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Nobody can drive to the future on cruise control

Immer mehr Unternehmen erkennen, dal es nicht aus-
reicht, lediglich seine Ablaufe zu verbessern. Angesichts
der vielfaltigen Veranderungen wie Globalisierung,
Informationsrevolution oder Offnung neuer Markte miis-
sen sie vielmehr eigene Visionen entwickeln und neue
Chancen friihzeitig erkennen und rechtzeitig konse-
quenterschlielen. Dies giltaber nicht nur fiir Unterneh-
men, sondern auch flr Verwaltungen, Organisationen
—und Sportvereine. Jirgen Palm, der Geschaftsfiihrer
der Abteilung Breitensport beim Deutschen Sportbund

driuckt dies so aus:

»Warum sollten Vereine ein kleines Stiick Ewig-
keit gepachtet haben? Schlie3lich haben sie ihre
Wurzeln im Biedermeier und in der Griinderzeit,
in Epochen also, die uns heute so fern sind wie
die Postkutschen und die ersten Gaslaternen.«

Auch der SV Werder Bremen stehtvor einer Vielzahl
neuer Anforderungen. Umso erfreulicher istes, daf? der
SV Werder Bremen im Sommer 1997 einen visionaren

Sinkendes Interesse
am aktiven Sport

Entstehung und
Etablierung neuer
Trendsportarten

Steigende
Anforderungen an den
SV Werder Bremen

Kommerzialisierung
der sportlichen
Wettbewerbe

Globalisierung bzw.
Internationalisierung
des Leistungssports

Traditionelle Sportstatten
werden zu Erlebniswelten

Bild 1: Zunehmende Anforderungen an einen Sportverein

Aus traditionellen
Sportveranstaltungen
werden Mega-Ereignisse
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Werder 2000 und 10 —
Alternative Zukinfte durchdenken.

Nachdruck eines Beitrags von Alexander Fink und Stephan Kéthe
aus dem 1997 erschienenen offiziellen Jahrbuch zum
100. Geburtstag des SV Werder Bremen. [1]

Blick in die Zukunft wagte. Der nachfolgende Beitrag
beschreibt, wie zukunftige Entwicklungsméglichkeiten
systematisch erarbeitet wurden —und wie die Zukunft
des SV Werder im Jahre 2000 und 10 aussehen konnte.

Warum es nicht ausreicht,
in der Gegenwart gut zu sein.

Das Work »Zukunft« ist heute in aller Munde. Den-
noch bestehen invielen Unternehmen —und Sportver-
einen — noch immer eine Vielzahl von Ressentiments
gegeniber einer systematischen Auseinandersetzung
mit zuklnftigen Entwicklungen:

»Wir brauchen keine Vorhersagen!« — Viele Verei-
ne leben von den Erfolgen der Vergangenheit oder sind
vollstdndig vom Tagesgeschéft getrieben. lhre Fih-
rungskréafte befassen sich nicht mit der Zukunft. Sie ge-
hen félschlicherweise von einer weitgehend stabilen
Entwicklung aus und ibersehen dabei, daf? sich die Um-
weltbedingungen teilweise dramatisch verandern. Sie
verhalten sich wie ein Autofahrer, der mit zunehmen-
der Geschwindigkeit auf einer kurven-
reichen Bergstralie fahrt und glaubt,
er kbnne die Spitze erreichen, indem
er ausschlief3lich in den Ruckspiegel
sieht.

»Alles kann passieren!« — Einige
avantgardistische Zeitgenossen sehen
in der Zukunft ein géanzlich offenes
Spiel, auf das sich vorzubereiten we-
gen der Komplexitét gar nicht sinnvoll
ist. »Alles Chaostheoriel« hdrt man sie
sagen. Aber bei bewélktem Himmel
greifen auch sie zum Regenschirm!
Haufig steckt hinter einer solchen Ein-
stellung lediglich die Absicht, sich der
anstrengenden Auseinandersetzung
mitder Zukunft zu entziehen.

