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Zur Aufgabenverteilung im gemeinwohl-
orientierten Sport

Eine sportokonomische Analyse

1 Einleitung und Problemstellung'

Das System des organisierten Sports befindet sich im Wandel. Beispielhaft ange-
fihrt seien hierfir die Fusion des Nationalen Olympischen Komitees mit dem
Deutschen Sportbund zum neuen Deutschen Olympischen Sportbund im Jahre
20006 als tiefgreifende Verinderung auf Bundesebene, aber auch Strukturreformen
auf Landesebene wie beispielsweise der seit 2005 vorangetriebene Strategie- und
Organisationsentwicklungsprozess des Landessportbundes Nordrhein-Westfalen.
Die Begleitung derartiger Entwicklungen gehort zu den Aufgaben der Sportwis-
senschaft (KUrz, 2007, S. 76). Angenommen haben sich der Problemstellung vor
allem die Sportsoziologie, die Politikwissenschaft des Sports und die Sportdkono-
mie, insbesondere in Bezug auf einzelne Institutionen oder Organisationsebenen
des organisierten Sports (z. B. DIGEL, 2003; EMRICH & WADSACK, 2005; EMRICH &
PrrscH, 2005; EMRICH & GULLICH, 2005; BREUER & HAASE, 2006; NAGEL, CONZELMANN
& GABLER, 2004; NAGEL, 2000). Wenig beachtet wurden in den letzten Jahren aller-
dings Argumente unterschiedlicher Wissenschaftsdisziplinen zur Verbesserung
und Optimierung von Aufgabenverteilungen und sonstigen Strukturelementen in
der Wechselwirkung zwischen den verschiedenen Institutionen des gemeinwohl-
orientierten organisierten Sports.

2 Ziele des Beitrags und Vorgehen

Ziel des Beitrags ist die Identifikation von theoretischen Ansatzpunkten, die Emp-
fehlungen zur Aufgabenverteilung innerhalb des institutionellen Arrangements im
organisierten Sport zulassen. Der Beitrag greift dazu die bisher zur Beschreibung
der Sportinstitutionen und ihrer Kooperations- und Koordinationselemente ver-
wendeten theoretischen Bezugsrahmen auf. Diese werden daraufthin untersucht,
inwieweit sie Ansatzpunkte fur Aufgabenzuweisungen bzw. Aufgabendifferen-
zierungen und deren Finanzierung beinhalten. Die aus diesen Ansatzpunkten
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folgenden institutionellen Arrangements werden in einem nichsten Schritt an-

hand ausgewihlter Beispiele auf ihre Ubereinstimmung mit derzeit existierenden

Ausprigungsformen gepriift. Die forschungsleitenden Thesen sind demzufolge:

1. Die von der Sportwissenschaft und der Sportpraxis genutzten theoretischen
Bezugsrahmen zur Beschreibung der institutionellen Arrangements im organi-
sierten Sport liefern Hinweise zur optimalen Aufgabenverteilung und deren
Finanzierung.

2. Die derzeitigen institutionellen Arrangements im organisierten Sport folgen
den theoriegebundenen Auffassungen zur Aufgabenverteilung und deren Fi-
nanzierung nur teilweise und weisen damit deutliches Optimierungspotenzial
auf.

3 Bisher verwendete theoretische Bezugsrahmen

3.1 Begriindung der theoretischen Bezugsrahmen

Sucht man nach theoretischen Bezugsrahmen, die in Sportwissenschaft und Sport-
praxis bisher zur Beschreibung der Kooperations- und Koordinationsformen so-
wie der Aufgabendifferenzierung zwischen den Institutionen des gemeinwohl-
orientierten Sports herangezogen wurden, so fillt auf, dass es sich dabei vor allem
um soziologische, tkonomische und politikwissenschaftliche Ansitze handelt.
Betriebswirtschaftliche Perspektiven spielen dagegen im Kontext dieser Fragestel-
lung bisher kaum eine Rolle.

Der am hiufigsten herangezogene Bezugsrahmen der hier zu beleuchtenden
institutionellen Verflechtungen scheint sich um den Begriff der Subsidiaritit zu
ranken. Soziologisch schirfere Analysen wurden durch die Anwendung des Kon-
zepts des Neokorporatismus, insbesondere zur Beschreibung der Beziehung zwi-
schen den Institutionen des gemeinwohlorientierten Sports und des Staates mog-
lich. Erst seit gut einem Jahrzehnt findet vermehrt die institutionendkonomische
Perspektive Eingang in die sportwissenschaftliche bzw. die sportokonomische
Diskussion, in deren Schlepptau dann auch Ansitze der Gutertheorie rezipiert
wurden. Historisch gesehen am jiingsten sind Uberlegungen, Good-Governance-
Konzepte zur Erklidrung von institutionellen Arrangements im Sport heranzuzie-
hen.

Dartber hinaus finden sich kaum theoriegeleitete Versuche, die tber die ge-
nannten Ansitze hinausgehen. Wir beschrinken uns daher im Folgenden auf die
Bezugsrahmen Subsidiaritit, Institutionendkonomie, Neokorporatismus, Giter-
theorie und Governance.

