Strategische
Entwicklung
von Sportvereinen

Wie Vereine nachhaltig zu starken
Marken werden: Analyse, Planung,
Umsetzung, Controlling

@ Springer Gabler



Strategische Entwicklung von Sportvereinen



Nicolas Fink

Strategische Entwicklung
von Sportvereinen

Wie Vereine nachhaltig zu starken Marken
werden: Analyse, Planung, Umsetzung,
Controlling

@ Springer Gabler



Nicolas Fink
Hemsbach, Baden-Wiirttemberg, Deutschland

ISBN 978-3-658-27354-5 ISBN 978-3-658-27355-2  (eBook)
https://doi.org/10.1007/978-3-658-27355-2

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie; detail-
lierte bibliografische Daten sind im Internet tiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Springer Gabler

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020

Das Werk einschlieflich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung, die nicht
ausdriicklich vom Urheberrechtsgesetz zugelassen ist, bedarf der vorherigen Zustimmung des Verlags.
Das gilt insbesondere fiir Vervielfiltigungen, Bearbeitungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die
Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von allgemein beschreibenden Bezeichnungen, Marken, Unternehmensnamen etc. in diesem
Werk bedeutet nicht, dass diese frei durch jedermann benutzt werden diirfen. Die Berechtigung zur Benutzung
unterliegt, auch ohne gesonderten Hinweis hierzu, den Regeln des Markenrechts. Die Rechte des jeweiligen
Zeicheninhabers sind zu beachten.

Der Verlag, die Autoren und die Herausgeber gehen davon aus, dass die Angaben und Informationen in
diesem Werk zum Zeitpunkt der Veroffentlichung vollstindig und korrekt sind. Weder der Verlag, noch
die Autoren oder die Herausgeber iibernehmen, ausdriicklich oder implizit, Gewihr fiir den Inhalt des
Werkes, etwaige Fehler oder AuBerungen. Der Verlag bleibt im Hinblick auf geografische Zuordnungen und
Gebietsbezeichnungen in veroffentlichten Karten und Institutionsadressen neutral.

Springer Gabler ist ein Imprint der eingetragenen Gesellschaft Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH und ist
ein Teil von Springer Nature.
Die Anschrift der Gesellschaft ist: Abraham-Lincoln-Str. 46, 65189 Wiesbaden, Germany


https://doi.org/10.1007/978-3-658-27355-2
http://dnb.d-nb.de

Vorwort

Unsere Gesellschaft hat in den letzten Jahrzehnten eine rasante Entwicklung genommen,
wodurch sich unsere Lebenshaltungen und -einstellungen, aber auch die Art und Weise
des Konsums erheblich geidndert haben. Heutzutage kann man fast sagen, dass es nichts
gibt, was es nicht gibt. Wir als Verbraucher dieser Konsumgesellschaft stéren uns hieran
erstmal nicht, denn wir profitieren aus der Flut an Konsummoglichkeiten. Doch gleich-
zeitig rutschen wir durch die Globalisierung und die Digitalisierung in die Bedring-
nis, selbst wie Maschinen zu funktionieren und dariiber hinaus auch immer und stindig
erreichbar zu sein. Die Grenzen von Arbeit, Freizeit und Privatleben scheinen zu ver-
schwimmen, doch noch ist hierbei unklar, welcher der drei Bereiche davon profitiert und
welcher nicht.

Vor mehr als einhundert Jahren waren die Griindungen von Sportvereinen in Mode
und zogen sich iiber das ganze Land hinweg. Die gebildeten Vereine sollten es ermog-
lichen, Gleichgesinnte an einem Ort zu versammeln und deren Freude und Lust an
bestimmten Sportarten zu vereinen. Hieraus entwickelten sich Gebilde mit eigenen
Strukturen, Interessen und der Moglichkeit, selbst zu wirtschaften, woraus Investitionen
in Sportstitten und dergleichen ermdglicht wurden.

Einigen Eindriicken zufolge scheinen Vereine heutzutage nicht mehr modern zu sein.
Doch die Frage ist, woran dies liegt: Haben wir kein Interesse mehr daran, mehr als nur
Geld, sondern auch eigenes Engagement in eine Organisation zu investieren? Haben wir
keine Zeit mehr dafiir? Versinken Vereine in alten Strukturen, auch aufgrund der Fiihrung
von betagteren Verantwortlichen?

Grundlegend kann jede Frage mit Ja beantwortet werden, aber andererseits kann auch
auf jede Frage eine Antwort gegeben werden, die das Gegenteil darstellt.

Wir als Menschen wiirden durchaus auch eigenes Engagement in einen Sportverein
stecken, doch an welchen Ansatzpunkten und in welchen Umfingen? Die Moglichkeiten
miissen kommuniziert werden. Unsere Zeit wird immer knapper, aber Sportvereine kon-
nen ihre Angebote auch danach ausrichten, wodurch die unterschiedlichen Angebote und
Aktivititen auch wahrgenommen werden konnen. Dies bedeutet jedoch einen Wandel
innerhalb der Vereinsorganisation, -struktur und -fithrung, denn die Universalantwort
sollte eben nicht sein: Wir haben das schon immer so gemacht. Die Freude, der Spaf3 und
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die Geselligkeit eines Vereins kann nur dann ausgelebt werden, wenn wir uns in dessen
Struktur zurechtfinden und wohlfiihlen. Das ist nur moglich, wenn sich ein Verein an den
Bediirfnissen von uns orientiert. Dies bedeutet nicht, dass wir als Kunden in einen Verein
eintreten und dort alles von anderen Personen ,machen lassen‘, sondern dass uns auch
die Moglichkeiten gegeben werden, selbst aktiv zu werden, neue Leute kennenzulernen
und uns einzubringen, damit wir in solch einem Verein gern unsere Freizeit verbringen.
Gleichzeitig resultiert aus allen genannten Aspekten aber auch die Anschauung, dass die
Struktur, die Abldufe oder Prozesse von vor mehreren Jahren vielleicht damals gepasst
haben; das bedeutet aber nicht, dass wir damit heute noch etwas anfangen kénnen. Hier-
bei geht es nicht darum, einen Verein komplett neu zu entwerfen, ihn aber dennoch etwas
mehr an unseren aktuellen Bediirfnissen ausrichten zu konnen.

Dies lésst sich auch immer ganz passend an einem Vergleich darstellen: Die medizi-
nische und gesundheitliche Behandlung der Menschen ist einer stindigen Entwicklung
unterworfen. In den vergangenen Jahrzehnten hat sich die Medizin, aber auch die
Behandlung in Form von Physiotherapeuten, Orthopidden, Rehabilationsmafinahmen,
Priaventionsmafinahmen etc. weiterentwickelt. Jung oder Alt, nahezu alle greifen auf
diese MaBnahmen immer wieder zuriick und erfreuen sich der neuen Methoden und
Moglichkeiten, gesund zu werden.

Warum darf ein Verein keine neuen Methoden anwenden fiir die Gesundheit, Beweg-
lichkeit, Sportlichkeit und Lebensfreude der einzelnen Mitglieder? Nur weil sich diese
Aktivitidten im priventiven und nicht behandelnden Bereich ansiedeln?

