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The better the question. The better the answer. 

The better the world works.

Aufgaben- und Effizienzanalyse des Deutschen 

Olympischen Sportbundes (DOSB) 

 

Zusammenfassung der Ergebnisse 

Oktober 2016 

- zur DOSB-internen Verwendung - 
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Die Ziel des Projekts 

Aufgaben- und 

Effizienzanalyse 
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Zehn Jahre nach dem Zusammenschluss von DSB und NOK lässt 
der DOSB seine Aufgaben und Strukturen überprüfen 

„Zehn Jahre nach dem 

Zusammenschluss von DSB 

und NOK zum DOSB ist es 

an der Zeit, unsere 

Strukturen einmal ganz 

grundsätzlich auf den 

Prüfstand zu stellen und uns 

fit für die Zukunft zu 

machen. Dabei beziehen wir 

unsere Mitglieds- 

organisationen und Partner 

aktiv mit ein“, sagte DOSB-

Präsident Alfons Hörmann. 

 
(Quelle: DOSB Homepage vom 

02.02.2016) 

Ende 2015 
Projekt „Anstoß 

2016” zur 
Aufgaben- und 

Effizienzanalyse 2014 
Im Rahmen einer 

Strukturreform 
wurden Rolle von 

Vorstand und 
Präsidium neu 

geregelt 
20.05.2006 
Gründung des 

DOSB als 
Zusammenschluss 
von DSB und NOK 

Neue  

Ausrichtung 

2016 ff. 
Umsetzung der 

Handlungsempfehlungen 
für einen strukturell 
optimierten DOSB 
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Die vier Kernziele der Aufgaben- und Effizienzanalyse 

Verbesserung der Effizienz und Qualität der 

Arbeit des DOSB und damit zugleich Stärkung 

der Legitimation gegenüber seinen Mitgliedern 

und Stakeholdern 

 

Überprüfung der Zusammenarbeit Verbesserung von Effizienz und Qualität 

Prozessoptimierung an Schnittstellen 
Identifikation struktureller 

Optimierungspotentiale 

Ziele der  

Aufgaben- und 

Effizienzanalyse 

Überprüfung des Zusammenspiels mit Mitglieds-

organisationen, DOSB-nahen Institutionen 

sowie Empfängern von Zuwendungen durch den 

DOSB. Ziel ist die Ableitung von Potentialen zur 

 Effizienzsteigerung und  

 Kostensenkung 
 

Optimierungspotentialen bei der  

DOSB-Struktur identifizieren 

durch eine Analyse aktueller und künftiger 

Aufgaben (in Abstimmung mit 

Mitgliedsorganisationen und wichtigen 

Stakeholdern)  

Prozessoptimierung der Schnittstellen zwischen 

dem DOSB und den DOSB-nahen Institutionen. 
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Um diese Ziele zu erreichen, wurde zwischen dem DOSB 
und EY ein passender Untersuchungsansatz vereinbart 

Analysephase Konzeptphase 

Projektvor

-bereitung 

A.  

Ist-

Analyse 
 

B.  

Effizienz-

analyse 

C.  

Soll-

Analyse 

D. 

Gesamt-

konzept 

Bericht-

erstattung 

►Dokumenten- / 
Datenanalyse 

►Interviews zur 
Plausibilisierung 

►Organisations- 
und 
Finanzanalyse 

►Analyse 
Personaleinsatz 
& Personalbedarf 

►Stakeholder- / 
und Experten-
Interviews 

►Befragung 
Mitarbeiter 
DOSB und 
DOSB-nahe 
Institutionen  

►Befragung 
Mitglieds-
organisationen 

►Fokusgruppen-
Workshops 

►Entwicklung 
Handlungs-
optionen 

►Organisa-
torische 
Rahmen-
bedingungen 

Begleitendes Akzeptanzmanagement 
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Ausgangspunkt der Soll-Analyse war ein mehrstufiges 
Datenerhebungskonzept unter Einbezug von 
Mitarbeitern, Mitgliedsorganisation und Stakeholdern 

In einer Online-Befragung wurden mehr als 700 Mitarbeiter und 

Verbandsvertreter in drei Gruppen zu den Aufgaben des DOSB 

und zur Zusammenarbeit mit den Mitgliedsorganisationen und mit 

den DOSB-nahen Institutionen befragt. Außerdem konnten die 

Befragungsteilnehmer Hinweise und Anregungen zu Effizienz-

potentialen und der zukünftigen Ausrichtung des DOSB geben.  
 