3.2 Bezugsrahmen Subsidiaritdt

In der deutschen Sportpolitik zahlt die Subsidiaritit zu einem ,bewéhrten“ Grund-
satz, der im 10. Sportbericht der Bundesregierung wie folgt definiert wird: ,Subsi-
diaritit der Sportforderung besagt, dass Organisationen des Sports 6ffentliche
Forderung des Bundes erst dann als finanzielle Unterstiitzung in Anspruch neh-
men kdnnen, wenn sie zuvor ihre eigenen Finanzierungsmoglichkeiten voll ausge-
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schopft haben. Dies ist unabdingbare Voraussetzung fiir eine Bundesfinanzierung,
da staatliche Sportforderung als Hilfe zur Selbsthilfe konzipiert ist (DEUTSCHER
BUNDESTAG, 2002, S. 15).

Der im Sport oft angefiihrte Grundsatz der Subsidiaritit hat seine Wurzeln in
der griechischen Philosophie, insbesondere bei Aristoteles (KLEFENER-RIEDEL, 1993,
S.35) sowie theoriegeschichtlich in den sozialphilosophischen Thesen Thomas
von Aquins (WASCHKUHN, 1994, S. 19). Erstmals neuzeitlich formuliert wurde das
Prinzip der Subsidiaritit in der Enzyklika ,Quadragesimo Anno“ von Papst Pius XI.
vom 15.5.1931 (P1us XI, 1992).

Das Subsidiarititsprinzip betont den Vorrang individueller Freiheit und Verant-
wortung vor staatlichem Handeln. Alle Entscheidungen und die Umsetzung dieser
Entscheidungen sollen auf der dezentralen Ebene stattfinden, die gerade noch in
der Lage ist, diese Umsetzung zu leisten. Die zentralen Ebenen sollen nur aktiv
werden, wenn dezentrale Ebenen nicht in der Lage sind, angemessene Entschei-
dungen zu treffen oder MaBnahmen umzusetzen (vgl. dazu grundlegend LINK,
1955, 8. 7 ff.).

Das Subsidiarititsprinzip folgt nicht der Logik der Preisbildung auf Mirkten
durch Angebot und Nachfrage und behandelt nicht die Frage der Finanzierung der
Unterstiitzungsleistungen fur dezentrale Einrichtungen bzw. die Finanzierung von
gemeinsamen Aufgaben in zentralen Einrichtungen. Es ist daher schwierig, Finanz-
strome konform zum Subsidiarititsprinzip zu modellieren, da bei einer Priorisie-
rung der kleinsten Einheit jede Erhebung von Abgaben, z. B. in Form von Steuern
oder Mitgliedsbeitrigen bei Zwangsmitgliedschaften, dem Subsidiaritatsprinzip
zuwiderlduft, eine Umverteilung von Finanzmitteln also lediglich auf freiwilliger
Basis erfolgen konnte. Aus analytischer Perspektive ist das Prinzip der Subsidiaritit
ein allgemein gultiges und in konkreten Entscheidungssituationen wenig trenn-
scharfes Prinzip, aus dem sich lediglich ein Begrindungszwang bei Aufgabenzu-
weisungen an zentrale Ebenen ergibt. Damit wird es dezentralen Ebenen ermog-
licht, je nach Interessenlage zentrale Einflisse abzuwehren oder zu fordern.
Ebenso kénnen zentrale Einheiten mit dem Verweis auf das Subsidiaritatsprinzip
Unterstitzungsleistungen zuweisen, aber eben auch verweigern. Das Subsidiari-
tatsprinzip kann somit vor allem als eine wohlklingende und scheinbar anerkann-
te Rechtfertigungsgrundlage innerhalb des 6ffentlichen Diskurses um Ressourcen-
zuteilungen und -verweigerungen gelten. Es taugt jedoch keinesfalls als Kriterium
zur Aufgabenzuweisung oder Alimentierung zentraler und dezentraler Ebenen.

3.3 Bezugsrahmen Institutionenékonomie

Die institutionendkonomische Perspektive hat sich in der Sportokonomie bereits
als fruchtbar erwiesen (vgl. u. a. FRICK & WAGNER, 1998; FRANCK, 2002; FRICK, 2000;
MULLER, 1999). In den Blick genommen werden insbesondere die Verfligungs-
rechtetheorie (Property-Rights), die Prinzipal-Agent-Theorie und die Transaktions-
kostentheorie.

Die Transaktionskostentheorie stellt die Kosten der Nutzung alternativer institu-
tioneller Arrangements in den Mittelpunkt. Entscheidungskriterium fur die Wahl
des optimalen institutionellen Arrangements ist die zu minimierende Summe aus
den Produktions- und Transaktionskosten. Dabei fallen Transaktionskosten insbe-
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sondere in Form von Anbahnungskosten, Vereinbarungskosten, Kontrollkosten
und Anpassungskosten an (vgl. WILLIAMSON, 1985, S. 20 ff.; RICHTER & FURUBOTN,
1999, S. 49 ff.).