Nur aus Diskussionen, Kontroversen und Streitsituationen konnen sich konstruktiv
und auf kompromissvoller Ebene neue Ideen entfalten und entwickeln. In diesem Sinn:
Vereinsverantwortliche, verschlieSt euch nicht vor Begriffen wie Strategie, Geschifts-
modell und Performance, sondern 6ffnet euch und entwickelt nach dem folgenden stra-
tegischen Entwicklungsprozess euren Verein weiter, damit er wieder die Offentliche
Wahrnehmung und Mitgliederanzahlen bekommt, die er verdient, und somit zu einem
attraktiven Ort wird, in dem man gern seine Freizeit verbringt.

In diesem Sinn wiinsche ich Thnen eine anregende Lektiire.

Hemsbach Nicolas Fink
im Juli 2019



Einleitung: Die Entwicklung des Sportmarkts

Bereits seit vielen Jahrhunderten ist Sport ein wichtiger Bestandteil unserer Gesellschaft,
vermittelt Alltagskultur und unterliegt einem stdndigen Wandel. In der Antike und im
Mittelalter zéhlten Sportveranstaltungen zu wichtigen gesellschaftlichen Treffpunkten,
die gleichzeitig Menschen aller Sozialschichten vereinte. Der passive Sportkonsum
(Nufer 2013, S. 8) hat an die Zuschauer keine hohen Anforderungen, da keine sport-
liche Aktivitdt gefordert wird, sondern lediglich ein einfaches Verstindnis von Regeln,
Taktik und Zielen der jeweiligen Sportart, beispielsweise das Erzielen von Toren. Die
Spannung und das Drama um eine Sportart und auch der -veranstaltungen (Dimitriou
und Schweiger 2015, S. 81) aufgrund der Ergebnisunsicherheit (Shank 1999, S. 3) sowie
die Identifikation mit Sportlern oder Mannschaften (Nufer et al. 2012, S. 14) infolge
derer auBergewohnlichen sportlichen Leistungen, wodurch Sportlern ein Heldenstatus
(Konecke 2017, S. 231) verliehen wird, ziehen uns als Zuschauer immer wieder in den
Bann. Durch den High-Involvement-Charakter werden besondere Emotionen geweckt,
Gemeinschaftsgefiihle entwickelt und eine hohe Bindung entfaltet (Schubert 2011b,
S.93). Hinzu kommt, dass jeder Mensch sportliche Veranstaltungen unterschiedlich
wahrnimmt, versteht und bewertet, wodurch ein gegenseitiger Austausch in Form von
Diskussionen und Debatten angeregt wird, der gleichzeitig einen grof3en Teil der Fas-
zination des Sports ausmacht (Strauf3 2012, S. 140). Es kann behauptet werden, dass
in unserer Gesellschaft kaum jemand am Sport vorbei kommt, selbst wenn er gar kein
Interesse daran hat. In den Nachrichten werden die aktuellen Sportmeldungen verkiindet,
Sport ist in der Schule ein Pflichtfach und in Alltagsgesprichen sind Gespriche und Dis-
kussionen iiber Sport oft an der Tagesordnung, wodurch sich auch das Alle-sind-Exper-
ten-Phianomen gebildet hat (Freyer 2011, S. 77). Kurzum: ,,Sport bewegt die Massen,
popularisiert und emotionalisiert™ (Nufer 2013, S. 10).

Vi
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Freizeit- und Konsumorientierung

Gegen Ende des 19. Jahrhunderts und endgiiltig im 20. Jahrhundert erlebte unsere west-
liche Gesellschaft einen Wandel zur Freizeit- und Konsumorientierung (Konig 2000,
S. 7). Dies war der Startschuss fiir den aktiven Sportmarkt (Hermanns und Riedmiiller
2011, S. 42) und v. a. fiir das kontrollierte sowie systematische Sporttreiben. Unter die-
ser Voraussetzung wurde die Entstehung, aber auch das Wachstum bereits bestehender
Vereine gefordert (DOSB 2011, S. 8), da diese ideal zur Stillung des gemeinschaftlichen
Sport- und Freizeitbediirfnisses passen. Zahlreiche Sportvereine, in denen die Mitglieder
einen gemeinsamen Zweck freiwillig aufgrund der Interessen verfolgten, entstanden
und ermoglichten die Bildung von Mannschaften, Ligen, Wettbewerben und Meister-
schaften, die den sozialen Stellenwert sowie den Gemeinschaftssinn des Sports wei-
ter untermauern. Die folgende Begriffserkldrung des Vereins gibt einen Einblick in die
Organisationsstruktur, die sich von Unternehmen unterscheidet, wodurch aber dennoch
ein rechtsfihiger Status durch die Eintragung in das Vereinsregister erlangt werden kann.

P> Verein — Charakterisierung: ,,Jm Sinn des BGB ist ein Verein eine auf gewisse Dauer
berechnete Personenvereinigung mit korperschaftlicher Verfassung, die als einheitliches
Ganzes gedacht wird, daher einen Gesamtnamen fiihrt und im Bestand vom Wechsel der
Mitglieder unabhiéngig ist. Vereine werden von Mitgliedern getragen, von denen ,alle
Macht ausgeht‘. Sie bestimmen in Versammlungen {iber Satzungen und Grundsatzfragen,
wihlen die nachgeordneten Organe (Vorstand, Prisidium) und kontrollieren deren Auf-
gabenerfiillung (Dautzenberg 2014, S. 465).

Die Work-Life-Balance

Anfang der 1990er-Jahre wurde die Notwendigkeit zur Vereinbarkeit von Beruf und
Privatleben entdeckt (Bode 2012, S.45), wodurch der Begriff Work-Life-Balance
geformt wurde. Die transportierte Gesundheitsorientierung innerhalb der neuen Lebens-
ausrichtung (Papmeyer 2017, S. 69 f.) ermoglichte und forderte die Professionalisierung
des aktiven Sport- bzw. Sportlermarkts. Der nun stattfindende technologische Fortschritt,
die Vernetzung und auch die Globalisierung wirken sich in enormem Mal auch auf
uns Menschen aus. Die entstandene Schnelllebigkeit iibertrdgt sich auf viele Bereiche
des privaten Lebens und damit auch auf das Sporttreiben. In diesem Zusammenhang
bewertet jeder fiir sich selbst, inwiefern die knappe Zeit optimal eingesetzt werden kann,
wodurch auch die investierte Zeit fiir den aktiven und passiven Sportkonsum dem Nut-
zen gegeniibergestellt wird (Schubert 2011a, S. 94 f.). Beim Sporttreiben ist es schwer,
einen Punkt auszumachen, an dem man genug fiir seine Gesundheit oder Fitness getan
hat. Der Sport weist vielmehr das Gegenteil auf, nimlich das Fehlen von natiirlichen
Sattigungsgrenzen (Schubert 2011a, S. 93). Wie auch Kaiser und Miiller feststellen: ,,So
fiihrt das Erreichen bestimmter Ziele im Sport hédufig weniger zu einer Befriedigung
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eines Bediirfnisses, sondern lediglich zu einer Steigerung des Anspruchsniveaus* (Kai-
ser und Miiller 2013, S. 63). Hieraus kristalliert sich eine Nachfrage nach zielgerichteten
und hochsteffektiven Sportprogrammen, die in kurzer Zeit bestmogliche Ergebnisse
erzielen sollen. Die zeitliche Knappheit, Forderung nach effektiven Trainingsarten und
auch die Zunahme an einer Dienstleistungs- und Serviceorientierung ermoglichten die
Entwicklung des kommerziellen Fitnessstudiomarkts. Hohe Investitionskosten durch die
Trainingsgerite sowie die Notwendigkeit von geschultem Personal fiihrten zwangsliufig
zu kommerziellen Unternehmen, da dies zu Beginn des Trends nicht unmittelbar von
Sportvereinen in dem vom Nachfrager geforderten Umfang abgedeckt werden konnte.
In diesem Zusammenhang entwickelte sich der nebenberufliche oder auch ehrenamtlich
engagierte Trainer zu einem Hauptberuf, was wiederum eine Differenzierung von Kunde
und Mitglied mit sich brachte.