98 Mitglieds-
organisationen 

53 Stakeholder- und Experten-Interviews 

Stakeholder 

Zusammenfassung und Dokumentation der Ergebnisse 

> 180 Beschäftigte 
des DOSB 

 

Befragungskonzept im Rahmen der Soll-Analyse 

 

1 

2 

3 

4 

5 

DOSB-nahe 
Institutionen, 

Athletenvertreter,  
dsj u. a. 

Erläuterung 

> 330 Beschäftigte 
der DOSB-nahen 

Institutionen 

Online-Befragungen 

Mitglieds-
organisationen 

Auswertung und Analyse der Ergebnisse 

4 Workshops mit Fokusgruppen zur Ergebnisreview 

Olympische 
Spitzen-
verbände 

Nichtolymp. 
Spitzen-
verbände 

Landes-
sportbünde 

Verbände mit 
besonderen 
Aufgaben 

1 

Im zweiten Schritt wurden in Ergänzung zur Online-Befragung 

externe Stakeholder (aus den Bereichen Politik, Wirtschaft, 

Medien und Wissenschaft), Vertreter der Mitgliedsorganisationen 

und weitere Personen(gruppen) in Interviews befragt. Ziel war, (1) 

Informationen zur Außensicht auf den DOSB zu gewinnen bzw. 

(2) gewonnene Ergebnisse zu besprechen und zu vertiefen. 
 

2 

Im Anschluss konsolidierte EY die Ergebnisse der Befragungen 

und Interviews (Schritte 1 und 2) und wertete diese aus.  
3 

In Fokusgruppen für die Mitgliedsorganisationen wurden die 

Ergebnisse der Befragung und Interviews vorgestellt und 

besprochen. Vertreter der Mitgliedsorganisationen hatten dort die 

Gelegenheit, diese Ergebnisse zu diskutieren und eigene Aspekte 

einzubringen - vor dem Hintergrund der zukünftigen Ausrichtung 

des DOSB. 

4 

Abschließend legte EY einen Zwischenstand vor, in dem die 

Ergebnisse der Befragung und Interviews sowie die Ergebnisse 

der Diskussionen in den Fokusgruppen enthalten sind. 

5 
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Die Schwerpunkte der Online-Befragung lagen auf den 
Themen strategische Ausrichtung, Aufgaben, 
Zusammenarbeit sowie zukünftige Ausrichtung 

1 

2 

3 

4 

Die strategische Ausrichtung des DOSB  

Bekanntheit, Bedeutung und Zufriedenheit mit den 

Aufgaben des DOSB 

Zusammenarbeit zwischen DOSB und Mitglieds-

organisationen / DOSB-nahen Institutionen 

Zukünftige Ausrichtung des DOSB 

Rücklaufquoten der Online-Befragung 

*Bei den Mitgliedsorganisationen wurde zur Berechnung der 

Quote nicht die absolute Teilnehmeranzahl gewertet, 

sondern die Anzahl der Mitgliedsorganisationen, von denen 

mindestens eine Person an der Umfrage teilgenommen hat. 

32

107

32 98 

66 (68,0 %) 

336 

187 

229 (68,2 %) 

155 (82,9 %) 

Keine Antworten 

Anzahl Antworten (Rücklaufquote) 

Schwerpunkte der Online-Befragung 

DOSB- 
Mitarbeiter 

DOSB–nahe 
Institutionen 

Mitglieds- 

organisationen* 

Quelle: DOSB Befragung Mitarbeiter, DOSB-nahe Institutionen und Mitgliedsorganisationen 2016 

Die Beteiligung der DOSB-Beschäftigten an der Befragung lag deutlich über 
dem Durchschnitt vergleichbarer Befragungen 
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Die Interviews mit 53 Stakeholdern und Experten aus 
Politik, Wirtschaft, Medien, Wissenschaft sowie 
Verbänden orientierten sich an neun Fragestellungen 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

Wie würden Sie den DOSB in einem Satz beschreiben? 

Was sind aus Ihrer Sicht die Kernaufgaben des DOSB? 