Die Perspektive der Property-Rights untersucht die unterschiedlichen Arten der
Verteilung von Verfigungsrechten und die damit verbundenen Auswirkungen auf
das Verhalten von Akteuren. Die Verfiigungsrechte an Sportgiitern konnen nun
konzentriert auf einen Akteur oder aber auf verschiedene Akteure verteilt sein,
was als Verdinnung* der Verfiigungsrechte bezeichnet wird. Um die Vorteilhaftig-
keit verschiedener Variationen der Verteilung von Verfiigungsrechten beurteilen
zu konnen, sind externe Effekte und Transaktionskosten zu bertcksichtigen. Ex-
terne Effekte stellen dabei unkompensierte Nutzenverinderungen dar, die ein
Wirtschaftssubjekt durch seine Handlungen bei anderen Gesellschaftsmitgliedern
verursacht. Wegen des Trade-offs von Wohlfahrtsverlusten aufgrund externer Ef-
fekte und Transaktionskosten ist das Effizienzkriterium fur eine Aufgabenvertei-
lung die Summe dieser beiden Kostenarten (vgl. MARTIENSEN, 2000, S. 219 ff.).

Aus einer agency-theoretischen Perspektive werden Akteursbeziehungen als
Prinzipal-Agenten-Beziechungen interpretiert. Dabei wird davon ausgegangen, dass
der vom Prinzipal beauftragte Agent seinen eigenen Nutzen maximiert und sich
damit nicht unbedingt auch zum Vorteil des Prinzipals verhilt. Somit ist es das
zentrale Interesse der Agency-Theorie, Hinweise dafiir zu geben, wie institutio-
nelle Arrangements gestaltet sein sollten, bei denen die Agency-Kosten am ge-
ringsten sind. Agency-Kosten fallen in der Form von Signalisierungskosten des
Agenten, Kontrollkosten des Prinzipals und den verbleibenden Wohlfahrtsverlus-
ten an und stehen in einer Trade-off-Beziehung zueinander (vgl. MARTIENSEN, 2000,
S. 367 ff.).

Fur die Aufgabenverteilung in Sportorganisationen sind die drei Teilstrémungen
der Institutionendkonomie insofern hilfreich, da sie helfen, Optimierungsmaoglich-
keiten zu identifizieren. Diese konnen darin liegen, dass Verfiigungsrechte auf
eine suboptimale Art und Weise verteilt sind, starke Informationsasymmetrien
oder gegenliufige Prinzipal-Agency Beziehungen vorliegen oder aber dass die
Transaktionskosten eines gewihlten institutionellen Arrangements nicht minimal
sind.

3.4 Bezugsrahmen Neokorporatismus

WINKLER und KARHAUSEN (1985, S. 19) haben schon vor einigen Jahren das Verhilt-
nis der Sportverbinde, insbesondere des damaligen DSB, zu staatlichem Handeln
als korporatistisch beschrieben. Auch Sportvereine sind z. B. bei der Teilnahme an
kommunalen Integrationsprojekten oder als Triger von Ganztagsschulen in die
korporatistischen Strukturen der Kommune eingebunden (MEIER, 1995, S. 98 f.).
Korporatistische Formen werden gewihlt, um die Handlungsfihigkeit des Staates
aufrechtzuerhalten und dessen Interessen in die Gesellschaft hineinzutragen und
zu verankern. Dazu werden Unternehmen oder Vereinigungen formaljuristisch
oder auch nur implizit beauftragt, bestimmte Leistungen anstelle des Staates zu
erstellen. Gibe es die Leistungsbereitstellung durch Unternehmen oder Vereini-
gungen nicht, musste der Staat selber Institutionen vorhalten, die diese Leistung
erbringen. Mit einer Beauftragung von Unternehmen und Vereinigungen bindet
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der Staat diese Institutionen vergleichbar mit Behorden und Regiebetrieben an
seine Interessensphire. Korporatistische Beziehungen folgen in erster Linie dem
Besteller-Ersteller-Prinzip und vergroffern damit die Steuerungsressourcen des
Staates gegentiiber formal unabhingigen Institutionen.

Die Einbindung von Institutionen in korporatistische Strukturen des Staates
und der Kommunen schwicht die Unabhingigkeit dieser Institutionen, wobei
gleichzeitig ein Anspruch auf die Finanzierung der zu tbernehmenden Aufgaben
entsteht. Eine zu starke Einbindung fithrt schlieBlich zur Aufgabe der Unabhingig-
keit. Ein Vertretungsmandat gegenuber Institutionen, die ihrerseits jene Institutio-
nen in korporatistische Strukturen eingebunden haben, ist ausgeschlossen.

3.5 Bezugsrahmen Giitertheorie

Die Giitertheorie beschiftigt sich mit der Frage, welche Giiter ein Staat erstellen
muss und welche Guter durch marktliche Mechanismen von Angebot und Nach-
frage effizient bereitgestellt werden. Dabei gilt der Grundsatz, dass nur Glter vom
Staat erbracht werden sollen, bei denen ein Marktversagen auftritt. Bei privaten
Gutern ist dies grundsitzlich nicht der Fall. Marktliche Mechanismen sorgen fur
eine ausreichende und zufriedenstellende Versorgung mit diesen Gutern. Im Falle
von dffentlichen und meritorischen Giitern versagt der Markt allerdings und ein
staatlicher Eingriff ist ratsam (SAMUELSON & NORDHAUS, 2005, S. 141 und 530). Das
Konzept der offentlichen und meritorischen Gliter ist bereits mehrfach in der
Sportwissenschaft diskutiert worden (siehe LANGER, 2000, S. 130 ff., sowie die dort
angegebene Literatur). Wihrend sich 6ffentliche Giter durch das Fehlen von Riva-
litit und AusschlieRbarkeit im Konsum auszeichnen, werden Guter, bei denen
AusschlieSbarkeit im Konsum oder von der Nutzung moglich ist, aber eine Rivali-
tit im Konsum, zumindest in einem geniigend grofen Konsumintervall, nicht
vorliegt, als Klubgiiter bezeichnet (OLSON, 1968, S. 13 ff.).