Vom organisierten
Breitensport zum
informellen
Freizeitsport

»Die Zukunft ist wie die Gegen-
wart—nur gréRerl« —Nicht selten er-
folgtder Blick in die Zukunft nach dem
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1901  Wilbur Wright »Der Mensch wird es in den nachsten
Zusammen mit seinem  funfzig Jahren nicht schaffen, sich mit
Bruder der wohl wichtig- einem Metallflugzeug in die Luft zu
ste Flugpionier erheben.«

1901 Daimler Motoren
Gesellschaft

Marktforschungsstudie

»Die weltweite Nachfrage nach Kraft-
fahrzeugen wird eine Million nicht tiber-
schreiten — allein schon aus Mangel an
verfligbaren Chauffeuren.«

1932 Albert Einstein
Entdecker der Relativi-
tétstheorie

»Es gibt nicht das geringste Anzeichen,
daR wir jemals Atomenergie entwickeln
kénnen.«

1943 Thomas J. Watson
Vorstandsvorsitzender
von IBM

1965 Battelle-Institut

»Ich glaube, auf dem Weltmarkt besteht
Bedarf fiir finf Computer, nicht mehr.«

»Die letzten Autobusse werden 1990 aus
dem Stadtverkehr verschwinden.«

1968 Business Week »Es wird der japanischen Automobil-
Industrie nicht gelingen, einen nennens-
werten Marktanteil in den USA zu

erreichen.«

1977 Ken Olsen »lch sehe keinen Grund, warum einzelne
Vorstandsvorsitzender  Individuen ihren eigenen Computer
DEC haben sollten.«

Bild 2: »So irrten die Experten!«

Motto »GrofRer, hdher, schneller.« Hier ist die Zukunft
im Prinzip so wie die Gegenwart — nur gréf3er. Die Ge-
schichte hat allerdings gezeigt, dal solche Fortschrei-
bungen aktueller Entwicklungen nur selten eingetreten
sind. Die Zukunft wird immer wieder durch plétzliche
Umbriiche — sogenannte »Diskontinuitaten«—entschei-
dend beeinfluft.

»Panik!«—Haufigwird ein Problem solange ignoriert,
bis es sich zu einer handfesten Krise ausgewachsen hat.
Erst dann wird aufgeregt ein ganzes Biindel von zumeist
kurzfristigen Mal3nahmen ergriffen. So mancher Bun-
desliga-Trainer hat diese Erfahrung gemacht.

»Fragen wir jemanden anders!«—In der Antike zo-
gen die Menschen zum Orakel, wenn sie ihr zukdinfti-
ges Handeln absichern wollten. Heute suchen einige Un-
ternehmen und Verbande einen hnli-
chen Rat bei Trendforschern. Aber die

»schwache Signale« an, die wahrnehmbar sind,
aber in der Praxis gern ignoriert werden.

3) Zukinftige Entwicklungen sind keine Fortschrei-
bungen aktueller Trends, sondern kdnnen erheb-
lich von Diskontinuitaten beeinfluf3t werden.

4) Eine Vorausschau zukinftiger Entwicklungen ist
notwendig, weil der Handlungsspielraum mit fort-
schreitender Zeitimmer starker eingeengt wird und
der Aufwand fir wirkungsvolle Mal3nahmen steigt.

5) Die Auseinandersetzung mit der Zukunft ist nach-
vollziehbare Denkarbeit.

Wie die Zukunft von Werder Bremen
ausgeleuchtet wurde.

Der Begriff »Szenario« stammt aus dem Griechischen,
wo eine »skene« den Schauplatz einer Handlung, eine
Szenenfolge in einem Buhnenstiick oder den Roh-
entwurf eines Dramas darstellte. Beim Film beschreibt
ein »Szenarium« eine Entwicklungsstufe zwischen Ex-
posé und Drehbuch. Die Ubertragung des Begriffs
»Szenario« in die Wirtschafts- und Sozialwissenschaf-
tenwird Herman Kahn zugeschrieben, der in den 60er
Jahren eine Methodik entwickelte, mit der sich syste-
matisch mégliche Entwicklungen beschreiben lassen.
Bestehende Ansétze dieser Szenario-Technik wurden
aufgegriffen und zum Szenario-Management weiter-
entwickelt [2]. Dieses Rahmenkonzept basiert auf den
drei in Bild 3 gezeigten Grundlagen:

e Zukunftsoffenes Denken: Szenarien beschreiben
maogliche Entwicklungen: Aufgrund der zunehmen-
den Umweltdynamik und der zahlreichen Unsicher-
heiten lassen sich zukunftige Entwicklungen immer
weniger exakt vorhersagen. Viele Langfrist-Plane
scheitern daran, daf? hier die Zukunft je nach Inter-

Vernetztes Denken
und Handeln

Komplexe Systeme
erkennen, analysieren
und fiir Unternehmen
und Organisationen
handhabbar machen.

Anzahl der Fehlprognosen steigt.
Selbst Fuhrungspersoénlichkeiten ha-
ben sich mitihren Einschatzungen der
Zukunft grindlich geirrt (siehe Bild 2).