Gibt es über die Kernaufgaben hinausgehende Aufgaben, die der DOSB heute bereits wahrnimmt? Falls ja, 

können Sie diese genauer beschreiben? Sollten diese auch künftig vom DOSB wahrgenommen werden? 

Wie bewerten Sie die Außenwirkung des DOSB in der Öffentlichkeit? 

Inwiefern kommt der DOSB seiner Funktion des Interessenvertreters des deutschen Sports nach? Wo sehen 

Sie in diesem Bereich noch Entwicklungsbedarf? 

Sollte der DOSB im Bereich Leistungssport eine andere (stärkere) Rolle einnehmen als bisher? 

Wie schätzen Sie die Zusammenarbeit des DOSB und seiner Mitgliedsorganisationen ein? 

Welche strategischen Ziele sollte sich der DOSB in den kommenden fünf Jahren setzen? 

Gibt es Aufgaben die der DOSB wahrnehmen sollte, dies aber heute noch nicht tut? 

9 
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In den Fokusgruppen-Workshops haben rund 100 
Vertreter der Verbändegruppen sehr offen und durchaus 
kontrovers diskutiert 

1 

2 

3 

4 

Fokusgruppe mit den Landessportbünden 

Fokusgruppe mit den Olympischen Verbänden 

Fokusgruppe mit den Nichtolympischen Verbänden 

Fokusgruppe mit den Verbänden mit besonderen Aufgaben 

Strategie Aufgaben 
Zusammen-

arbeit 
Finanzen Struktur 

Diskussionspunkte der Fokusgruppen-Workshops  
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Die Ergebnisse der Ist-

und Effizienzanalyse 
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Die Ergebnisse der Ist- und Effizienzanalyse des DOSB 
in der Übersicht – Strategie und Struktur (1/2) 

► Der DOSB erfüllt als Dienstleister für seine Mitgliedsorganisationen ein sehr 

breites Aufgabenportfolio – basierend auf den Anforderungen der DOSB-

Satzung und der IOC-Charta.  

► Die Befragungen ergaben insgesamt eine hohe Zustimmung für die 

aufgeführten strategischen Ziele und die Aufgaben des DOSB - wobei die 

Zielerreichung in Bezug auf die strategischen Ziele bzw. die Zufriedenheit mit 

der Aufgabenausführung zum Teil kritisch gesehen wurde.  

► Das Selbstverständnis und die Rolle des DOSB werden von den befragten  

Gruppen als nicht klar definiert wahrgenommen, die Strategie wird von als 

nicht transparent empfunden. 

► Die Mitgliedsorganisationen erwarten eine aktivere Einbindung in den 

Prozess der Strategieentwicklung. 

Ergebnisse 

der Ist- und 

Effizienz-

analyse 
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Die Ergebnisse der Ist- und Effizienzanalyse des DOSB 
in der Übersicht – Strategie und Struktur (2/2)  

► Die Außenwahrnehmung des DOSB in der Presse und den Medien wurde 

kritisch gesehen (u. a. Scheitern der Olympiabewerbung[en], fehlendes Profil 

des DOSB, Skandale in anderen (internationalen) Ländern, Umsetzung der 

DOSB-Fusion). 

► Kontrovers bis kritisch wurde die Position des DOSB im Spannungsfeld 

zwischen Leistungs- und Breitensport diskutiert – je nach Position wurde im 

einen oder anderen Bereich eine stärkere Rolle gewünscht. 

► Vergleichbares gilt auch für die Rolle des DOSB als Interessenvertreter des 

Sports: Der Wahrnehmung einer aktiven und anerkannten Stellung des 

DOSB steht die einer nicht optimalen Aufstellung als Interessenvertreter 

gegenüber. 

► Die Zusammenarbeit des DOSB mit den Mitgliedsorganisationen wird als 

verbesserungswürdig eingestuft. 

► Der DOSB hat zahlreiche Schnittstellen zu den DOSB-nahen Institutionen, 

die auch übergreifende Aufgaben des Sports wahrnehmen. Es gilt, diese 

Schnittstellen zu optimieren.  

