbe gilt weitgehend auch fir
Berufsgruppen.

Dr. Hans Werner Busch
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inkende Mitgliederzahlen kon-

nen ein Indikator fiir Bewegun-

gen der Branchengrenzen sein.

Reagiert ein Verband auf diese
Verdnderungen nicht oder nur unzurei-
chend, sind relative Unzufriedenheit
mit der Verbandsarbeit, geringe Erfolgs-
quoten von Programmen der Mitglie-
dergewinnung das Resultat. Doppelmit-
gliedschaften von Unternehmen oder
Personen hdufen sich, fiir die eine Vertre-
tung durch den Ursprungsverband nicht
mehr ausreicht. Die Mitglieder suchen
und finden Alternativen im wettbewerb-
lichen Umfeld.

Verbdnde thematisieren diese Situa-
tion hdufig deshalb unzureichend, weil
sie sich nicht konsequent im Wettbe-
werb sehen. Sie verschenken dadurch
die Chance einer vorbehaltslosen Ana-
lyse und strategischen Revision.

Wir haben bereits in unserer Studie
von 2006, die wir gemeinsam mit IW
Consult durchgefithrt haben, auf das
Phinomen des Wettbewerbs aufmerk-
sam gemacht, als wir die von uns be-
fragten 106 Wirtschaftsverbdnde nach
den stirksten Konkurrenten befragten.

An vorderster Stelle standen ande-
re Verbdande der gleichen Ebene sowie
das Internet mit jeweils knapp einem
Viertel der Befragten. Der Wettbewerb
im Internet zielt auf die zentrale Funk-
tion eines Verbandes: die Information
der Mitglieder. Andere Verbdnde treten
vor allem dann als Wettbewerber auf,
wenn die bereits erwdhnten Struktur-
verschiebungen der vertretenden Bran-
chen ihre Wirkung zeigen oder das
Leistungsvermdgen des Verbandes als
defizitdr empfunden wird.

Erstaunlich fiir uns war, dass auch die
eigenen Dachverbdnde von immerhin
12 Prozent der Befragten als ernsthafte
Konkurrenten benannt wurden. Hin-
tergrund und Ursache des Wettbewerbs
zwischen Dach- und Mitgliedsverband
sind i. d. R. Differenzen in Inhalt und

Richtung der politischen Einflussnah-
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me (Lobbying). Unternehmensberatun-
gen wurden im Ubrigen nur von einer
kleinen Minderheit von sieben Prozent
als Konkurrenten wahrgenommen.

Das Bild hat sich in der Zwischenzeit,
auch nach unseren Beobachtungen,
verdndert. Neue Facetten sowohl bezo-
gen auf die Inhalte des Wettbewerbs als
auch bezogen auf das Auftauchen neuer
Spieler sind hinzugetreten. Dabei sind
neue Spieler keineswegs und unbedingt
andere Verbdnde. Verbandsdhnliche
Strukturen sind im Vormarsch. Beispie-
le hierfiir sind das Demographie-Netz-
werk oder die Initiative ,Neue Qualitat
der Arbeit®.

Was meinen wir, wenn wir von Wett-
bewerb sprechen, dem Verbdnde ausge-

setzt sind?

ABBILDUNG 1:

DIMENSIONEN DES WETTBEWERBS

— Wettbewerb von Verbdnden richtet
sich letztlich auf Bindung und Enga-
gement der vorhandenen Mitglieder
sowie Gewinnung neuer Mitglieder.
Indikator fiir Erfolg ist Wachstum in
Relation zur Entwicklung der ange-
sprochenen Klientel.

— Wettbewerb von Verbdnden spielt
sich im politischen Meinungsbil-
dungs- und Entscheidungsraum ab.
Erfolg im Wettbewerb bemisst sich
an der Fihigkeit, politische Anliegen
der vertretenen Gruppe zu Gehor zu
bringen und durchzusetzen.