Was also ist zu tun? Wir sehen funf
Punkte, auf die auch FuRRballvereine
achten sollten:

1) Die Zukunft ist anders als die Ver-
gangenheit — daher brauchen wir
eine konsequente Auseinanderset-
zung mit zukinftigen Entwick-
lungsmdglichkeiten.

2) Zukunftige Entwicklungen kiindi-
gen sich zunachst durch sog.

Strategisches
Denken und
Handeln

erkennen und visionére
Strategien zu deren
ErschlieBung entwickeln
und umsetzen.

Zukuntige Erfolgspotenziale

Zukunftsoffenes
Denken und Handeln

Vielfaltige Unsicher-
heiten erkennen und
in den Entschei-
dungsprozell
von Unter-
nehmen und
Organisationen
einbeziehen.

Szenario-Management
ist die Verkniipfung von
vernetztem, zukunftsoffe-
nem und strategischen
Denken und Handeln.

Bild 3: Grundlagen des Szenario- Managements
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Zunéchst wurde die Vernetzung
zwischen dem SV Werder Bremen
und seinen Umfeldern erfal3t;
daraus ergaben sich die

relevanten EinfluBgroBen; ... ... fiir diese wurden

mehrere Entwicklungs-

FScMI

gestellt sind:

Entwicklung von Schliisselfaktoren
(Phase 1): Zunachst wurde das Umfeld
von Werder Bremen durch 116 Einfluf3-
faktoren beschrieben. Darunter waren
Faktoren des sportlichen Umfeldes (Li-
gen, Transfersystem, Merchandising, TV-
Rechte etc.) als auch Faktoren der glo-
balen Umfelder (Wirtschaftsentwick-
lung, Medienkultur etc.). Durch eine
Vernetzungsanalyse wurden an-
schlieRend die Schlisselfaktoren ermit-
telt, die in der Zukunft einen besonde-
ren EinfluB auf die Entwicklung des SV
Werder Bremen haben (Bild 4, links).

Entwicklung von Zukunftsprojektio-

méglichkeiten erarbeitet ... ... und anschlieBend zu . . .
konsistenten Szenarien nen (Phase 2): Dieses ist die Kernphase
zusammengefaft. des Szenario Managements, denn hier

Bild 4: Prinzip der Szenario-Erstellung

essenlage »rosarot« geredet oder schwarz gesehen
wird. Durch die Erstellung von Szenarien wird die-
se »Planungsfalle« umgangen —es werden bewuf3t
mehrere Moglichkeiten, wie sich die Zukunft entwik-
keln kénnte, zugelassen.

e \Vernetztes Denken: Szenarien basieren aufvernetz-
ten Einflufl3faktoren: Unser Umfeld wird bestimmtvon
einem Anstieg von Vielfalt und Dynamik — kurz Kom-
plexitat. Dérner hat in seinem Buch »Die Logik des
MiRBlingens« eindrucksvoll aufgezeigt, dal? der
Mensch nur sehr begrenztin der Lage ist, komplexe
Zusammenhénge zu erfassen [3]. Mit der Zunahme
von Komplexitat versagen auch die traditionellen Pla-
nungsansatze, die auf einer getrennten Betrachtung
einzelner Einflul3faktoren beruhen. Die Wechselwir-
kungen zwischen bisher getrennten Bereichen und
Faktoren spielen eine immer gréRere Rolle. Daher
sollten auch Annahmen tber die Zukunft auf einem
Systemvon vernetzten EinfluBgrofien basieren.

e Strategisches Denken: Szenarien sind nicht das
Endergebnis, sondern ein Werkzeug im Rahmen der
strategischen Ausrichtung von Unternehmen, Or-
ganisationen —und Ful3ballvereinen. Dabei bedeu-
tet der Begriff »Strategie«, dass ein gegenwaértig
erfolgreiches Vorgehen nicht automatisch in die
Zukunftverlangertwird, sondern daf? systematisch
zukiinftige Chancen und Gefahren identifiziertund
in die Entscheidungsfindung einbezogen werden.