 

Ergebnisse 

der Ist- und 

Effizienz-

analyse 
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Zur Erfüllung seiner Aufgaben arbeitet der DOSB mit 
den DOSB-nahen Institutionen zusammen (1/2) 

Institution 

Rechtsstatus Verein Verein GmbH Verein Verein verschiedene 

Funktion 

Organisation für 

Grundsatz-

fragen der 

Olympischen 

Bewegung 

zentrale 

museale 

Einrichtung des 

deutschen 

Sports  

Vermarktungs-

gesellschaft des 

DOSB und des 

DBS 

zentrale 

Forschungs-

institution des 

deutschen 

Spitzen- / 

Nachwuchs-

leistungssports 

technologisches 

Zentrum des 

Spitzensports für 

Deutschland 

Betreuungs- und 

Serviceeinrich-

tungen für 

Bundeskader-

athleten 

Anzahl 

Mitarbeiter 
6 ~ 15 32 ~ 120 ~ 50 >200 

Besondere 

rechtliche 

Beziehung zum 

DOSB 

- - 

Tochter der 

Stiftung des 

deutschen 

Sports 

- - 

minimale 

Beteiligungen im 

Trägerverein 

Steuerungs-

möglichkeit 

durch den DOSB 

hoch  

(stellt Vorsitzen-

den) 

hoch  

(in beiden 

Trägervereinen / 

Rechtskörpern im 

Vorstand) 

hoch  

(im Aufsichtsrat, 

alleiniger 

Gesellschafter 

durch Stiftung dt. 

Sport) 

sehr niedrig sehr niedrig sehr niedrig 

Quelle: DOSB, Homepages der jeweiligen Institutionen, EY Analyse 
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Zur Erfüllung seiner Aufgaben arbeitet der DOSB mit 
den DOSB-nahen Institutionen zusammen (2/2) 

Institution 

Rechtsstatus GmbH 

DOSB-

unabhängige 

Stiftung 

Stiftung des 

bürg. Rechts 
Verein Verein GmbH 

Funktion 

Initiative des 

DOSB zur 

Förderung des 

Vereinssports 

Stiftung zur 

ideellen und 

materiellen 

Förderung von 

Athleten 

Förderung des 

gemeinnützigen 

deutschen 

Sports 

zentrale 

Einrichtung im 

DOSB für 

Führungskräfte 

auf nationaler 

und regionaler 

Ebene 

zentrale Aus- 

und Fortbil-

dungsstätte für 

Trainer im 

Leistungssport 

entwickelt und 

betreibt 

innovative 

Online-Anwen-

dungen für den 

deutschen Sport 

Anzahl 

Mitarbeiter 
4 ~ 40 keine 12 9 4 

Besondere 

rechtliche 

Beziehung zum 

DOSB 

Vertrag mit 

Deutscher 

Sportausweis 

GmbH & Co. KG 

DOSB im 

Aufsichtsrat 

DOSB 

Präsidium und 

Vorstand der 

Stiftung in 

Personalunion  

- - 

27,5 % 

Minderheits-

beteiligung 

Steuerungs-

möglichkeit 

durch den DOSB 

niedrig keine hoch niedrig niedrig niedrig 

Quelle: DOSB, Homepages der jeweiligen Institutionen, EY Analyse 



Seite 15 

Das bisherige Steuerungsmodell des DOSB weist bei 
einigen Punkten Defizite aus 

Defizite 

DOSB-

Steuerungs-

modell 

► Das Steuerungsmodell des DOSB entspricht insgesamt nicht (mehr) den 

Anforderungen einer modernen Dienstleistungsorganisation mit 

Beteiligungen und verbundenen Organisationen.  

► Die Steuerungsmöglichkeiten des DOSB in Bezug auf die DOSB-nahen 

Institutionen sind sehr unterschiedlich ausgeprägt – tendenziell sind sie aber 

eher niedrig zu veranschlagen. Das erschwert die Durchsetzung 

strategischer Ausrichtungen und die Umsetzung (DOSB-) einheitlicher 

Regelungen (wie z. B. zu „Good Governance“ oder „Compliance“). 

► In Bezug auf die eingesetzten Steuerungsinstrumente besteht bei den 

DOSB-nahen Institutionen ebenfalls Nachholbedarf: regelmäßiges 

Berichtswesen oder vergleichbare Instrumente werden kaum genutzt. 