— Wettbewerb um o6ffentliche Wahr-
nehmung/Aufmerksamkeit zur Flan-
kierung politischer Einwirkung und

Identifikation der vorhandenen und

AKTIONSFELDER DES ANKERVERBANDES

AKTIONSFELDER AKTIONEN/THEMEN
Lobbying/PR 1) Begleitung und Unterstiitzung durch:
Positionspapiere
Stellungnahmen zu Aktuellem
PR Abgeleitet aus den Schwerpunktthemen
Politikbeeinflussung 1) Steuerpolitik
(Lobbying) 2) Arbeitsmarktpolitik

3) Sozialpolitik

Anreize zu privater Vorsorge

4) Bildungspolitik

Wettbewerb der Bildungsanbieter

5) Energiepolitik

6) Haushalt

7) Europapolitik

Netzwerkbildung/PR

Kongresse

Foren
Netzwerkbildung/ Foren
Service Seminare

Beratung

Parlamentarische Abende
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ABBILDUNG 2:
AUSZUG EINES STARKEN-SCHWACHEN-PROFILS

STARKEN

Glaubwiirdigkeit, Authentizitat
vermittelnd durch personliches
Auftreten der Unternehmer
Netzwerkpotenzial, -management
Kampagnenfahigkeit

Zugang zu Tragern der politischen
Meinungsbildung und Entscheidung

ABBILDUNG 3:
KRITERIEN DER PORTFOLIO-ANALYSE (BEISPIELE)

Lobbystarke

Reputation/Imagestarke

Innovationsstarke

Ressourcenstarke

Servicestarke

28

SCHWACHEN

- Nachhaltigkeit der Wahrnehmung
in Offentlichkeit und Politik unklar

- Mitgliederbindung, Mitglieder-
gewinnung, Mitgliedermanagement

- Ressourcenbasis

- Identitatsstiftende MaBnahmen
eher reaktiv

als relatives Potenzial, relevante politische Meinungs-

bildungs- und Entscheidungsprozesse zu beeinflussen

als MaB3stab der 6ffentlichen Wahrnehmung unter den

Gesichtspunkten Kompetenz, Qualitat, Konsistenz,

Glaubwirdigkeit

als Fahigkeit, neues Wissen, das fir die vertretene Kli-

entel relevant ist, zu generieren und Transferprozesse

zu gestalten

als relatives MaB fur Finanz- und Personalressource

als MaRB fir Umfang und Relevanz von Dienstleistun-

gen fir die Mitglieder

potenziellen Mitglieder mit dem Ver-
band/der Organisation. Entscheidend
ist hierbei weniger die quantitative
Dimension, sondern die qualitative
wie Konsistenz, Glaubwiirdigkeit,
Attraktivitdt. Neben Aktualitdt muss
ein ,Grundrauschen“ wahrnehmbar
sein, das z. B. iber Studien u. A. das
besondere wirtschaftliche und poli-
tisch-gesellschaftliche Gewicht sys-
tematisch untermauert und immer
wieder in die 0ffentliche Wahrneh-
mung hebt.

Angebote der Wissensvermittlung,
der Qualifizierung und vergleichbare

Dienstleistungen gehen von Organi-
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sationen unterschiedlicher Art aus.
Insoweit stehen Verbdnde in dieser
Hinsicht im Wettbewerb eines stark
segmentierten Marktes. Haufig lau-
fen sie Marktentwicklungen hinter-
her. Deshalb stellt sich die Frage der
spezialisierten Dienstleistung des
Verbandes.

VORGEHEN UND INSTRUMENTE
Am Anfang eines Projektes steht die
Identifikation der relevanten Wettbewer-
ber des Ankerverbandes. Wir wahlen sie
anhand von Fragen aus, die charakteristi-
sche Elemente des Verbandes kennzeich-

nen. Dabei kommen nicht nur Verbiande

im engeren Sinn ins Blickfeld, sondern
auch Organisationen anderer Rechtsfor-
men bzw. konstitutiver Begrindungen.

— Welche Organisationen beanspruchen
Reprasentanz auch fir die Klientel des
Ankerverbandes?

— Welche Organisationen verfolgen ex-
plizit oder implizit politische Ziele —
verstehen sich also (auch) als Lobby-
organisationen —, die mit denen des
Ankerverbandes korrespondieren oder
auch in Konkurrenz stehen, aber Legi-
timation aus der beanspruchten Repra-
sentanzfunktion ableiten?