Entwickelt wurden zunachst Szenarien, die mdgliche
Entwicklungen des Umfeldes von Werder Bremen dar-
stellen. Die Erstellung von Szenarien lauft in drei Pha-
sen, die im nebenstehenden Bild 4 schematisch dar-

erfolgt der »Blick in die Zukunft«. Fir je-

den Schlisselfaktor wurden mdogliche

kiinftige Entwicklungen —sog. Zukunfts-
projektionen —ermittelt. Dabei gibt es fir jeden Schlis-
selfaktor mehrere alternative (denkbare) Zukunftspro-
jektionen (Bild 4, Mitte). So wurde der Faktor »Verwer-
tung der Fernsehibertragungsrechte« durch die Pro-
jektionen A (»Individuelle Vermarktung«), B (»Einge-
schréankte zentrale Vermarktung«) und C (»Befreiung
vom Kartellverbot«) beschrieben. In dieser Phase ging
es also nicht darum, die wahrscheinlichste Zukunft zu
beschreiben, sondern es wurden bewuf3t auch extre-
me Projektionen erarbeitet, damit die Szenarien spa-
ter alle Zukunftsoptionen —das sog. »window of oppor-
tunity« —vollstandig beschreiben.

Schlusselfaktoren aus dem Umfeld

= Faktoren, die einen besonders grofen Einflu auf
die Entwicklung des SV Werder Bremen haben

Bundesliga

Alternative Ligen / Ligavermarktung
Europaliga

Stellenwert sportlicher Wettbewerbe
Teilnahme an Wettbewerben

EinfluR der Verbande

Transfersystem

Verwertung der Fernsehlbertragungsrechte
TV-Ubertragung von Sportveranstaltungen
Anzahl der Fans

Sattigungseffekte

Regionale Bedeutung von Sportvereinen

Bild 5: Schlisselfaktoren aus dem Umfeld
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Betonung der
nationalen
Wettbewerbe

Szenario lll:
Alternative FuBBball-Ligen
auf nationaler Ebene

Starke
Konkurrenz
zwischen
Ligen

Positionierung

Szenario V:
FuBball verliert seine
Position als Volkssport

Szenario IV:
Konkurrenz zwischen
den Ligen verwéssert den
sportlichen Wettbewerb

Regionale Ausrichtung der Wettbewerbe

Szenario I:
Konkurrenzloser
Bundesligabetrieb

Eindeutige
Positionierung

Szenario II:
Europaliga ersetzt
nationale Ligen

Betonung der

Bild 6:
FiinfUmfeldszenarien

Bildung von Zukunftsszenarien (Phase 3): Szena-
rien beruhen auf méglichst widerspruchsfreien Kom-
binationen der zuvor ermittelten Zukunftsprojektionen
(Bild 4, rechts). Daher werden alle Projektionen aufihre
Vertraglichkeit Uberprift. Eine spezielle Szenario-Soft-
ware analysiert die vielen Millionen méglicher Kombi-
nationen und liefert zwischen zwei und sechs Grup-
pen von &hnlichen Kombinationen. Diese »Roh-
szenarien« werden analysiert wobei die Zukunftspro-
jektionen, die in der tberwiegenden Anzahl der Kom-
binationen eines Rohszenarios vorkommen, Eingang
in die Szenarien finden. Diese werden abschlieRend
»in Prosa« beschrieben.

Strategieentwicklung: Der dreiphasigen Szenario-
Erstellung schlief3t sich ein wichtiger weiterer Schrittan
—die Anwendung der Szenarien im Rahmen der Stra-
tegieentwicklung. Dabei werden zunéachst Chancen und
Gefahren sowie daraus resultierenden Handlungsoptio-
nen ermittelt. Bei der anschlieRenden Strategieentwick-
lung besteht grundsétzlich die Mdglichkeit, sich bei der
Planung auf ein Szenario zu stutzen (Fokussierte Stra-
tegien) oder mehrere Szenarien in den Planungsprozefd
einzubeziehen (Zukunftsrobuste Strategien).

europaischen
Wettbewerbe

Wie kénnte das Umfeld von Werder Bremen
in der Zukunft aussehen?

Die erste Fragestellung lautete: »Wie kénnte sich das
Umfeld des SV Werder Bremen« bis zum Jahre 2010 ver-
andern? Aufder Basis der in Bild 5 gezeigten Schlussel-
faktoren wurden fiinf Szenarien entwickelt. Sie beru-
hen auf Faktoren, die der SV Werder Bremen nicht di-
rekt beeinflussen kann. Insofern beschreiben die Sze-
narien mogliche Rahmenbedingungen in der Zukunft,
die der Verein bereits heute durchdenken sollte —denn
die Zukunftwird uns immer Uberraschen, aber sie soll-
te uns nicht berrumpeln. Nachfolgend sind die finf ent-
wickelten Umfeldszenarien in Ausziigen dargestellt —
in Bild 6 sind sie dariiber hinaus visualisiert:

Szenario 1: Konkurrenzloser Bundesligabetrieb

Die Bundesliga ist weiterhin die einzige und damit kon-
kurrenzlose Liga in Deutschland. Die bestehenden Wett-
bewerbe auf nationaler und internationaler Ebene sind
eindeutig positioniert und werden vom Zuschauer an-
genommen. Eine Europaliga setzt sich nicht durch. Die
Verbande nutzen die dominierende Stellung der Bun-
desliga, um ihren Einflul3 auf die Vereine auszuwei-
ten. Die Mdoglichkeit der eingeschréankten zentralen

Werder 2000 und 10 — Alternative Zukiinfte durchdenken
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Vermarktung der Fernsehrechte bzw. eine Ausnahme-
regelung fur die Vermarktung von Sportveranstaltun-
gen im Kartellrecht fihrt zu einer Konzentration von
FuBballibertragungsrechten bei den &ffentlich-recht-
lichen und privaten Sendeanstalten.

Szenario 2: Europaliga ersetzt nationale Ligen

Die Europaliga hat sich gegen die nationalen Ligen
durchgesetzt. Es bestehen zwar weiterhin auf nationa-
ler Ebene konkurrenzlos betriebene Ligen, aber diese
weisen den Charakter der Zweitklassigkeit auf. Die
schwindende Bedeutung nationaler FulZballigen hat
zudem zu einem Verlust der Einflusses von Verbanden
gefuhrt. Der Modus bestehender Wettbewerbe wurde
der neuen Struktur angepal3t. Mit der Einfihrung der
Europaliga steigt die Anzahl der Ful3ballfans und der
Fernsehzuschauer. Im Rahmen der individuellen Ver-
marktung der Fernsehrechte durch die Vereine kbnnen
sich private Sendeanstaltungen gegeniiber den Offent-
lich-rechtlichen behaupten.

Szenario 3: Alternative FuRballigen auf nationaler
Ebene

Die Bundesliga bekommtKonkurrenz durch alternative
FuBballigen nach amerikanischem Vorbild, die jeweils
eigene Wettbewerbe ins Leben rufen. Eine Europaliga
hat neben den verschiedenen Ligen und ihren diversen
Turnieren keine Existenzmdglichkeit. Die Verbande be-
kommen die Auswirkungen dieser Zerplitterung zu spi-
ren. Ihr Einfluf? auf die Vereine sinkt erheblich, da die
Vereine jetzt die Moglichkeit haben, die Ligen zu wech-
seln. Die Zuschauer sind nicht mehr in der Lage, die

Schltsselfaktoren aus dem Verein

= Erfolgsentscheidende Faktoren, die der SV Werder
Bremen malgeblich selbst beeinflussen kann.

Unternehmensform

Flhrungsstarke der Vereinsspitze
Risikoneigung

Corporate Identity
Lizenzmannschaft

Sportliche Wettbewerbsfahigkeit
Quellen der Finanzierung

Budget des Vereins

Okonomische Wettbewerbsfahigkeit
Sponsoring
Merchandising-Produkte

Marketing fir Merchandising-Produkte

Bild 7: Schlisselfaktoren

FScMI

einzelnen Wettbewerbe zu unterscheiden bzw. deren
Bedeutung einzuschétzen. lhre Interesse an FuRball
im Stadion und Fernsehen stagniert.

Szenario 4: Konkurrenz zwischen Ligen verwassert
den sportlichen Wettbewerb

Aufeuropéischer Ebene haben sich viele verschiedene
FulRballigen herausgebildet. Die Europaliga existiert
parallel zur Bundesliga und zu alternativen nationalen
Ligen. Die grof3e Anzahl um diese Ligen angeordneter
Wettbewerbe fihrt zu einer Verwésserung des sportli-
chen Wettbewerbs. Dadurch verlieren auch die Verbén-
de an EinfluR. Das Transfersystem wurde vollstandig ab-
geschafft—die Lizenzspieler haben arbeitsrechtlich den
Status von Angestellten. Die Pay-TV Sender und die pri-
vaten Sendeanstalten erhalten im Rahmen der einge-
schrankten zentralen Vermarktung das Recht, die Fui3-
ballberichte zu verwerten. Bei den 6ffentlich-rechtlichen
Sendern sitzt der Zuschauer in der zweiten Reihe.