Die Gutertheorie zielt urspriinglich auf die Begriindung staatlichen Handelns,
um bestimmte Guterkategorien zu erstellen (6ffentliche Guter) bzw. die private
Erstellung durch Subventionen (meritorische Giiter) bzw. Besteuerung (demerito-
rische Guter) zu beeinflussen. Damit enthilt die Gutertheorie Kriterien, die eine
Aufgabenteilung zwischen staatlicher und privatwirtschaftlicher Gutererstellung
bzw. deren Finanzierung begriinden. Die Anwendung dieser Kriterien auf andere
Bezugssysteme unter Beachtung der 6konomischen Foderalismustheorie (z. B.
OATES, 1972; APOLTE, 1999, S. 18 ff.) fihrt dann zur Charakterisierung 6ffentlicher
Guter innerhalb dieser Bezugssysteme. Solche ,6ffentlichen Guter zweiter Ord-
nung* zeichnen sich durch das Fehlen von Rivalitit und AusschlieSbarkeit im
Konsum innerhalb des jeweiligen Bezugssystems aus und entsprechen damit nicht
der gingigen Charakteristik eines ,Klubgutes*.

Fur die Aufgabengestaltung im Sportsystem ergeben sich aus der Perspektive
der Gutertheorie Hinweise darauf, auf welcher Ebene welche Aufgaben unter
welchen Finanzierungsbedingungen tiberhaupt angeboten werden sollten. Uber-
geordneten Ebenen bleibt es danach vorbehalten, 6ffentliche Guter zweiter Ord-
nung zu erstellen. Auf allen Ebenen kénnen private, meritorische oder offentliche
Giiter erstellt werden, deren Finanzierungsmechanismen jedoch der entsprechen-
den Gutersystematik zu folgen haben.
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3.6 Bezugsrahmen Governance

Das Governancekonzept im Schnittpunkt wirtschaftswissenschaftlicher, soziolo-
gischer und politikwissenschaftlicher Diskussionen findet auch in der Sportwissen-
schaft zunehmend Beachtung (vgl. die Beitrige in TOKARSKI, PETRY & JESSE, 20006).

Im Zentrum des Governancekonzepts steht die Beobachtung, dass gesellschaft-
liche Akteure zunehmend in soziale Regelungsprozesse eingebunden sind und
Staaten immer weniger von ihrer auf Sanktionen beruhenden Entscheidungsge-
walt Gebrauch machen (LUTz, 2000, S. 28). ,Stattdessen regiert man in Netzwerken,
handelt Regelungen mit privaten Akteuren aus, setzt Anreize und versucht zu tber-
zeugen“ (DRAUDE, 2007, S. 4). Das bisherige Verstindnis vom Staat (government)
als Steuerungssubjekt im hierarchischen Verhiltnis zur Gesellschaft als Steue-
rungsobjekt wird ersetzt durch hybride, situationsabhingige Konstrukte (MAYNTZ,
2005, S. 13). Der Governanceansatz konstatiert damit, dass der Staat nicht nur neo-
korporatistisch handeln, sondern seine Interessen auch in Netzwerken, gemein-
samen Gremien und Abstimmungsrunden mit gesellschaftlichen Teilgruppen
synchronisieren kann. Ohne Zweifel finden sich derartige Strukturen im Sport, so
dass eine Ubertragung des Governancekonzeptes auf den Sport nicht nur méglich,
sondern auch wiinschenswert ist (RONGE, 2000, S. 13).

Ein Vergleich zwischen den Governancekonfigurationen, die iber die Ansitze
normativer Good-Governance-Konzepte hinausgehen, steht jedoch noch weitge-
hend aus. Daher kann derzeit das Governancekonzept im Hinblick auf die hier
verfolgte Fragestellung noch keine eigenstindigen theoriegeleiteten Beitrige und
keine konkreten Gestaltungsempfehlungen leisten.

4 Analyse ausgewdhlter Elemente des Sportsystems auf Basis
der vorgestellten Analyserahmen

4.1 Begriindung der Beschrankung auf ausgewdhlte Elemente

Zur Verdeutlichung der Leistungsfihigkeit der vorgestellten Analyserahmen soll
im Folgenden anhand ausgewihlter Elemente des Sportsystems gezeigt werden,
welche Schwichen und Ineffizienzen sich im deutschen Sportsystem mit den
gewihlten Analyseansitzen identifizieren lassen. Die Beschrinkung auf die Ele-
mente Sportvereine, Fachverbinde, Sportbiinde und Landessportbiinde sind dem
bundeslinderbezogenen Fokus der Analyse geschuldet und tragen dem foderalen
politischen System in Deutschland Rechnung. Eine Betrachtung der Bundesebene
wire mit dem vorgestellten Analyserahmen ebenfalls moglich, wiirde jedoch den
Einbezug internationaler Aspekte und Beztige notwendig machen und soll nach-
folgenden Forschungsvorhaben vorbehalten bleiben.