— Welche Organisationen sind auch Platt-
formen zum Erfahrungsaustausch und
zu spezifischer Konnektivitdt?

— Welche Organisationen bieten ihren
Mitgliedern oder sind zugédnglich fiir
themenzentrierte Wissensvermittlung,
Qualifizierungsmaffnahmen und ver-
gleichbaren Service?

Wir haben bewdhrte Verfahren und In-
strumente der klassischen Wettbewerbsana-
lyse fiir Produkte und Mérkte ausgewdhlt
und auf die spezifischen Bedingungen, un-
ter denen Verbande agieren, adaptiert.

Hieraus leitet sich in den deskriptiven
Schritten folgendes Vorgehen ab:

1. Beschreibung des Leistungsprofils des
Ankerverbandes

2. Beschreibung des Leistungsprofils der
Wettbewerber

3. Relative Positionierung des Ankerverban-
des im Wettbewerb (Portfolio-Analyse)

4. Ableitungen/Schlussfolgerungen.

Die wichtigsten Instrumente sind:

— Dokumentenanalyse (Positionspa-
piere, Stellungnahmen, Medienana-
lyse etc.)

— Interviews

— Gespriche

— Umfeldanalysen
Interviews fithren wir mit Reprasen-

tanten und Fihrungskriften des Anker-

verbandes durch. Kerninhalt sind die Ein-
schdtzung der eignen Wettbewerbslage

und die Position der benannten Wettbe-



werber. Gesprdche fithren wir mit Stake-
holder des wettbewerblichen Umfelds.

BESCHREIBUNG DES LEISTUNGS-
PROFILS DES ANKERVERBANDES

Am Anfang steht eine sorgfiltige Er-
fassung der Aktionsfelder und der diesen
zugeordneten Aktionen bzw. Themen.
Gliederung sowie Breite und Tiefe der
Deskription variiert selbstverstdndlich
nach Verbandstyp. Ein Verband, der seine
Schwerpunkte im Lobbying setzt, gibt ein
anderes Bild als beispielsweise ein vor al-
lem auf Mitgliederservice konzentrierter
Verband. (Abbildung 1)

Im ndchsten Schritt gilt es, die spezifischen
Rahmenbedingungen, Strukturelemente und
Prozesse zu beschreiben, unter denen und
durch die das Leistungsprofil generiert wird.

Dazuzdhlenu. a::

— Spezifika der Mitgliederstruktur und

-entwicklung
— Ressourcenbasis: finanziell und personell
— Strukturelemente und Prozesse der Mei-

nungsbildung und Entscheidungsfindung
— Offentlicher Aufiritt und Wirkung
— Die einzelnen Informationssplitter, sub-

jektiv gefdrbte und objektive Fakten, gilt
es zu einem Bild zusammenzufiigen.

Da nur ein Teil der Informationen quan-
titativer Art ist, hdngt die Qualitdt des
Ergebnisses dieser Konsolidierung der In-
formationen in hohem Mafle vom Kennt-
nisniveau und der Beurteilungskompetenz
der Berater ab.

Die ndchste Stufe der Verdichtung ist ein
Starken-Schwachen-Profil. (Abbildung 2)

BESCHREIBUNG DES LEISTUNGS-
PROFILS DER WETTBEWERBER
Am Anfang steht die Identifikation
der relevanten Wettbewerber. Kriterien
hierfiir sind u. a. Stakeholder-Analysen,
Trennschédrfe der Handlungs- und Poli-
tikfelder, Interessenlage etc., wie zuvor
beschrieben. Infolgedessen gehoren zum
Wettbewerbsumfeld nicht nur Verbande,
sondern auch andere Institutionen und

Organisationen. Die Beschreibung des

ABBILDUNG 4:
POSITIONIERUNG DES AV BEZUGLICH REPUTATION/IMAGE ZUR
LOBBYSTARKE
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Erlauterung:
Das Bild zeigt, dass der Ankerverband hinsichtlich Reputation/Image und Lobbystérke im
Wettbewerb gut positioniert ist, allerdings die beiden NGOs leichte Vorteile aufweisen.