Szenario 5: FuRRball verliert seine Position als
Volkssport

Eine Europaliga kann sich nicht durchsetzen. Stattdes-
sen bilden sich in Deutschland alternative FuRballigen
und zusétzlich werden viele nationale und internatio-
nale FuBballwettbewerbe veranstaltet, deren Bedeu-
tung das Publikum nicht einschatzen kann. Die Bundes-
ligavereine agieren ausschlief3lich auf der Basis 6ko-
nomischer GrofRen und sind auf regionaler Ebene voll-
kommen ohne Bedeutung. Viele Menschenverlieren das
Interesse am FuBBball und wenden sich anderen Sport-
arten zu. Die Pay-TV Sender und die privaten Sendean-
staltung ringen bei sinkenden Einschaltquoten bzw.
ricklaufigen Abonnentenzahlen um die Erstvermark-
tungsrechte.

Und wie kdnnte der SV Werder Bremen
im Jahre 2010 darstehen?

Diese zweite Fragestellung wurde durch sogenannte
»Lenkungsszenarien« beantwortet. Diese Szenarien
basieren auf den zwolf erfolgsentscheidenden Fakto-
ren, diein Bild 7 dargestellt sind. Hier ergaben sich drei
grundsétzliche Entwicklungsméglichkeiten, die im fol-
genden in Ausziigen wiedergegeben werden:

Szenario 1: GroRer sportlicher Erfolg als fihrungs-
starkes Wirtschaftsunternehmen

Der SV Werder Bremen hat eine klare Trennung zwischen
dem professionellen Sport und dem Amateursport ge-
zogen. Dieses wurde entweder durch eine Umwandlung
des Vereins in eine Kapitalgesellschaft oder durch die
Ausgliederung der Profiabteilung in Form einer Kapi-
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Flhrungsstarkes

Bild 8: Drei Vereinsszenarien

Wirtschaftsunternehmen

Szenario I:
GroBer sportlicher Erfolg
als fiihrungsstarkes

Wirtschaftsunternehmen

Erstklassigkeit
und sportlicher
Erfolg

Sportlicher Erfolg

Szenario lll:

Sportlicher Erfolg —
aber wirtschaftliche
Provinzialitédt verhinert
den groBen Durchbruch

Okonomischer Erfolg

Zweitklassigkeit
und sportlicher
MiRerfolg

Szenario Ii:
Fiihrungsschwiéche

und sportlicher Mierfolg
fiihren in die
Zweitklassigkeit

Fuhrungsschwache und
traditionelles Vereinswesen

talgesellschaft realisiert. Die Wandlung vom Verein
zum Wirtschaftsunternehmen wird von einer fihrungs-
starken Vereinsspitze vorangetrieben.

Der SV Werder Bremen spielt in lukrativen Fuf3bal-
ligen und qualifiziert sich fur bedeutende Wettbewer-
be, in denen er um die entsprechenden Titel mitspielt.
Dem sportlichen Erfolg entsprechend setzt sich der Ver-
ein auch im 6konomischen Wettbewerb durch. Der wirt-
schaftliche Erfolg zeigt sich in einer stetigen Steigerung
der Einnahmen in allem Bereichen, der Zunahme des
Sponsorings und einem steigenden Budget.

Szenario 2: Fihrungsschwéche und sportlicher
MifRerfolg fihren in die Zweitklasigkeit

Das traditionelle Vereinswesen des SV Werder Bremen
wurde weitgehend beibehalten. Eine schwache Lizenz-
mannschaft aus zusammengekauften Einzelspielern ist
den hohen fuBBballerischen Anforderungen der Ful3bal-
ligen nicht gewachsen. Der SV Werder Bremen agiert
langfristig in den zweiten Ligen, was zudem die Teilnah-
me an bedeutsamen Wettbewerben verhindert.

Der sportliche Abstieg wird vom wirtschaftlichen Nie-
dergang begleitet. Finanzkréaftige Sponsoren kénnen
nicht an den Verein gebunden werden. Zu den sportli-
chen und wirtschaftlichen Problemen gesellen sich

noch die Fehler der Vereinsfiihrung, die durch ein un-
koordiniertes »Durchwursteln« zwar Teilerfolge vorwei-
sen kann, aber vielen strategischen Problemstellun-
gen nicht gewachsen ist. Bezeichnend ist das Schwan-
ken zwischen einem traditionellen Sicherheitsbedirf-
nis und dem bewuBten Eingehen von Risiken.

Szenario 3: Sportlicher Erfolg — aber wirtschaftliche
Provinizialitat verhindert den gro3en Durchbruch

Sportlich ist der SV Werder Bremen »top«. Die hervor-
ragende Lizenzmannschaft zeichnetsich in der oberen
FuBballiga durch ihre attaktive Spielweise aus. Am Sai-
sonende wird mit steter RegelmaRigkeit ein Tabellen-
platz erreicht, der zur Teilnahme an internationalen Wett-
bewerben berechtigt.