4.2 Sportvereine

Der Sportverein ist ein subsididrer Zusammenschluss von Privatpersonen, der
Guter fiir den Bedarf seiner Mitglieder (Eigenbedarfsdeckung) sowie fir Nichtmit-
glieder (Deckung von Fremdbedarf) herstellt.
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Fur seine Mitglieder stellt der Verein offentliche Giiter (z. B. Gemeinschafts-
erlebnis, Identifikationsmoglichkeit) und private Giiter (z. B. Sportbetrieb) bereit.
Eine Quersubventionierung z. B. in Richtung des Wettkampf- oder des Kinder-
und Jugendsports sowie unterschiedliches ehrenamtliches Engagement fithren in
Sportvereinen dazu, dass sich keine Aquivalenz zwischen Leistungsempfang und
Gegenleistung vorfinden lisst. Gerade im Bereich der Gesundheitsangebote pro-
duziert ein Sportverein meritorische Guter sowohl fir seine Mitglieder als auch
Nichtmitglieder (vgl. RITTNER & BREUER, 2004, S. 154 ff.). Die Produktion merito-
rischer Guiter berechtigt den Sportverein, Untersttitzungsleistungen von staatlicher
Seite zu erhalten. Also scheint es dringend notwendig, dass die Sportvereine ihre
meritorischen Leistungen explizit benennen und quantifizieren, so dass der staat-
lichen Seite eine Grundlage der adidquaten Forderung vorliegt. Jingere Konzepte
zur Identifikation der Leistungen des Sports wie die Sportentwicklungsberichte
und Sportverhaltensberichterstattungen (BREUER, 2007; BREUER & RITTNER, 2002),
entsprechen dieser Logik und helfen, meritorische Leistungen zu identifizieren
und auch explizit zu quantifizieren.

In Bezug auf die Nichtmitglieder erstellt der Verein vor allem private Giiter. Wird
hier das Aquivalenzprinzip eingehalten, zahlt also das Nichtmitglied verursa-
chungsgerecht die empfangenen Leistungen, dann handelt der Verein addquat zu
den vorgestellten theoretischen Ansitzen. Werden meritorische (z. B. gesundheits-
oder priventionsbezogene Sportangebote) oder oOffentliche Giter (z. B. Erzie-
hungsleistungen im Rahmen von Engagements in Ganztagsschulen) fiir Nichtmit-
glieder erstellt, sind staatliche Subventionen bei meritorischen Giitern bzw. die
Ubernahme der Vollkosten bei 6ffentlichen Giitern gerechtfertigt.

Im Verein treffen gegenliufige Prinzipal-Agent-Beziehungen sowie Formen kor-
poratistischer Bindungen aufeinander. Der Verein ist Agent fur seine Mitglieder,
fur die Kommune und fir Sportbtinde und Sportfachverbinde, von denen er ali-
mentiert wird. Er ist von der Kommune in korporatistische Strukturen einge-
bunden. Der Prinzipal ,Vereinsmitglied“ hat die Moglichkeit, durch die Teilnahme
an Mitgliederversammlungen sowie durch die Mitwirkung in der ehrenamtlichen
Vereinsfihrung bzw. ihren Untergliederungen seine Agenten zu kontrollieren.
Dartiber hinaus konnen Interessengegensitze zwischen den Prinzipalen und dem
hauptamtlichen Personal als Agent durch die Bindung der Vergtitung an den Er-
folg des Vereins verringert werden. Eine solche Moglichkeit besteht bei ehrenamt-
lichem Personal im sportlichen sowie im organisatorischen Bereich nicht.

Die Prinzipale Kommune, Sportverbinde und Sportbund kénnen durch die
Verringerung bzw. Erhohung ihrer Alimentierung des Vereins versuchen, ihre
Interessen als Prinzipale beim Agent Verein durchzusetzen. Diese Moglichkeit be-
steht in der Praxis jedoch nur bei Projektgeldern. In der Regel sind die Spiel-
rdume der Prinzipale gering, da Forderrichtlinien die Alimentierung regeln. Dies
ist nattrlich auch der Tatsache geschuldet, dass die Vereine als Prinzipale gegen-
tber den Sportbtinden und Fachverbinden, bei Mitgliedschaft auch gegentber
dem Landessportbund auftreten. Diese Prinzipalfunktion kénnen sie bei Mit-
gliederversammlungen sowie durch ihren Beitrag am Haushaltsaufkommen der
Sportbiinde, Fachverbinde und dem Landessportbund ausiiben. Demokratische
Strukturen in Sportvereinen haben einerseits den Effekt, dass Sportvereinen die
wichtige Funktion des Erlernens von Demokratie zugestanden wird, anderer-
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seits verursacht dies enorme Transaktionskosten der Abstimmung, z. B. durch
die zeit- und kostenintensive Einberufung und Durchfiihrung einer Mitgliederver-
sammlung sowie Entscheidungen und Abstimmungsprozesse in verschiedenen
Gremien. Dies ldhmt vielfach die Handlungsfihigkeit und schwicht die Moglich-
keiten der flexiblen, schnellen Reaktion auf Umweltverinderungen.