Mitglied versus Kunde

Innerhalb von Sportvereinen hat sich der Begriff des Mitglieds geformt und wurde dabei
mit Inhalt gefiillt, aus dem Selbstverstidndnis (Wadsack 2011, S. 136), dass man als Mit-
glied eine Stellung innerhalb einer demokratischen Organisationsstruktur hat (Tscheulin
und Helmig 2001, S. 441) und sich unabhiéngig des Mitgliedsbeitrags auch in den Verein
einbringt durch Engagement, egal in welcher Form. Somit gehort die Vereinskultur auch
zu einem prigenden Instrument innerhalb der Erziehung von Jugendlichen, da Struktu-
ren vorgelebt und Verpflichtungen gewiinscht oder auch eingefordert werden, die dazu
fiihren, dass die Jugendlichen ebenfalls irgendwann die Leitung des Vereins tibernehmen
(Oechler und Schmidt 2013, S. 75). Die Mitglieder eines Vereins duflern sich im Ideal-
fall als Prosument (Tscheulin und Helmig 2001, S. 441). Auf der einen Seite tragen sie
durch ihr Verhalten der Leistungserstellung bei, z. B. als Spieler innerhalb einer Mann-
schaft oder als Teilnehmer bei einem Sportkurs. Auf der anderen Seite konsumieren sie
die sportlichen Aktivititen als Zuschauer und integrieren sich in das Vereinsleben, auch
wenn z. B. aufgrund des Alters korperlich keine sportliche Aktivitdt mehr moglich ist.
Die Rolle des Mitglieds wird ,,nur tatsichlich auch gelebt, wenn nicht nur ein positives
Marketingverstindnis im Sinne einer umfassenden Dienstleistungsphilosophie, sondern
auch zusitzlich ein aktives Marketingverhalten vorhanden (ist)* (Tscheulin und Helmig
2001, S. 441).

Der Begriff Kunde, in Bezug auf Sportaktivitdten, hat sich durch die kommerziellen
Anbieter geformt und entwickelt, wodurch die Dienstleistungsorientierung der Anbieter
klargestellt wird und den Nutzern eine Kundenrolle zugeteilt wird, die auch in diesem
Verstdndnis der Konsumenten gelebt wird. Dies beruht im Vergleich zu anderen Dienst-
leistungen, in denen man sich als Kunde positioniert und versteht. Im Gegensatz zu Ver-
einen ist bei kommerziellen Anbietern Engagement oder Einbringen in die Kultur eher
ungewohnlich und auch streckenweise unerwiinscht, bis auf angebotene Aktivititen sei-
tens des kommerziellen Anbieters.
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2 1 Das strategische Management und der strategische Planungsprozess

Zusammenfassung

Bevor auf die einzelnen Schritte und Elemente des Prozesses zur strategischen
Weiterentwicklung eingegangen werden kann, befasst sich dieses Kapitel mit den
betriebswirtschaftlichen Grundlagen im Bereich Marketing, Markenmanagement,
Strategie und der Unternehmensfiihrung. In diesem Zusammenhang sollen die wich-
tigen Begrifflichkeiten und Bestandteile gekldrt werden, wodurch ein idealer Ein-
stieg in die Komplexitit des strategischen Planungsprozesses zur Vereinsentwicklung
gegeben wird. Dieser wird am Ende des Kapitels iibersichtlich dargestellt und inner-
halb der einzelnen Schritte abgebildet. Im Folgenden werden zwei fiktive Beispielver-
eine vorgestellt, die sich durch den kompletten strategischen Planungsprozess ziehen
und sich somit als Zusammenfassung der Kapitel, aber auch zur Darstellung einzel-
ner Meilensteine eignen, wodurch die Thematik noch transparenter und praktischer
demonstriert wird.

In den vergangenen Jahren mussten sich Vereine unterschiedlichen Herausforderungen
stellen, die zukiinftig nicht weniger werden, sondern die Existenz von Vereinen nach-
haltig gefidhrden konnten. Sei es die stetige Professionalisierung und Kommerzia-
lisierung innerhalb einzelner Sportarten, die Konkurrenz von kommerziellen Sport- und
Gesundheitsanbietern oder auch der selbstorganisierte Sport. Sportvereine miissen somit
auf strukturierte Art und Weise unterschiedliche Analyseprozesse durchlaufen, um eine
nachhaltige Positionierung am Sportmarkt zu ermoglichen und zu halten. Die Heraus-
forderung des systematischen Planen und organisieren anhand sozialwissenschaftlicher
und betriebswirtschaftlicher Modelle erfolgt aufgrund des Anspruchsniveaus an Vereine
seitens Mitglieder, die immer héufiger keine Differenzierung zwischen Mitglied und
Kunde mehr vornehmen.

1.1 Die Rolle von Marketing und Markenmanagement

Die Ausdifferenzierung und Professionalisierung des Sportmarkts bringen bereits lange
bestehende oder auch neu gegriindete Vereine in einen Konkurrenzkampf zu dienstleis-
tungs- und serviceorientierten Sportanbietern, die kommerzielle Absichten mit einem
tiefer gehenden Know-how und besseren finanziellen sowie personellen Ressourcen ver-
folgen. Durch das Eintreten der kommerziellen Sportanbieter hat sich die Branche weiter
professionalisiert, aber auch den Druck auf einzelne und etablierte Marktteilnehmer, wie
die Sportvereine, deutlich erhoht. Den bisherigen, aber auch den potenziellen Kunden
werden deutlich mehr Moglichkeiten angeboten, wodurch der Kampf um Mitglieder,
Kunden und Marktanteile eréffnet wurde. Sportvereine miissen demnach viel stirker
ihren Markt, die Bediirfnisse und Wiinsche der Zielgruppen, aber auch die alternativen
Angebote anderer Marktteilnehmer analysieren und verstehen, um weiterhin langfristig
am Markt bestehen zu konnen und den Fortbestand des Vereins zu sichern.
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1.1.1 Marketing

Marketing ist ein wichtiger Bestandteil, auch im Rahmen der Unternehmens- bzw.
Organisationsfithrung. Mithilfe des Marketings wird der Markt um die Organisation
abgesteckt, inklusive der Betrachtungen von Abnehmern, Lieferanten und Wettbewerber.
Dies geschieht auf analytischer Ebene, aber genauso auch in der Umsetzung von pro-
dukt-, preis-, distributions- und kommunikationspolitischen Ma3nahmen, um sich ziel-
gerichtet an dem jeweiligen Markt platzieren zu konnen. Viele Themen und Analysen
gehen somit Hand in Hand mit der Unternehmens- bzw. Organisationsfiihrung.