ABBILDUNG 5:
POSITIONIERUNG DES AV BEZUGLICH INNOVATIONSSTARKE ZU
REPUTATION/IMAGE
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Erlduterung:
Das Bild zeigt, dass der Ankerverband hinsichtlich Reputation/Image und Lobbystarke im
Wettbewerb gut positioniert ist, allerdings die beiden NGOs leichte Vorteile aufweisen.

Verzeichnis der Abkiirzungen (gilt fiir alle folgenden Darstellungen):
AV - Ankerverband WV1 - Wettbewerbsverband 1 WV2 - Wettbewerbsverband 2
NGO - Interessenorganisation 1~ NGO2 - Interessenorganisation 2 BA - Bildungsanbieter
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ABBILDUNG 6:
POSITIONIERUNG DES AV BEZUGLICH RESSOURCENSTARKE
ZUR SERVICESTARKE
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Servicestérke niedrig

Erlauterung:
Eine nachhaltige Schwachung der Position kdnnte durch die unterdurch-
schnittliche Ressourcenausstattung eintreten, trotz der relativ guten Positio-

nierung beim Service.

ABBILDUNG 7:
ZUSAMMENFASSUNG DER EINZELPORTFOLIOS IN FORM
EINES POLARITATSPROFILS

BEURTEILUNG

schwach neutral
KRITERIUM 987 6 543210123

Lobbystarke
Reputation/Imagestérke
Innovationsstarke
Ressourcenstérke

Netzwerkpotenzial

Profilscharfe \/l

Servicestarke —

AV o NGO1

Leistungsprofils der Wettbewerber folgt
im Prinzip derselben Systematik wie die
Beschreibung des Leistungsprofils des
Ankerverbandes.

Unterschiede bestehen insbesondere in
der Zuganglichkeit von Daten und Infor-
mationen. Die offentlich zuganglichen
Informationen (Webauftritt, Veroffentli-
chungen, Berichte, Presseveroffentlichun-
gen und -reaktionen etc.) sind zu ergdnzen
durch Interviews (nur selten zu erreichen)
und Gesprache im Sinne einer Beschaffung
objektivierbarer Eindriicke, vor allem aus
dem Handlungsumfeld der Wettbewerber.

Ergebnis der beiden ersten Schritte der
Wettbewerbsanalyse ist ein differenziertes
Bild mit einer Gegeniiberstellung der Stir-

ken-Schwachen-Profile.

RELATIVE POSITIONIERUNG DES
ANKERVERBANDES IM WETTBE-
WERB (PORTFOLIO-ANALYSE)

Die Portfolio-Analyse ist ein vertrau-
tes und durchgdngig eingesetztes Ins-
trument zur Bewertung von relativen
Marktpositionen von Produkten und
Unternehmen. Wir iibertragen sie auf die
Wettbewerbsanalyse von Verbanden:

In der Portfolio-Analyse werden jeweils
zwei Kriterien/Dimensionen verwendet,
um im Bezug hierauf den Ankerverband
und seine Wettbewerber zu positionie-
ren. In der Regel sind diese Kriterien wie-
derum aus Einzelkriterien zusammen-
gesetzt, wie hier beispielhaft aufgefithrt
(Abbildung 3).

In der Wettbewerbsanalyse setzen wir
Zielkriterien und deren Bestimmungs-
faktoren ins Verhdiltnis, um Schritt fur
Schritt zu einem hinreichend vollstdndi-
gen Bild der relativen Positionierung des
Ankerverbandes zu gelangen.

Die Portfolios (Abbildung 4 bis 7) sind
neutralisierte Ausziige aus einem kon-
kreten Projekt.