► Auch die DOSB-Geschäftsstelle hat einen Nachholbedarf insbesondere beim 

Einsatz von nutzerbezogenen Controlling-Instrumenten, bspw.  

 regelmäßige (Finanz-) Controllingberichte oder 

 aufgabenbezogene Deckungsbeitragsrechnungen o. ä. werden kaum 

erstellt bzw. eingesetzt. 
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Die Ergebnisse der Ist- und Effizienzanalyse des DOSB 
in der Übersicht  – Ressourcen DOSB: Personal 

► Es werden insgesamt 180 Mitarbeiter (158 Vollzeitäquivalente) in fünf 

Geschäftsbereichen und 20 Ressorts eingesetzt.  

► Die Referenten machen mit 52,5% den größten  Anteil der Beschäftigten 

aus, 16,5% des gesamten Personals entfallen auf Führungsfunktionen 

(Vorstand und Ressortleiter).  

► 68% der Stellen sind Planstellen, die intern finanziert werden, und etwa 22% 

sind Planstellen mit externer Finanzierung, 10% sind intern und extern 

finanzierte Projektstellen. 

► Die Mitarbeiter des Bereichs Jugendsport (dsj) werden zu 100% extern 

finanziert; in anderen Geschäftsbereichen ist dieser Anteil deutlich geringer. 

► Nur rund 76 Vollzeitäquivalente – dies sind etwa 50 % des gesamten 

Personaleinsatzes – können für Optimierungsansätze herangezogen 

werden. Gründe hierfür sind vor allem (1) die externe Finanzierung von 

Aufgaben insbesondere im Bereich der dsj sowie (2) die aktuellen 

Diskussionen um die Leistungssportreform (deren Ergebnisse sind ggf. im 

Nachgang noch zu ergänzen). 

 

Ergebnisse 

der Ist- und 

Effizienz-

analyse 
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Die Ergebnisse der Ist- und Effizienzanalyse des DOSB 
in der Übersicht  – Ressourcen DOSB: Finanzen (1/2) 

► Der Gesamthaushalt des DOSB besteht aus vier Bereichen (Kernhaushalt, 

projektbezogene Einnahmen und Ausgaben, zweckgebundene 

Weiterleitungen sowie dsj (eigene Haushaltrechnung). 

► Für Optimierungen ist lediglich der Kernhaushalt relevant. 

► Der Kernhaushalt des DOSB weist ein jährliches Gesamtvolumen von 18 bis 

20 Mio. EUR auf (höheres Volumen in olympischen Jahren). 

► Dessen Einnahmeseite setzt sich hauptsächlich aus Mitgliedsbeiträgen       

(24 %), Einnahmen aus der Glücksspirale (29 %) und Lizenzerlösen aus der 

Olympischen Vermarktung (39 %) zusammen. 

► Dem stehen Ausgaben für Personal (55 %), sächliche Verwaltung (24 %), 

DOSB-Projekte (9 %) und Zuschüsse an Dritte (12 %) gegenüber. 

Ergebnisse 

der Ist- und 

Effizienz-

analyse 
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Die Ergebnisse der Ist- und Effizienzanalyse des DOSB 
in der Übersicht  – Ressourcen DOSB: Finanzen (2/2) 

► Außerhalb des Kernhaushaltes sind die projektbezogenen 

Einnahmen/Ausgaben und die zweckgebundenen Weiterleitungen 

definitionsgemäß ausgeglichen. 

► Die dsj stellt einen Wirtschaftsplan auf und hat eine eigene Haushalts-

rechnung (Volumen rund 16 Mio. €), die derzeit mit der des DOSB im 

Rahmen eines Jahresabschlusses konsolidiert wird. Der DOSB bezuschusst 

die dsj mit einem jährlichen Betrag von 395.000 €. 

► Wie z. T. in der Vergangenheit auch weist die mittelfristige Finanzplanung 

des DOSB für die Jahre 2017 (-1,11 Mio. EUR) bis 2020 (-0,77 Mio. EUR) 

ein negatives Ergebnis beim Kernhaushalt aus. 

► Gerade dieses strukturelle Defizit war Anlass für das Projekt „Anstoß 2016“ 

um Effizienzpotenziale zu heben. 