Sportvereine nutzen hiufig von den Kommunen unentgeltlich oder gegen ge-
ringes Entgelt zur Verfugung gestellte Sportstitten. Dies bedeutet, dass die Verfi-
gungsrechte an Sportstitten gestreut sind. Der Sportverein bzw. mehrere Sportver-
eine haben die Rechte an der Nutzung, wihrend die Rechte auf Verinderung,
Fruchtziehung beispielsweise aus der Vermarktung der Sportstitte und das der
VerdufSerung bei der Kommune liegen. Mit der Streuung der Verfigungsrechte
sind in der Regel Ineffizienzen der Kapazititsauslastung verbunden. Die Anreize
der effizienten Auslastung sind zu gering (vgl. dazu in Bezug auf den Fuflball
FRANCK & MULLER, 1998 und FRANCK, 2002).

Vor der Folie der Subsidiaritit ist der Verein mit seinen Abteilungen die Ebene,
auf der eine Erstellung von Giitern erfolgen soll. Die Wahrnehmung von Aufgaben
auf einer zentraleren Ebene bedarf unter Beantwortung der gitertheoretischen
Frage, ob es sich um ein offentliches, privates oder meritorisches Gut handelt, der
Begriindung.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass Ineffizienzen auf der Ebene des Vereins
durch gegenliufige Prinzipal-Agent-Beziehungen entstehen. Insbesondere existie-
ren diese zwischen dem Verein einerseits und Kommunen, Sportverbanden und
Sportbund andererseits, verbunden mit der Uberlagerung korporatistischer Struk-
turen, der Verdinnung der Verfigungsrechte und damit in Zusammenhang ste-
henden steigenden Transaktionskosten sowie der nicht vorhandenen Trennung
der Finanzstrome zur Herstellung der verschiedenen Guterkategorien.

4.3 Fachverbiande

Die Fachverbinde sind ein subsididrer Zusammenschluss von Vereinen, die eine
bestimmte Sportart ausitben. Die Fachverbinde ibernehmen fur ihre Mitglieder
die Erstellung des Schiedsrichterwesens, die Organisation des Wettspielbetriebs,
die Uberwachung der Regelkonformitit sowie die Lobbyarbeit fir den Wett-
spielbetrieb der jeweiligen Sportart. Diese Guter konnen als 6ffentliche Guter
zweiter Ordnung klassifiziert werden. Konsequenz ist, dass derartige Leistungen
nicht nach dem Aquivalenzprinzip vergiitet werden konnen, sondern solidarisch
von allen Mitgliedern getragen werden sollten. Demgegentber sind die Bildung
von Auswahlmannschaften, die Forderung des Leistungssports und die Aus- und
Weiterbildung keine offentlichen Giiter zweiter Ordnung, sondern private Giiter
und konnen damit von den Nachfragern derartiger Leistungen, gemifs der nach-
gefragten Menge, finanziert werden. Wihrend die Bildung von Auswahlmann-
schaften und die Aus- und Weiterbildung von nahezu allen Mitgliedern nachge-
fragt und daher kostenglinstig erstellt werden konnen, fragen die Forderung des
Leistungssports nur wenige Mitglieder nach. Es ist anzunehmen, dass es sich beim
Leistungssport zumindest aus nationalstaatlicher Wohlfahrtsperspektive um ein
meritorisches oder sogar um ein offentliches Gut handelt. Insofern hilft die Ali-
mentierung der von den Fachverbinden verantworteten Elemente des Leistungs-
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sportsystems durch den jeweiligen Landessportbund, der wiederum Gelder des
Bundeslandes weiterleitet, die Produktion des Leistungssports auf wohlfahrtsopti-
mierende Mengen zu erhohen.

Ohne die Mitgliedschaft in Fachverbinden kann die jeweilige Sportart im Rah-
men eines Wettspiel- bzw. Wettkampfbetriebs nicht ausgetibt werden. Wird dage-
gen eine Sportart ohne Wettspiel- oder Wettkampfbetrieb ausgetibt, bedarf es
keiner Mitgliedschaft im Fachverband, da die von diesem erstellten Offentlichen
Giiter zweiter Ordnung nicht zur Produktion des privaten Gutes ,Austiben einer
Sportart ohne Wettspielbetrieb“ notwendig sind.

Damit sind die Fachverbinde Agenten der Sportvereine und des LSB, jedoch in
relativ geringem Magle in korporatistische Strukturen von Kommune oder Land
eingebunden. Durch die Weitergabe von Finanzmitteln an Vereine agiert der Fach-
verband gegenuber den Vereinen gleichzeitig als Prinzipal.