Auf der Basis der Portfolio-Analysen
und deren Umsetzung in ein Polaritdts-
profil folgt die zusammenfassende In-

terpretation. Aus ihr wird erkennbar, ob



ABBILDUNG 8:
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STRATEGISCHE ALLIANZ ALS ERGEBNIS DER

WETTBEWERBSANALYSE

Politik

Lobbystarke/
Reputation

{ Offentlichkeit

Reputation/
Profil

AV

Netzwerk- und
Ressourcen-
starke

Innovations-
starke

A

WV2 ’

Innovationsstarke

(additiv/alternativ: einschldgige Universitatsinstitute als Kooperationspartner)

und bei welchen Kriterien der Ankerver-
band Unverwechselbarkeit aufweist und
damit tendenziell Wettbewerbsvorteile.
Welche Wettbewerber Benchmark in we-
sentlichen Handlungsdimensionen sind.
Wie der Ankerverband seine Wettbe-
werbsvorteile einsetzen kann, um Schwa-
chen auszugleichen. Und umgekehrt, ob
und wie Wettbewerber augenblickliche
Wettbewerbsvorteile zum Ausgleich ih-
rer Schwadchen einsetzen werden und
damit eine Bedrohung fiir den Ankerver-
band werden.
IndiesemFallwirddeutlich,dassein Ver-
band bei den wichtigen Kriterien Image-
starke, Innovationsstirke und Ressour-
censtdrke gegentiber dem Ankerverband
im Vorteil ist, der wiederum unverwech-
selbar in seinem Profil ist. Die markanten
Schwichen bei Innovation und Ressour-
cen erfordern ein Umsteuern, damit die
relativ gute Position in Profil, Lobbystar-
ke und Reputation nicht dauerhaft Scha-

den nimmt.

ABLEITUNGEN

Die zusammenfassende Interpretation
der Wettbewerbsanalyse ist Basis fiir ein
weiterfihrendes Strategie-/Handlungs-
konzept mit dem Ziel einer deutlichen
Starkung der Wettbewerbsposition. Im Di-
alog mit dem Aufiraggeber (Ankerverband)
werden die konzeptionellen Leitlinien ent-
wickelt.

Eine erste strategische Stofirichtung
nimmt die Erfahrung ins Kalkdl, dass Wett-
bewerbsvorteile nicht auf Dauer, sondern
hdufig akut gefahrdet sind. Deshalb stehen
an erster Stelle Konzepte und Maffnahmen,
diese Vorteile nachhaltig zu stiitzen, z. B.
durch Starkung der Innovationskraft, der
Ressourcen und der Netzwerke.

Eine mogliche Neuorientierung liegt in
der Entwicklung strategischer Allianzen,
auch mit Wettbewerbern nach dem Mot-
to: If you can't beat him join him. Dabei
kann es und sollte es dazu fithren, eigene
zuschwach ausgepragte Aktivitdten poten-

ziell auf den Allianzpartner zu tibertragen,

sodass in Kombination sich neue Starken
entfalten kénnen. Eine Konkretisierung ist
in Abbildung 8 zu finden.

Eine weitere Komponente zur Starkung
der Wettbewerbsposition liegt in der Regel
in der Entwicklung eines Servicekonzepts.
Alle Ansitze ergdnzen sich, sind allerdings
nicht fiir jeden Verband von gleichem Ge-

wicht.

SCHLUSSBEMERKUNGEN
Wettbewerbsanalyse, wie hier vorge-
stellt, ist fiir Verbdnde eher ungew6hnlich,
obwohl der Wettbewerb um Aufmerksam-
keit in der Offentlichkeit, um Wahrneh-
mung in der Politik, um Akzeptanz bei
den Mitgliedern allgegenwirtig ist. Offent-
lichkeit kann sich stets anders orientieren,
Politik kann sich Alternativen zuwenden
und Mitglieder kénnen sich prinzipiell fiir
andere Mitgliedschaften entscheiden. Eine
Wettbewerbsanalyse sensibilisiert fir die
Wirkungvon Alternativen, diejedem Stake-
holder, jeder Zielgruppe grundsatzlich zur
Verfiigung stehen. Sie setzt Handlungsim-
pulse frei, die entweder dazu fiithren, dass
die eigene Positionierung des Verbandes
auch zulasten anderer gestarkt wird, oder
Optionen fiir punktuelle Allianzen, fiir
dauerhafte Bindungen bis hin zu Fusionen
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