P> Marketingbegriff: ,Der Grundgedanke des Marketings ist die konsequente Aus-
richtung des gesamten Unternehmens (in diesem Kontext Verein) an den Bediirfnissen
des Marktes. Heutzutage ist es unumstritten, dass auf wettbewerbsintensiven Mirkten die
Bediirfnisse der Nachfrager im Zentrum der Unternehmensfiihrung stehen miissen. Mar-
keting stellt somit eine unternehmerische Denkhaltung dar. Dariiber hinaus ist Marketing
eine unternehmerische Aufgabe, zu deren wichtigsten Herausforderungen das Erkennen
von Marktverdnderungen und Bediirfnisverschiebungen gehort, um rechtzeitig Wett-
bewerbsvorteile aufzubauen* (Bruhn 2016, S. 13).

Die Organisation des Marketings erstreckt sich auf drei Konzeptionsebenen (Abb. 1.1). An
oberster Stelle stehen die Marketingziele, welche sich vor und wihrend dem Strategieent-
wicklungsprozess ableiten lassen und somit, aufgrund vom strategischen Management,

Konzeptionsebenen: Konzeptionelle Grundfragen:
1.Ebene Marketingziele ‘Wo wollen wir hin?
(=Bestimmung der
"Wunschorte"
2.Ebene Marketingstrategien Wie kommen wir dahin?

(=Festlegung der "Route")

3.Ebene Was miissen wir

Marketingmix dafiir einsetzen?
(=Wahl der "Beforderungsmittel")

Abb. 1.1 Bestandteile der Marketingkonzeption. (Quelle: Becker 2006, S. 4)
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innerhalb der Organisationsfiihrung getroffen werden. Die Marketingziele werden auf der
strategischen Ebene angesiedelt, da diese eine gewisse Langfristigkeit haben und somit
die Vision und die Organisation bzw. den Verein weiterentwickeln. Auf der mittleren
Ebene finden sich die Marketingstrategien, die den Weg zur Erreichung der Marketing-
ziele beschreiben und somit die Schnittstelle zum operativen Marketing darstellen. Diese
Art des Marketings greift in der dritten Ebene in Form der Marketinginstrumente bzw.
des Marketingmixes.
Hierbei ergeben sich u. a. folgende Leitfragen:

e Wie kann der gewiinschte Soll-Zustand des Sportvereins beschrieben werden?

e Lassen sich hieraus konkretere Ziele ableiten?

e Welche Strategien konnen zum Erreichen des Soll-Zustands entwickelt werden?
o Auf welche Ressourcen und Instrumente kann der Sportverein zuriickgreifen?

e Wie kann die Erreichung der Ziele und des Soll-Zustands tiberpriift werden?

Ein weiterer wichtiger Bestandteil des Marketings ist der Aufbau eines stringenten
Auflenauftritts, der iiber ein Logo, Claim und die Entwicklung und Umsetzung eines
Corporate Design hinaus geht. Unternehmen sowie Vereine miissen auch der Ent-
wicklung und Fihrung einer Marke ausreichend Aufmerksamkeit schenken, um die
Entstehung einer starken und unverwechselbaren Marke in der jeweiligen Branche
zu ermdoglichen, wodurch wiederum Wettbewerbsvorteile gegeniiber der Konkurrenz
geschaffen werden konnen, da sich eine positive Wahrnehmung etablieren soll.

1.1.2 Strategisches Markenmanagement

Markenmanagement ist seit vielen Jahren ein zentraler Begriff in der Betriebswirschafts-
lehre. Die Anschauung hat sich immer weiter angepasst, wodurch sich auch unterschied-
liche Teilwissenschaften herausgebildetet haben. Die aktuellen Forschungen ergeben
immer wieder neue, innovative und bisher nicht beachtete Ansidtze zu Markenaufbau,
-fiihrung, -gestaltung und -management. Innerhalb des Sports ist die Kreation einer
Marke in den vergangenen Jahren deutlich in den Vordergrund getreten.

Der Begriff Marke konnte bisher nicht einheitlich gefasst werden, da die Dimensio-
nen sehr unterschiedlich sind. Fest steht jedoch, dass die Bedeutung einer Marke in die
drei Kategorien Markenrecht, Branding und Vorstellungsbilder unterteilt werden kann.

P> Markenrecht — Das Markenrecht bildet die Grundlage zum Schaffen von einmaligen
Marken und deren Auftritt, da rechtlich ,,alle Zeichen, insbesondere Worter einschlief3-
lich Personennamen, Abbildungen, Buchstaben, Zahlen, Horzeichen, dreidimensionale
Gestaltungen einschlieBlich der Form einer Ware oder ihrer Verpackung sowie sonstige
Aufmachungen einschlielich Farben und Farbzusammenstellungen (im Zusammenhang
mit einem Unternehmen bzw. derer Marke/n) geschiitzt werden* (3§ Abs. 1 MarkenG).
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Diese Definition durch das Markengesetz ermoglicht also den Aufbau von Marken, die
sich damit eindeutig und auch rechtlich von anderen Marken unterscheiden. Im Bereich
der strategischen Vereinsentwicklung, des Marketings sowie der Markenbildung sind die
beiden folgenden Dimensionen besonders relevant.

P> Branding — Definition nach Esch: ,,Marken sind Vorstellungsbilder in den Kopfen der
Anspruchsgruppen, die eine Identifikations- und Differenzierungsfunktion tibernehmen
und das Wahlverhalten prigen* (Esch 2017, S. 21).

Der Ansatz von Esch verweist darauf, dass wir uns als Konsumenten durchaus an Mar-
ken und allen damit verbundenen Eigenschaften des Brandings aus dem Markengesetz
orientieren, um aufgrund der damit verbundenen Vorstellungsbilder Produkte und/oder
Dienstleistungen auszuwihlen und zu konsumieren. Die Identifikationsfunktion ist
ein wichtiger Aspekt im Bereich der Mitgliedergewinnung und -bindung an Vereine.
Damit eine Identifikation geschaffen werden kann, muss natiirlich eine Differenzierung
zu anderen Vereinen auf Kunden- bzw. Mitgliederseite moglich sein, die rein iiber den
Aspekt Branding hinausgeht. Somit spielt auch die Zusammensetzung eines unver-
wechselbaren Vorstellungsbilds eine herausragende Rolle.

P> Marke — Definition nach Burmann, Meffert und Koers: ,,In der Psyche des Konsu-
menten und sonstigen Bezugsgruppen der Marke fest verankertes, unverwechselbares Vor-
stellungsbild von einem Produkt und/oder einer Dienstleistung® (Meffert et al. 2002, S. 6).