Die Fachverbinde entsprechen daher in grofem MaRe den hier theorielei-
tenden Kriterien. Ineffizienzen aus theoretischer Perspektive entstehen insbeson-
dere bei der Vermischung der Erstellung 6ffentlicher Guter zweiter Ordnung und
privaten Gltern sowie beim Versuch, die bisherige Praxis der Zuordnung aller in
Vereinen organisierten Sportler zu einem Fachverband beizubehalten. Letztere
Praxis bedeutet de facto eine Zwangssubventionierung der Guterproduktion von
Fachverbinden durch einen ausgewihlten Personenkreis, der an den erstellten
Giitern nicht partizipiert. Den entstehenden Finanzierungsvorteilen auf Ebene des
Fachverbandes stehen Finanzierungsnachteile bei den Vereinen sowie zusitzliche
Transaktionskosten gegentiber.

4.4 Regionale Sportbiinde

Regionale Sportbinde wie Stadt- oder Kreissportbiinde sind potenziell in der
Lage, fur ihre Mitglieder das offentliche Gut zweiter Ordnung ,Lobbyarbeit ge-
geniiber der Kommunalpolitik zur Verbesserung der Bedingungen des organisier-
ten Sporttreibens® zu erstellen. Allerdings erlangen die Sportbtiinde mit diesem
offentlichen Gut kein Monopol, d.h. auch andere Institutionen, z. B. einzelne
Sportvereine oder lose Arbeitsgemeinschaften von Sportvereinen im Sinne von
Burgerinitiativen erstellen ebenfalls das Gut ,Lobbyarbeit gegentiber der Kommu-
nalpolitik“. Dartiber hinaus handelt es sich beim Gut ,Lobbyarbeit gegeniiber der
Kommunalpolitik“ um ein eher untypisches offentliches Gut. Fiir groere Vereine
bestehen gentigend Anreize, das Produkt selber zu erstellen. Obwohl dann auch
andere Vereine nicht vom Nutzen ausgeschlossen werden konnen, profitieren
grofBere Vereine in stirkerem MaRe von dieser Lobbyarbeit, der Nutzen ist unter
den potenziellen NutznieBern nicht gleich verteilt, es besteht zumindest partielle
Konsumrivalitit.

Uber das Produkt ,Lobbyarbeit gegentiber der Kommunalpolitik* hinaus erstellt
der Sportbund private Guter. Nachfrager nach diesen privaten Gitern kénnen
Sportvereine (z. B. sportartibergreifende Aus- und Fortbildung), Kommunen (z. B.
Vergabe kommunaler Sportanlagen) oder Dritte (z. B. Sportkurse) sein. Die Ali-
mentierung der Sportbiinde durch den LSB verleiht deren produzierten Gutern
den Charakter von meritorischen Giitern. Kénnen einige der von Sportbiinden
erstellten Guter, beispielsweise die Forderung von Gesundheitssportkampagnen
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oder -projekten wohlfahrtstheoretisch als meritorische Guter klassifiziert werden,
so trifft dies jedoch nicht auf alle Giiter zu, was gegen eine Alimentierung der
Institution als solcher, beispielsweise durch Personalkosten- oder Organisationszu-
schiisse, spricht.

Ubernimmt der Sportbund Aufgaben der Kommune und wird er dafiir auf-
wandsgerecht entlohnt, ist der Sportbund in die korporatistischen Verflechtungen
der Kommune eingebunden. Er kann dann nur noch begrenzt das Gut ,Lobby-
arbeit gegentiber der Kommunalpolitik zur Verbesserung der Bedingungen des
organisierten Sports“ erstellen, da er sich in einem partiellen Abhingigkeitsver-
hiltnis zur Kommune befindet. Zumindest sind beide Aufgabenbereiche struktu-
rell, personell und finanztechnisch klar voneinander zu trennen.

Positioniert sich der regionale Sportbund als Vertreter aller sporttreibenden
Menschen und damit als erster Ansprechpartner gegeniiber der Kommune in
sportlichen Fragen, so ist er in die Governancestrukturen der Kommune einge-
bunden. Der Sportbund ist damit Agent gegentiber seinen Mitgliedern, dem LSB
sowie den Kunden, die private Giiter bei ihm nachfragen. Er befindet sich im Falle
einer Mitgliedschaft im Landessportbund gegentiber dem Landessportbund sowie
bei der Alimentierung der Sportvereine gegentiber den Sportvereinen in gegen-
laufigen Prinzipal-Agent-Beziehungen. Die daraus resultierenden Ineffizienzen
werden verstirkt, wenn die Erstellung der verschiedenen Giiterkategorien nicht
konsequent getrennt wird sowie Glter erstellt und iber Mitgliedsbeitrige finan-
ziert werden, flr die es keine theoriegestiitzte Begrundung zur Zentralisierung auf
Ebene der regionalen Sportbiinde gibt.