Ergebnisse 

der Ist- und 

Effizienz-

analyse 
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Der DOSB wies von 2006 bis 2015 überwiegend  
negative Ergebnisse auf – Ausnahme: von 2009 bis 2011 

30 

0 

3,00 

0,50 

0,00 

-0,50 

-1,00 

-1,50 

-2,00 

2,50 

2,00 

1,00 

1,50 

-30 

-35 

-40 

-2,50 

-3,00 

-3,50 
-50 

50 

45 

40 

-45 

-55 

35 

-0,14 

47,56 

-47,70 

48,78 

-50,02 

2014 

-0,53 

44,45 

-44,98 

2015 

-1,24 

2013 

-42,12 

41,73 

-0,39 

2012 

-1,68 

2007 

-31,31 

30,62 

-0,69 

2006 

-43,03 

43,43 

2011 

-31,82 

32,19 

0,38 

2008 

-37,25 

38,93 

0,40 

2010 

-42,16 

42,56 

0,41 

2009 

-35,10 

31,81 

-3,29 

Gesamtausgaben Gesamteinnahmen Ergebnis 

Gesamteinnahmen und -ausgaben des DOSB von 2006 bis 2015 mit Ergebnis (in Mio. €) 

Quelle: DOSB Jahresabschlüsse 2006 bis 2015 
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Diese Tendenz macht deutlich, dass der DOSB ein 
strukturelles Defizit hat, was durch geeignete 
Maßnahmen ausgeglichen werden muss 

Quelle: DOSB „Wirtschaftspläne DOSB bis 2020" 

-1,0 

-18,5 

-19,0 

-19,5 

-20,5 

20,0 

19,5 

19,0 

18,5 

18,0 

17,5 

0,0 

-0,5 

-20,0 

17,68 

-1,11 

2020 

-20,43 

2018 

-19,58 

18,47 

-1,11 

2017 

-18,79 

19,66 

-0,77 

2019 

-19,79 

18,78 

-1,01 

Kernhaushalt Gesamteinnahmen und -ausgaben 2017 bis 2020 auf Basis Wirtschaftsplan (in Mio. €)  

Ergebnis nach aktueller Hochrechnung 

Gesamtausgaben 

Gesamteinnahmen 
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Die Neuausrichtung des 

DOSB 
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Für die zukünftige Ausrichtung haben DOSB und EY  in 
gemeinsamer Diskussion drei  Vorschläge für Leitlinien 
abgeleitet  

Der DOSB steht für den Konsens von 
Sportdeutschland und einer notwendigen 
Stärkung des Sports in allen erforderlichen 
Dimensionen 

Der DOSB arbeitet nach dem Prinzip der 
Subsidiarität mit seinen Mitglieds-
organisationen zusammen. 

Effizienz in der Rolle als Service-
Organisation für die Mitglieder und ihre 
Interessen. 

Aus den Anforderungen wurden in 
gemeinsamen Diskussionen drei Leitlinien 
definiert, welche die zukünftige Rolle des DOSB 
als Dachverband in Sportdeutschland prägen 
sollen: 

Vorschläge für Leitlinien DOSB 

1 

2 

3 

Untersuchungsergebnisse 

Die empirischen Befunde im Rahmen der 
Aufgaben- und Effizienzanalyse wie auch die 
Ergebnisse der Befragungen haben folgende 
kritischen Punkte zu Tage gebracht: 

 Der DOSB ist bezüglich seiner Funktion 
und Rolle für den Sport in Deutschland 
nicht eindeutig positioniert. 

 Die Zusammenarbeit zwischen dem DOSB 
und seinen Mitgliedsorganisationen und 
deren Aufgabenteilung untereinander wird 
z. T. mit deutlicher Kritik bedacht. 

 Der DOSB schiebt schon seit geraumer 
Zeit ein strukturelles finanzielles Defizit vor 
sich her, welches nur durch eine Anhebung 
der Mitgliedsbeiträge kompensiert werden 
kann. 

Die Vorschläge für die Leitlinien wurden als Orientierungsrahmen für die nachfolgenden 

Ausarbeitungen  herangezogen 
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Die Neuausrichtung des DOSB basiert dabei auf drei 
Ansatzpunkten: Strategie, Struktur und Finanzen 

Struktur 

Anbindung 

DOSB-nahe Institutionen 

1. 