Eine Marke kann sich dann zu einer starken Marke entwickeln, wenn die Markenfiihrung
stringent aufgebaut ist, wodurch Markenverwisserungen minimiert werden und das
Image ideal aufgebaut werden kann. Die Markenfiihrung ist Bestandteil des strategischen
Managements, das sich der Entwicklung des Sportmarkts und der daraus resultierenden
Stellung des Marketings, den Aspekten der Dienstleistungsorientierung, den Eigenschaften
von Mitgliedern und Kunden bewusst sein muss, um eine starke Sportvereinsmarke auf-
zubauen. Vereine und auch Unternehmen haben erstrebenswerte Ziele, um langfristig
bestehen zu bleiben. Da sich diese mit den Vorteilen der Marke aus Konsumenten und
Anbietersicht tiberschneiden, wird erneut der Stellenwert einer Marke verdeutlicht.

Vorteile von Marken

Eine Marke schafft eine Abgrenzung zu anderen Produkten, Dienstleistungen oder in die-
sem Kontext zu anderen Sportvereinen. Die Grundlage wird hierzu durch das Marken-
recht vermittelt, das eine Differenzierungsfunktion mit sich bringt. Im Sport werden
hierbei Orientierungen zu Sportarten gegeben, ob nun in Form der Vereinsbezeichnung
oder des Namens ,,Kegelverein®, ,,Fussballclub® oder auch ,,Turnverein“. Es kann ein
Design um die individuellen Markeneigenschaften aufgebaut werden, in Form des
Logos, Slogans, Namen etc. In Kombination wird eine Schutz- und Stabilititsfunktion
gewihrleistet, wodurch sich eindeutige Marken bilden konnen, die sich gegeniiber der
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Konkurrenz abheben und gleichzeitig vor Konkurrenten geschiitzt sind, sodass diese das
individuelle Konzept der Marke nicht einfach {ibernehmen konnen. Aufgrund der hohen
Austauschbarkeit von Sportlern, Athleten oder Trainern ist diese Funktion auch im Hin-
blick auf den Zuschauermarkt von zentraler Bedeutung. Dahingegen bleiben die Marken
von Vereinen oder Mannschaften bestindig, wodurch sie nachhaltig aufgebaut werden
konnen (Kaiser und Miiller 2013, S. 12).

Auf Anbieterseite ermoglicht eine Marke, bei den aktuellen und potenziellen Mit-
gliedern eine Priferenz und Kundenbindung aufzubauen, die bei den Konsumenten eine
Identifikations- und Identitdtsfunktion beinhaltet. Innerhalb der strategischen Vereinsent-
wicklung ist der Aufbau einer Marke besonders relevant, um aufseiten der Anbieter eine
Vertrauens-, Qualitits- und Garantiefunktion zu geben. Die Qualitdts- und Garantie-
Sfunktion soll das Versprechen zu einer gleichbleibenden Qualitit iiber unterschiedliche
Produkte, Dienstleistungen bzw. Sportkurse, Abteilungen, Spiele und Wettkdmpfe geben.
Einzelne Athleten oder Sportler konnen kein Qualititsversprechen abgeben, da nicht
beeinflussbare Faktoren beteiligt sind (Tagesverfassung, Verletzung usw., aber auch dritte
Faktoren wie Schneelage). Die unsichere Qualitéit fiihrt normalerweise zum Abgang
von Kunden. Im Sport ist sie Bestandteil der Spannung und Stimmung innerhalb des
Zuschauermarkts eines Vereins (Kaiser und Miiller 2013, S. 13).

Je nach Ausrichtung des Vereins kann dieser auch von der Erweiterungsfunktion
einer Marke profitieren, wodurch ein Sportverein seine Marke auf unterschiedliche
Sportarten und Programme erweitern kann. Diese Qualititsfunktion muss sich dann
jedoch auch in vielen weiteren Bereichen, wie beispielsweise der Kommunikation und
Offentlichkeitsarbeit, aber auch in ankniipfenden Bereichen wie Merchandise, duflern.
Je nach individuellem Markenkonzept kann ein Verein auch die Prestigefunktion deut-
licher ausbauen und somit einen preispolitischen Spielraum einrdumen (Kaiser und
Miiller 2013, S. 15).

All diese Faktoren konnen jedoch nur eintreten, wenn eine professionelle Marken-
fiilhrung erarbeitet und eine konsequente Ausfiihrung daraufhin gewihrleistet wird.
Die Markenfiihrung und das Markenmanagement unterteilen sich wieder in strategi-
sche und operative Aspekte (Theobald 2016, S. 104). Die Markenfiihrung an sich ist
demnach die Umwandlung der strategisch iibergeordneten Entscheidungen der Unter-
nehmensfiihrung, die wiederum Hand in Hand mit den Marketing- und Markenzielen
einhergehen. Markenmanagement und Marketing sind sehr eng miteinander ver-
bunden, da die zentrale Marketingleistung eines Unternehmens darin besteht, starke
Marken zu kreieren und beizubehalten. Dies wirkt sich wiederum auf die langfristige
Existenzsicherung von Unternehmen/Vereinen aus (Theobald 2016, S. 105). Somit
wird deutlich, dass auch die Markenfiihrung im allgemeinen unternehmerischen Den-
ken und Handeln integriert ist, auf professionellen Prozessen aufbaut, aber aufgrund
der vielen Aspekte und Vorteile auch fiir einfache und kleine gemeinniitzige Vereine
relevant ist.
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1.2 Unternehmerisches Denken und Handeln

Der fiir die Gesellschaft wichtige Bestandteil des Sports besteht aus dem Markt fiir
bewegungsaktiven Sportkonsum (Sportlermarkt) und dem Markt fiir passiven Sport-
konsum (Zuschauermarkt; Hermanns und Riedmiiller 2011, S. 42). Dies hat eine Aus-
differenzierung des Angebots zur Folge, wodurch verschiedene dynamisch wachsende
Mirkte aufgrund der unterschiedlichsten Moglichkeiten, sich sportlich zu betétigen,
entstanden sind. Diese Mirkte werden nicht mehr nur von gemeinniitzigen Organisa-
tionen bedient, sondern auch von gewerblichen Anbietern (Brandmaier und Schimany
1998, S.21). Zwischen Sportvereinen und kommerziellen Anbietern werden Unter-
schiede deutlich. So wird die Ware Sport bei kommerziell agierenden Unternehmen
vermarktet, indem auf die ,,prizisen Wiinsche der Kunden nach gesicherten Effek-
ten im Bereich der Korperformung, Gewichtsabnahme [...] und Fitness-Steigerung*
(Brandmaier und Schimany 1998, S. 21) eingegangen wird. Der Faktor der knappen
Zeit wird beispielsweise von den Fitnessanbietern durch ,spezifische Aufmerksam-
keit fiir die Belange der individuellen Betreuung und der Atmosphire* (Brandmaier
und Schimany 1998, S.21) angeboten, was wiederum einer hohen Dienstleistungs-
und Serviceorientierung gleichkommt. Dies steht einem Sportverein entgegen, da
ein Fitnessstudiomitglied die ,individuelle Handlungsfreiheit, Zeitsouverdnitdt und
die Befreiung von den symbolischen Auflagen der Mitgliedsrolle der Sportvereine*
(Brandmaier und Schimany 1998, S. 21) erwartet und fiir einen bestimmten finanziellen
Aufwand auch geboten bekommt. Diese Ausweitung des Sportmarkts mit den unter-
schiedlichen Sportanbietern fiihrt dazu, dass jeder Marktteilnehmer versucht, inner-
halb einer Nische durch sein Angebot eine Stellung zu erringen, die seinen dauerhaften
Fortbestand ermoglicht. Die kommerziellen Anbieter greifen hierbei auf professionel-
les und hauptamtliches Personal zuriick, was wiederum durch die klare Organisation in
dem Unternehmen und der Einkiinfte auch moglich ist. Vereine haben entsprechend der
Stellung der Mitglieder eine andere Struktur, aber auch ideelle Vorstellungen, die gegen
eine Gewinnerwirtschaftung sprechen, die sowieso auf steuerlicher Ebene unerwiinscht
sind. Die finanzielle Situation, begriindet durch die eher knappe Kalkulation von Ein-
nahmen und Ausgaben (Horch et al. 2014, S. 148), erschwert es, neues hauptamtliches
Personal einzubinden.