4.5 Landessportbiinde

Die Landessportbiinde erstellen 6ffentliche Guter zweiter Ordnung fir ihre Mit-
glieder. Diese Offentlichen Giiter sind die Lobbyarbeit fiir den organisierten Sport
auf Landesebene, die Interessenvertretung gegeniiber dem DOSB, die Koordina-
tion der Verknipfung zum Schulsport, die Beobachtung von Marktentwicklungen
sowie die sportarteniibergreifende Aus- und Fortbildung. Der LSB agiert als Ein-
kaufsgemeinschaft hinsichtlich der Sportversicherung und als Transaktionskosten-
minimierer gegentiber der GEMA, da damit Einzelverhandlungen der Vereine mit
der GEMA unnoétig sind. Dariiber hinaus erstellt der LSB private Guter, insbeson-
dere fir das jeweilige Bundesland sowie fur Fachverbinde, Sportbtiinde und Sport-
vereine (z. B. Leistungssportforderung, Gesundheitssport, Breitensport). Die im-
mensen Anteile staatlicher Zuwendungen in den Haushalten der LSBs weisen
diesen als festen Bestandteil korporatistischer Strukturen im namensgebenden
Bundesland auf. Dabei tbernimmt der LSB insbesondere die Vergabe von Forder-
mitteln fiir das Land sowie die Projektentwicklung und -durchfithrung zu politisch
relevanten Themen. Der LSB agiert als Agent gegentiber seinem Bundesland und
seinen Mitgliedern. Gleichzeitig ist der LSB Prinzipal gegentiber den von ihm sub-
ventionierten Fachverbinden, Sportbtinden und Vereinen.

Ineffizienzen konnen sich daher in Landessportbinden bundeln. Nur ansatz-
weise wird in Landessportbinden die Erstellung offentlicher Guter, offentlicher
Giiter zweiter Ordnung, meritorischer Guter und privater Guter organisatorisch
und personell getrennt und mit Hilfe der Kostentrigerrechnung transparent dar-
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gestellt. Dies ist notwendig, weil die Erstellung und Finanzierung verschiedener
Giterkategorien gegenldufige Prinzipal-Agent-Beziehungen nach sich ziehen, de-
ren Bewiltigung zu iberkomplexen Steuerungsanforderungen fthrt. Dies wird
gepaart mit der Aufgabe der Weiterleitung von Subventionen von Bund oder Land
an Sportvereine, regionale Sportbiinde oder Sportfachverbinde, so dass die Ge-
fahr der Absorption bedeutender Anteile der Subventionen zur Finanzierung der
Steuerungssysteme der Landessportbiinde immer gegeben ist.?

5 Fazit und Ausblick

Die anhand verschiedener theoretischer Ansitze erfolgte Analyse der Konfigura-

tion der Institutionen im organisierten Sport fithrt zu Ergebnissen, die eine tief-

greifende Verinderung der gegenwirtigen Situation nahelegen. Die verwendeten
theoretischen Ansitze erwiesen sich als fruchtbar und praxisrelevant, die for-
schungsleitenden Thesen als brauchbar. Die bisherige Evolution der Institutionen

im organisierten Sport hat zu Strukturen gefithrt, die gemessen an den rezipierten

Theorienansitzen zahlreiche Ineffizienzen und Schwichen aufweisen. Damit ist

es mit dem skizzierten Instrumentarium zwar gelungen, eine theoretisch begriin-

dete Aufgabenzuweisung und Aufgabenteilung an die verschiedenen Institutionen
des Sports vorzunehmen, logisch davon zu trennen ist allerdings die Frage, wie es
in Zukunft gelingen kann, im Sinne eines Prozesses des Institutionenwandels (vgl.
die Beitrdge in ALKEMEYER, RIGAUER & SOBIECH, 2005), Verinderungen auch poli-
tisch durchzusetzen. Die sich dahinter verbergende Aufgabe stellt auch deshalb
besondere Anforderungen, weil es sich um die Organisationsentwicklung einer
ganzen Konfiguration selbststindiger Institutionen und damit um Bereiche han-
delt, die in der 6konomischen und sportokonomischen Literatur zur Organisa-

tionsentwicklung (z. B. PicoT, DIETL & FRANCK, 2002; THIEL, 1997; WADSACK, 2006)

bisher weitgehend unberticksichtigt geblieben sind. Angezeigt ist jedoch ein zwei-

stufiger Prozess:

1. In einer ersten Stufe sollte der hier vorgelegte Analyserahmen in den unter-
schiedlichen Gremien und auf den unterschiedlichen Organisationsebenen
ausfihrlich diskutiert werden. Ziel dieser Phase ist eine Identifikation von Inef-
fizienzen und Schwichen im Sinne der ungiinstigen Aufgabenverteilung. Dazu
ist es notwendig, alle existierenden Aufgabenverteilungen anhand der vorge-
legten Kriterien zu prufen.

2. In einer zweiten Stufe sollte dann entschieden werden, wie eine Neuverteilung
von Aufgaben politisch durchgesetzt werden kann. Demnach gilt es zu unter-
scheiden, welche Aufgabenverteilung als sinnvoll erachtet wird und welche tat-
sdchlich durchsetzbar erscheint.

2 Die Vorginge um den Landessportbund Sachsen-Anhalt, die erst nach Manuskripterstel-
lung bekannt wurden, belegen die Relevanz der Darstellungen. Der Umgang mit Mitteln
des Landes Sachsen-Anhalt durch den dortigen Landessportbund sowie deren zweck-
fremde Verwendung hat mittlerweile dazu gefthrt, dass das zustindige Fachministerium
die Mittelvergabe sowie die Verwendungskontrolle von Sportférdermitteln des Landes
dem Landessportbund entzogen und bis auf Weiteres selber tbernommen hat (vgl. zu
Ineffizienzen bei Landessportbiinden auch die Ubersicht bei WASSERMANN, 2008).
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