Die positiven sportlichen Resultate kann der SV Wer-
der Bremen jedoch 6konomisch nicht umsetzen. Durch
das »Durchwursteln« in der Vereinsspitze kénnen zwar
kurzfristige Erfolge realisiert werden, aber es gelingt
keine langfristige Bindung von Sponsoren und strate-
gische Durchbriiche bleiben aus. Die Umgestaltung des
Vereins in ein Wirtschaftsunternehmen wird nicht kon-
sequentumgesetzt—es bleibt prinzipiell beim Vereins-
wesen, allerdings mit einer als Kapitalgesellschaft aus-
gegliederten Profiabteilung.
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Die Vision — Werder 2000 und 10

Der Begriff »Vision« ist bei uns in Deutschland eher
negativ belegt. V6llig zu Unrecht, heifl3t doch Vision
nichts anderes als Vorstellungskraft, und die ist sicher
notwendig, wenn es darum geht, die Zukunft des Un-
ternehmens zu gestalten. »Wer nicht ber die Zukunft
nachdenkt, wird auch keine haben« [John Galsworthy].
Strategische Fiihrung heif3t: Erfolgspotentiale der Zu-
kunft friihzeitig erkennen und rechtzeitig erschlieRen.
Eine unternehmerische Vision driickt ein grundsatzli-
ches Ziel im Sinne des Erschlieflens eines erkannten
Erfolgspotentials aus. Die Strategie beschreibt den
Weg zu dieser Vision (siehe Bild 9). Sollen die Men-
schen —in einem Unternehmen wie in einem Verein —
fur diesen Weg gewonnen werden, so muR3 die Vision
einen Sinn vermitteln - ein Ziel umschreiben, fiir das
es lohntsich einzusetzen. Dieses wird besonders deut-
lich mit dem berlihmten Zitat von Antoine de Saint
Exupéry:

»Wenn Du ein Schiff bauen willst, schicke nicht
die Leute Holz sammeln, verteile nicht die Ar-
beit und gib keine Befehle, sondern lehre sie
stattdessen die Sehnsucht nach dem weiten und
endlosen Meer«.

Offensichtlich ist es ein wichtiges Bedirfnis der Men-
schen, einen Sinn in ihrem Wirken zu sehen. Ein Sprich-
wort lautet: »Ohne Vision geht der Mensch zugrunde.
Die Visionrichtet die Krafte einer Gruppe auf ein gemein-
sames Ziel. Damit wird einem weiteren wichtigen Be-
dirfnis der Menschen entsprochen. Das ist das in die-
sem Fall sprichwdrtliche Bedirfnis, in einer erfolgrei-

Strategie -
der Weg in die Zukunft

>
2
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chen Mannschaft zu spielen — zu den Siegern zu ge-
horen. Die Vision steht hier im Gibertragenen Sinne fur
den Turniersieg. Und welche Mannschaft geht schon
in ein Turnier, um nicht den Sieg zu erringen. Eine Or-
ganisation, die nicht von einer derartigen Vision ge-
trieben wird, kann kaum erfolgreich sein.

Ein Beispiel dafiir, welche Kréafte Visionen freiset-
zen kénnen, ist das Apollo-Programm. Ausloser fiir
dieses Programm der amerikanischen Regierung in
den 60-er Jahren war der sog. »Sputnik-Schock». Die
Vorstellung daf3 Satelliten der Sowjetunion ihre Bah-
nen Uber den USA ziehen und militérische Schlage
durchfihren kénnten, war fur die meisten Amerikaner
einfach unertraglich. Damit begann ein beispielloser
Wettkampf um die Vorherrschaftim All. John F. Kenne-
dy brachte die Vision auf den Punkt, indem er am 25.
Mai 1961 verkiindete, »that this Nation should commit
itself to achieving the goal, before this decade is out,
of landing a man on the moon and returning him safely
to earth«. Das wurde erreicht. Alle Astronauten kehr-
ten wohlbehalten zur Erde zurilick. Selbstim Lichte der
heute verfligbaren Technologie wére das noch eine
Spitzenleistung, geschweige denn mit den Moglichkei-
ten vor gut drei Jahrzehnten. Fir viele ist das Apollo-
Programm die technologische Glanzleistung schlecht-
hin. Ohne die Begeisterung und Motivation der Betei-
ligten sowie den kompromif3losen Siegeswillen der
amerikanischen Nation wére das nicht méglich gewe-
sen. Und nicht zuletzt war es auch die pragnante For-
mulierung der Vision, die zum Erfolg beigetragen hat
—schlieBlich war es etwas anderes, als zu sagen »Laf3t
uns mal unser Raumfahrt-Programm aufmobeln.«