2. 

Finanzen 

Kosten Zuschüsse 

3. 

Strategie 

Neues Steuerungsmodell 

Erlöse 

Anbindung  

dsj 
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Aus den unterschiedlichen Anforderungen ergeben sich 
drei Optionen für die DOSB-Strategie  

Größe bzw. Komplexität der Organisation 

niedrig 

Status Quo DOSB 2016 

Optimierung 

hoch 

Diversifizierung  Fokussierung   

► Beschränkung des 
DOSB auf die absolut 
notwendigen 
Kernaufgaben einer 
Dachverbands-
organisation 

► Hebung von Optimie-
rungspotenzialen in der 
bestehenden 
Organisation und im 
aktuellen Aufgaben-
bestands 

► stärkere strategisch 
orientierte Ausrichtung 

► Weiterentwicklung des 
DOSB zu einem 
Leistungsanbieter für 
Themen/ Projekte mit 
Schwerpunkten  in 
unterschiedlichen 
gesellschaftlichen 
Bereichen 

1. 
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Die Optionen bewegen sich zwischen reinem Dachver-
band und Verband mit umfassender gesellschaftlicher 
Verantwortung 

Strategieoption: Fokussierung  Optimierung Diversifizierung  

Leitbild ►Beschränkung auf typische 
Aufgaben Dachverband 

►„Kleinster gemeinsamer 
Nenner“ der Anforderungen 
Mitgliedsorganisationen 

►Fortsetzung des bislang 
eingeschlagenen Wegs 

►(Finanzielle und 
organisatorische) Optimierungen 
in ausgewählten Bereichen 

►Positionierung DOSB als Akteur 
mit noch umfassenderer 
gesellschaftlicher Zuständigkeit 

Strategie ►Fokus auf Kernaufgaben wie 
Interessenvertretung, 
Öffentlichkeitsarbeit und 
ausgewählte Services für die 
Mitgliedsorganisationen sowie 
gesetzlich bzw. satzungsmäßig 
definierte Pflichtaufgaben 

►Ergänzung der Kernaufgaben um 
jeweils anstehende 
sportrelevante 
Themenstellungen und Projekte 
(auf Grundlage einer 
abgestimmten DOSB-Strategie) 

►Besetzung von weiteren 
Themen im Zusammenhang mit 
der gesellschaftlichen 
Entwicklung und der 
Sportentwicklung 

Finanzen ►Basisfinanzierung für eindeutig 
definiertes Aufgabenportfolio 

►Mischfinanzierung: Grundlage 
Basisfinanzierung (Kernhaushalt) 
plus externe / interne 
Finanzierung strategisch 
bedeutender Projekte 

►Ausweitung verbandsinterne 
Finanzierung 

►Umfassende öffentliche 
(Projekt-) Finanzierung 

Zusammen-

arbeit /    

Abgrenzung 

Mitgliedsorgani-

sationen 

►Subsidiärer Ansatz: 

►DOSB ist für bundesbezogene 
und den Gesamtverband 
betreffende Themen zuständig 

►Mitgliedsorganisationen sind für 
operative Umsetzung in ihrem 
Bereich zuständig 

►Subsidiärer Ansatz mit 
Ausnahmemöglichkeiten bei 
strategisch relevanten Themen 

►Optimierte Fortsetzung der 
bisherigen Form der 
Zusammenarbeit 

 

►DOSB besetzt gesellschaftlich 
relevante Themen weitgehend 
eigenständig 

 

1. 
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Dementsprechend ist auch das mögliche Aufgaben-
spektrum enger oder weiter gefasst 

Strategieoption: Fokussierung  Optimierung Diversifizierung  

Aufgaben ►Öffentlichkeitsarbeit für den 
deutschen Sport 

►Interessenvertretung gegenüber 
Politik u. ä. (Lobbyarbeit) 

►DOSB als NOK 

►Steuerung des Leistungssports 

►ausgewählte Services für 
Verbände 

►Standards und Rahmenbe-
dingungen Sportinfrastruktur 

►Konzepte, Standards und 
Rahmenbedingungen Bildung 
(Trainerausbildung etc.) 