Vereine konnen somit gegeniiber den kommerziellen Anbietern nur konkurrenz-
fahig bleiben, wenn sie ebenfalls unternehmerisch denken und handeln und in die-
sem Zusammenhang auf die Ansédtze und Instrumente der Unternehmensfiihrung und
des strategischen Managements zuriickgreifen. Grundlegend hierzu ist die Organi-
sation der Managementebenen von Unternehmen, die auch innerhalb eines Vereins
greifen.
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1.2.1 Managementebenen

Die unterschiedlichen Gestaltungsgruppen innerhalb eines Vereins lassen sich in
Managementebenen einordnen. Dies ist wiederum relevant, um im folgenden Strate-
gientwicklungsprozess zu verstehen, welche Anspruchsgruppe in welcher Rolle agieren
soll und kann und welche Bausteine relevant sind, um eine Organisation zielgerichtet zu
fiihren. Die Managementebenen lassen sich grundsitzlich in den normativen, strategi-
schen und operativen Bereich unterteilen (Abb. 1.2).

Die Vereinskultur, der Vereinszweck und die Satzung nehmen eine normative Funk-
tion ein, da diese den kulturellen Rahmen des Vereins vorgeben (Hutzschenreuter
2015, S. 385). Die Satzung ist das elementare Schriftstiick in einem Verein und soll,
entgegen einiger Meinungen, kontinuierlich weiterentwickelt werden, um ein zeitge-
maifBes und interaktives Vereinsleben zu ermoglichen. Die Werte und die Kultur des
Vereins entstehen v. a. durch den Zweck des Vereins, der ebenfalls stark mit der Griin-
dung und dem Zustandekommen des Vereins zusammenhingt. Der Zweck ist die zen-
trale Einschrinkung des Vereinsziels und auch der angebotenen Sportarten. Aufgrund
der Organisation von Vereinen kann der Vorstand z. B. nicht ohne Zustimmung der Mit-
gliederversammlung den Vereinszweck dndern (z. B. von der Kernsportart Golf zu Ful3-
ball), wodurch gravierende Anderungen in der Ausrichtung des Vereins vorgenommen
werden wiirden.

Der Vorstand und auch Hilfspersonen, wie hauptamtliche Mitarbeiter, befinden sich
in dieser Anschauung auf der Ebene des strategischen Managements, da es die Auf-
gabe des Vorstands ist, das Uberleben des Vereins langfristig zu sichern und ihn weiter-
zuentwickeln. Die Entscheidungen des strategischen Managements beziehen sich auf die

Normatives

Unternehmensverfassung Unternehmenskultur Unternehmensziele Management

: I

Strategien
« Wettbewerbsstrategien
« Unternehmensstrategien

Innovationen

Strategisches

Strukturen Systeme
 Aufbauorganisation « Planungs- u. Kontrollsysteme
« Ablauforganisation « Personalfiihrungssysteme
) . Operatives
Funktionalprogramme Funktionalmafnahmen Management

Abb. 1.2 Strategisches Management im Zusammenspiel mit anderen Managementobjekten.
(Quelle: Hutzschenreuter 2015, S. 385)
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Systeme und die Organisation des Vereins (Hutzschenreuter 2015, S. 385 f.). Die Mit-
glieder eines Vereins stellen dennoch die hochste Autoritiit dar, da sie u. a. den Vorstand
innerhalb der Mitgliederversammlung wihlen und an der Entwicklung der Satzung und
der Vereinsgeschehnisse mitwirken. Ubungsleiter, ehrenamtliche Helfer, Mitarbeiter, aber
auch der Vorstand in ausfiihrender Position siedeln sich wiederum im operativen Bereich
eines Vereins an, da diese Programme, Kurse, Aktionen, Wettbewerbe, Feiern, Spieltage
etc. umsetzen und durchfiihren, anhand der Vereinskultur und der Strategie des Vereins.
Wissenschaftlich betrachtet gibt es zwei Zuginge zum Themenkomplex Management,
zum einen Unternehmensfithrung als Ergebnis sozialer Interaktion (Mitarbeiterfithrung)
und zum anderen Unternehmensfiihrung als Steuerung des Gesamtsystems bzw. als Kom-
bination von Erfolgsfaktoren (Macharzina und Wolf 2008, S. 40). Innerhalb der weiteren
Betrachtung wird der Fokus auf die Kombination von Erfolgsfaktoren gelegt und weniger
auf den Bereich Management als Fiihrung und soziale Interaktion mit Mitarbeitern.

1.2.2 Unternehmensfiihrung

Die Unternehmensfiihrung, im Folgenden gleichzusetzen mit Vereins- und
Organisationsfiihrung eines Sportvereins, umfasst viele Teilgebiete der Betriebswirt-
schaftslehre und ist vergleichbar mit den Aufgaben innerhalb eines professionellen
bzw. kommerziellen Unternehmen. Es werden unterschiedliche Instrumente, Ansitze
und Denkweisen benotigt, um die zugenommene Komplexitit (Abegglen 2013, S.9)
und die damit verbundenen gestiegenen Anforderungen an die Vereine zu iiberblicken.
Die gednderten Rahmenbedingungen beziehen sich auch auf die Entwicklung von
Informationssystemen (Abegglen 2013, S.9), wodurch eine Vielzahl an Kennzahlen
und Informationen gesammelt werden kann, die jedoch auch korrekt und sinnvoll ein-
geordnet und interpretiert werden muss. Diese Herausforderung steht in einer Wechsel-
beziehung zu den Grundsatzentscheidungen des strategischen Managements, die nicht
dauernd vollstindig verworfen werden sollten, da die Entwicklung des Vereins aufgrund
einer fehlenden soliden Basis sonst behindert wiirde.