Leitbild:
Sportlicher
Triumpf durch
wirtschaftlichen
Erfolg

. ‘({\G
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& o /O Leitbild —
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Bild 9: Leitbild und Strategieentwicklung
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Im Rahmen des Szenario-Projektes »Werder Bre-
men 2010« wurde ein Leitbild entwickelt, das maR-
geblich auf dem Vereinsszenario | beruht:

Leitbild: »SV Werder Bremen im Jahre 2010 —
Sportlicher Triumpf durch wirtschaftlichen Erfolg«

Die national und international steigende Kommerzia-
lisierung im Bereich des Lizenzful3balls hat zu einer Um-
gestaltung des Vereins »SV Werder Bremen« in eine Ka-
pitalgesellschaft gefiihrt. Aus der Vereinsfiihrung hat
sich eine professionelle Unternehmensfiihrung entwik-
kelt, deren pragende Elemente Fiihrungsstérke und das
bewuf3te Eingehen von unternehmerischen Risiken zur
optimalen Chancennutzen sind.

Das steigende Budget des Unternehmens beruht auf
der Zunahme der Einnahmen in allen zentralen Berei-
chen. Eine solide Basis dafir ist die langfristige Bin-
dung kapitalkraftiger Sponsoren und Werbepartner. Die
Positionierung des Unternehmens als Marke sowie die
Entwicklung und Umsetzung eines Marketing-Konzep-
tes ebnen den Weg fir die erfolgreiche Vermarktung
der Merchandising-Artikel.

Durch den Ausbau des Stadions kann eine grofl3ere
Zuschauerzahl die Heimspiele des SV Werder Bremen
live erleben. Die Steigerung des Komforts und ein er-
lebnisorientiertes Umfeld lassen die Zuschauer langer
im Stadion verweilen.

Das Durchsetzungsvermdégen im dkonomischen
Wettbewerb — und damit die wirtschaftliche Sicherheit
—ist die Basis fir eine kontinuierliche und stabile Ent-
wicklung der Lizenzmannschaft, deren Agieren in der
hdéchsten Spielklasse als selbstverstandlich gilt. Der
MaRstab fiir den sportlichen Erfolg ist nicht die Teilnah-
me an nationalen und internationalen Wettbewerben,
sondern des Erringen des jeweiligen Titels.

Die grof3e regionale Bedeutung des SV Werder Bre-
men unterstltzt den hohen internationalen Bekannt-
heitsgrad der Stadt Bremen, férdert die wirtschaftliche
Entwicklung und fuihrt zu einem positiven Selbstwert-
gefuhl der Blrgerinnen und Birger.

Néahere Informationen zum
Szenario-Management™:

Scenario Management International AG
KlingenderstraRe 10-14
33100 Paderborn

Telefon: +49 (0) 5251 150570
Telefax: +49 (0) 5251 150579
E-mail: info@scmi.de

Web: www.scmi.de
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Fazit

Sportlicher Wettstreit, 6konomischer Wettbewerb und
globale Entwicklungen bilden ein Netzwerk miteinan-
derverbundener Einflul3faktoren. Daraus lassen sich sy-
stematisch mogliche Umfeldentwicklungen ableiten, mit
denen der SV Werder Bremen in der Zukunft konfron-
tiert werden kdnnte. Eine Analyse der Chancen und Ge-
fahren zeigt, daf? der Verein diesen Herausforderungen
mit einer professionellen Fihrung, einer starker Veran-
kerung in der Region — und nicht zuletzt dem sportli-
chen Erfolg —gewachsen ist.

Daruber hinaus wurde gezeigt, daR mit dem Szena-
rio-Management eine leistungsfahige Methodik zur Er-
stellung von Szenarien vorliegt, die sich auch im Be-
reich der Sportentwicklung erfolgreich einsetzen lait.
Dabei ist die zu Beginn vorhandene Skepsis rasch ge-
wichen, weil deutlich wurde, dal3 es nicht um das Vor-
hersagen, sondern um das Vorausdenken der Zukunft
geht. Insofern ist das Szenario-Management eine gute
Unterstitzung fur alle, sich mit der Zukunft zu befas-
sen. Wer sich nicht mit der Zukunft befaf3t, der wird auch
keine haben.
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