P> Macharzina und Wolf beschreiben Unternchmensfithrung als eine ,,Steue-
rung des Gesamtsystems [...], welches ein gestaltendes Eingreifen in den gesam-
ten Wertschopfungsprozess des Unternehmens dar(stellt), das Koordinierungs- und
Harmonisierungshandeln im Hinblick auf sidmtliche Elemente der Wertschopfungs-
kette beinhaltet und nachgelagerte Handlungsbereiche wie diejenigen des Finanz-
managements, des Marketingmanagements oder des Produktionsmanagements
richtungsweisend beeinflusst* (Macharzina und Wolf 2008, S. 40).

Die vorangegangene Begriffsklirung stellt einen idealen Uberblick iiber die Schwerpunkte
der Unternehmensfithrung dar. Das gestaltende Eingreifen verdeutlicht die Management-
und Koordinationsfunktionen, die innerhalb eines Vereins auf sehr vielen Ebenen und in
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Themengebieten wie Finanz-, Verwaltungs-, Event-, Infrastruktur-, Personal-, Marken-
management, Marketing und vielem mehr stattfinden. Ziel dieses gestaltenden Eingreifens
ist es, eine Ressourcengrundlage im Verein zu schaffen und zu sichern bzw. eine bereits
bestehende Grundlage langfristig weiterzuentwickeln. (Wadsack 2011, S. 137).

Das gestaltende Eingreifen wird zudem noch mit dem gesamten Wertschopfungs-
prozess verbunden, der das Augenmerk auf die banale Hauptfrage richtet, was innerhalb
des Vereins benotigt wird, um Einnahmen zu erwirtschaften und damit die Kosten fiir die
Gewdihrleistung des laufenden Betriebs zu decken. Dies wird wiederum im Infrastruktur-
management in Form von Nebenkosten und Aufwendungen fiir Wartungen, Reparaturen
oder Erweiterungen von Gebiuden und Sportstitten ersichtlich.

Die Managementfunktion wird auch innerhalb des Koordinierungs- und
Harmonisierungshandelns verdeutlicht. Die einzelnen Teilgebiete und Themenbausteinne
innerhalb eines Vereins miissen koordiniert und abgestimmt werden. Diese Aufgabe wird
im Bereich Finanzen deutlich, so konnen z. B. erst groflere Ausgaben im Verlauf eines Jah-
res getitigt werden, wenn auch die Liquiditiit gesichert ist. Dies hiingt davon ab, zu wel-
chem Zeitpunkt im Geschiftsjahr grofe Einnahmen wie Mitgliedsbeitrdge, Spenden etc.
auf dem Vereinskonto eintreffen. Es bedarf demnach einer Absprache zwischen der leiten-
den Finanzstelle und der Leitung des Infrastrukturmanagements. Ebenso sollte das Finanz-
management mit allen anderen Abteilungen und Teilgebieten (z. B. Sportliche Leitung, etc.)
einen Budgetplan entwickeln, um Verluste und Engpésse in der Liquiditit zu vermeiden.

Die Koordination und Harmonisierung wird zudem noch mit der Wertschopfungskette
und den nachgelagerten Handlungsbereichen abgerundet und in einen wechselseitigen
Bezug gestellt. Die Wertschopfungskette steht klassisch in allen Bereichen des Vereins-
lebens vor den Make-or-Buy-Entscheidungen. Es geht demnach um Outsourcing-Uber-
legungen (Springer Fachmedien Wiesbaden 2014, S. 418), ob einzelne Vereinsaufgaben
ausgegliedert werden sollten oder nicht. Innerhalb der Wertschopfungskette konnen
dies Fragestellungen sein wie: Stelle ich Personal fiir die Friihjahrsinstandsetzung der
Tennisplétze ein oder lasse ich dies ein externes Unternehmen erledigen? Stelle ich Trai-
ner in unterschiedlichen Sportbereichen an und biete Trainings an, iibergebe ich dies an
einen externen Dienstleister oder benstige ich iiberhaupt Ubungsleiter zur Erstellung des
Sportangebots? Die nachgelagerten Bereiche betreffen wiederum Themen wie: Habe ich,
ob haupt- oder ehrenamtlich, fihige Mitstreiter, die eine Steuererkldrung bzw. Jahres-
abschluss erstellen konnen oder benotige ich hierzu einen Steuerberater? Gestalte ich
unsere Vereinszeitschrift und eventuelle andere Print- oder digitalen Medien selbst inner-
halb des Clubs oder gebe ich dies an externe professionelle Anbieter ab?

Als letzten relevanten Punkt wird noch die richtungsweisende Beeinflussung
genannt, womit die Schnittstelle zum strategischen Management und auch zum strate-
gischen Marketing gegeben wird. Vision, Mission und Ziele sind notwendig zum Ver-
folgen des Vereinszwecks und zur Verwirklichung einer Weiterentwicklungsstrategie
des Vereins fiir die zukiinftige und langfristige Sicherung des Vereinsbestehens. In
diesem Zusammenhang wird die Aufgabenstellung der Unternehmensfiihrung als



1.2 Unternehmerisches Denken und Handeln 1

Kombination von Erfolgsfaktoren verdeutlicht. Diese Faktoren konnen materieller
(Qualitit von Trainingsgeridten und Sportstitten) oder auch immaterieller (Image,
Fahigkeit der Trainer etc.) Natur sein. Genau diese individuelle Kombination der
unterschiedlichen Erfolgsfaktoren muss fiir Mitglieder bzw. Kunden auch wahr-
genommen und festgestellt werden, in Form des Nutzenversprechens, das den grund-
sédtzlichen Nutzen fiir den Kunden durch das Angebot umfasst (Schallmo 2012, S. 60).
Die Wahrnehmung des Nutzens fillt wiederum in den Themenbereich des Marketings
in Form der Kommunikationspolitik.

Die Veranschaulichung, Einordnung und damit verbundene Klidrung der einzel-
nen Stellungen der Akteure im Verein ermoglichen es, zielgerichtet abgestimmte Ent-
wicklungen anzuschieben.

1.2.3 Unternehmensfiihrung als Interpretationsaufgabe

Unternehmerische Entscheidungen beruhen entweder auf einer groBen Menge an
Informationen und Variablen oder auf einem Niveau von sehr wenigen Informatio-
nen und Variablen. Hierbei wird von vollkommenen und unvollkommenen Informatio-
nen gesprochen. In beiden Féllen ist das Treffen von unternehmerischen Entscheidung
schwierig, da im Vorfeld nur schwer zu kléren ist, welche Informationen korrekt, wichtig
sowie qualitativ sind und auch auf passenden Ursache-Wirkung-Zusammenhingen (bei-
spielsweise Trends von Sportarten oder auch Nachfragesteigerung von Sportarten durch
Profisportler etc.) beruhen. Der Entscheidungsfindungsprozess wird dariiberhinaus noch
weiter erschwert, da eine Prognose zukiinftiger Entwicklungen erforderlich ist, wodurch
die Entscheidungssituation eine hohe Dynamik aufweist, da die relevanten Akteure (Mit-
glieder, Lieferanten, Spender etc.) jeweils alle wiederum selbst Entscheidungen treffen
und Handlungen vornehmen, sich aber dadurch auch wiederum gegenseitig beeinflussen.
Somit wird ebenfalls differenziert zwischen Entscheidungen unter Risiko oder Unsicher-
heit (Hutzschenreuter 2015, S. 17).

Das Management eines Sportvereins muss sich demnach im Klaren dariiber sein, dass
unterschiedliche Faktoren in die Entscheidungsfindung hineinspielen, unabhingig vom
Strategieentwicklungsprozess:

e Entscheidung iiber die Bedeutung, Relevanz und Qualitét der einzelnen Informationen

e Unsicherheitsfaktor, der im Hinblick auf eine Vielzahl von Informationen nicht zwin-
gend reduziert werden kann

e Ursache-Wirkung-Beziehungen, die auf die individuellen und regionalen Umstinde
des Vereins passen

e Ergebnisse von Analysen nicht zu eindeutigen Handlungsempfehlungen fiihren, da
diese im Kontext weiterer Zusammenhinge und Bedingungen stehen und somit der
Faktor der Intuition nicht auler Acht gelassen werden darf
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Die Unternehmensfiihrung stellt sich somit als ein fortwihrender Prozess des Identi-
fizierens, Auswéhlens und Interpretierens von mit Unsicherheit behafteten Informationen
dar, wodurch die Unternehmensfiihrung auch eine kontinuierliche Interpretationsaufgabe
beinhaltet (Hutzschenreuter 2015, S. 17). In diesem Zusammenhang gewinnt eine Sys-
tematische Planung und Ausarbeitung an Bedeutung, da der dynamische Prozess einer
Strategie somit Struktur erhalt.

1.3 Strategie

Der strategische Entwicklungsprozess ist der zentrale Ausgangspunkt, um eine zeit-
gemidfie Anpassung eines Vereins zu ermoglichen. Der Vorstand leitet die Geschicke
des Vereins und vertritt die Mitglieder und deren Interessen in unterschiedlichen
Angelegenheiten. Der Vorstand hat somit auch die Autoritédt, Entscheidungen zu treffen,
strategische Richtungen einzuschlagen und somit den Verein zielgerichtet weiterzuent-
wickeln.

1.3.1 Der Strategiebegriff

Infolgedessen leitet der Vorstand Grundsatzentscheidungen (Macharzina und Wolf 2008,
S. 40) ein, bereitet diese vor und stellt diese gegeniiber den Mitgliedern in der Mit-
gliederversammlung vor. Grundsatzentscheidungen kennzeichnen sich dadurch, dass die
darauffolgenden Alternativen eingeschrinkt (Macharzina und Wolf 2008, S. 40 f.) und
gewlinschte Entwicklungen vorgegeben werden.

P Strategie — Charakterisierung: ,,In Anlehnung an das klassische Strategieverstindnis
soll eine Strategie daher definiert werden als die grundsitzliche, langfristige Verhaltens-
weise (Maflnahmenkombination) der Unternehmung und relevanter Teilbereiche gegen-
tiber ihrer Umwelt zur Verwirklichung der langfristigen Ziele* (Welge et al. 2017, S. 24).

Diese MaBnahmenkombinationen lassen sich aus dem strategischen Planungsprozess
ableiten und dienen als richtungsweisend fiir das operative Management bzw. das
aktuelle Vereinsleben. Diese langfristigen Verhaltensweisen miissen natiirlich zu der
generellen Vereinskultur passen, wodurch wiederum Schnittstellen zum normati-
ven Management verdeutlicht werden. Die strategische Planung &duflert sich als ein
informationsverarbeitender Prozess (Bea und Haas 2017, S. 56 f.). Hierbei soll die
Komplexitit reduziert werden, um Handlungen zu ermdglichen, die aufgrund einer
geeigneten Informationsgrundlage getroffen werden.
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1.3.2 Strategieentwicklung zwischen Intention und Emergenz

Die Grundlage von Grundsatzentscheidungen, die auf Inhalten und Mafnahmen basie-
ren, ist der Strategientwicklungsprozess, der sich mit Ursachen und Verldufen des strate-
gischen Findungsprozesses beschiftigt.

P Strategieprozess: ,,Strategieprozesse werden definiert als alle in einer unter-
nehmerischen Einheit stattfindenden Entscheidungen und Handlungen, durch die sich die
Strategien dieser Einheit bilden (Miiller-Stewens und Lechner 2011, S. 45).

Nach Mintzberg ergeben sich unterschiedliche Strategiemuster. Die intendierten
Strategieentwicklungen werden als beabsichtigte Strategien bezeichnet, die realisiert
werden und somit zu den bewussten Strategien heranwachsen. Diese beruhen auf Ana-
lyse sowie Planung und zeigen sich als bewusst gestaltete Mallnahmenbiindel. Die
unrealisierten Strategien sind beabsichtigte Strategien, die sich im Lauf der weiteren
Entwicklung als nicht mehr sinnvoll, unrealistisch, nicht durchfiihrbar, nicht mehr not-
wendig oder auch als Fehleinschitzung duflern. Diese Strategien werden im weiteren
Entwicklungsprozess oder auch innerhalb der Umsetzung der Mafinahmen nicht weiter
verfolgt.

Emergente Strategien duBern sich als sich bildende Strategien, die im Vorfeld nicht
explizit formuliert wurden, jedoch aufgrund unterschiedlicher Faktoren einen Ein-
fluss auf die Strategie oder deren MaBnahmen haben. Sie resultieren aus mehreren
aufeinander aufbauenden Entscheidungen und auch aus der Abfolge mehrerer durch-
gefiihrter Schritte oder Ma3nahmen (Mintzberg et al. 2002, S. 26 f.).

Bei den emergenten Strategien geht es also im Wesentlichen um Anpassungen der
strategischen Ausrichtung aufgrund der sich wandelnden Begebenheiten und Umstiinde.
Diese Verdnderungen oder auch Weiterentwicklungen treten in Vereinen auf, ins-
besondere durch die Dynamik der Vereinskultur, der Abhédngigkeit von Mitgliedern, dem
unterschiedlich ausgeprigten ehrenamtlichen Engagement der Helfer, der Mitglieder
und des Vorstands. Die ehrenamtliche Mitarbeit dufert sich auch innerhalb der Vereins-
fiihrung aufgrund der unterschiedlichen verfiigbaren Zeit- und Kompetenzressourcen
(Wadsack 2011, S. 136) als schwer. Hinzu kommt, dass die Vereinsfithrung nicht zwin-
gend Know-how im Bereich des sich deutlich professionalisierten Sportmanagements
oder auch der strategischen Unternehmensfiihrung hat. Dies soll keineswegs eine Herab-
wiirdigung sein, sondern vielmehr eine Wiirdigung von ehrenamtlichen Helfern, die
beruflich und/oder privat aus anderen Bereichen, Branchen und Themengebieten kom-
men, aber aufgrund des Interesses und des sozialen Pflichtbewusstseins komplexe ehren-
amtliche Aufgaben in Sportvereinen tibernehmen.

So ist es im Rahmen einer Strategieentwicklung iiblich, eine beabsichtige Strategie zu
entwickeln und festzuhalten. In der Verwirklichung dieser Strategie werden auch plan-
malige bzw. bewusste Bestandteile der Strategie umgesetzt und eingeleitet. Allerdings