►s. Kernaufgaben 

►Zusätzlich: Wahrnehmung von 
weiteren Themen / Aufgaben im 
Bereich Sport auf der Grundlage 
einer mit den 
Mitgliederorganisationen 
abgestimmten Strategie und 
daraus abgeleiteten 
Maßnahmen- bzw. 
Arbeitsplanung 

 

►s. Kernaufgaben 

►Zusätzlich (I): Weitgehende 
Fortführung des bislang 
wahrgenommenen 
Aufgabenbestands 

►Zusätzlich (II): Erweiterung des 
Aufgabenspektrums 
insbesondere mit Fokus auf 
Konzepten, Angeboten und 
Projekten in unterschiedlichen 
gesellschaftlichen Bereichen 

 

Aufgaben 

DOSB-nahe 

Institutionen 

►Integration und Optimierung von 
vergleichbaren Aufgaben 

►Verbesserung der Steuerung 
der DOSB-nahen Institutionen 

►Rückzug aus Bereichen 
außerhalb Kerngeschäft 

►Integration und Optimierung von 
vergleichbaren Aufgaben 

►Verbesserung der Steuerung der 
DOSB-nahen Institutionen durch 
neues Steuerungsmodell 

 

►Ausbau der DOSB-nahen 
Institutionen zu 
„Themenzentren“ 

►Verbesserung der Steuerung 
der DOSB-nahen Institutionen 
(bei grundsätzlicher 
Eigenständigkeit) 

Perspektive: DOSB als wertvolle und effiziente Service-Einrichtung der Mitgliedsorganisationen 

1. 
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Aus mittelfristiger Perspektive erscheint die Optimierung  
die für den DOSB sinnvolle Strategieoption  

Strategie-

option: 
Fokussierung Optimierung Diversifizierung  

 

 

 

Vorteile 

► Eindeutige auf Kernfunktionen 
eines Dachverbands 
reduzierte strategische und 
operative Ausrichtung 

► Ressourcen- und 
Finanzierungsbedarf 
(vermutlich) geringer als 
aktuell 

► Eindeutig definiertes Modell 
der Zusammenarbeit bzw. 
Zuständigkeit mit MO 

► Optimiertes Aufgabenspektrum 
in den Bereichen (Dach-) 
Verbandsarbeit und Sport 

► Kontinuität - Fortsetzung des 
bislang eingeschlagenen Wegs,  
allerdings stärker strategie- und 
zielorientiert 

► Personalanpassung kann ggf. 
aufwandsneutral erfolgen 

► Hohe Zustimmung seitens der 
Beschäftigten 

► Gesellschaftliche und 
gesellschaftspolitische Rolle 
des DOSB gewinnt an 
Bedeutung 

► Umfassendes 
Aufgabenspektrum im 
Bereich des Sports 

► Zustimmung seitens 
ausgewählter Stake-
holder(gruppen) 

 

 

Nachteile 

► Umbau der Organisation 
erforderlich (teilweise Abbau 
bisherige Aufgaben, ggf. 
zusätzliche Qualifikationen und 
Ressourcen für ausgewählte 
Bereiche) 

► Motivation der Beschäftigten 
ggf. beeinträchtigt 

 

► Aufgabenportfolio ggf. weiterhin 
in der Diskussion 

► Finanzierungsbedarf (Haushalt) 
ohne Optimierungen nicht 
gesichert 

► Zustimmung der MO nicht 
durchgängig gesichert 

► Finanzierung des Ausbaus 
nicht sichergestellt 

► Abgrenzung zu MO nicht 
eindeutig (auch: 
Zustimmung nicht gesichert) 

► Abgrenzung zu anderen 
Interessenverbänden nicht 
eindeutig 

+ 

- 

1. 
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Die Einführung und Umsetzung eines neuen Steuerungs-
modells ist der zweite Punkt der Neuausrichtung 

2. 

► Das Steuerungsmodell des DOSB entspricht insgesamt nicht (mehr) den Anforderungen einer 

modernen Dienstleistungsorganisation mit Beteiligungen und verbundenen Organisationen.  

► Die Steuerungsmöglichkeiten des DOSB in Bezug auf die DOSB-nahen Institutionen sind sehr 

unterschiedlich ausgeprägt – tendenziell sind sie aber eher niedrig zu veranschlagen.  

 

 

Herausforderungen 

2. 

► ganzheitlicher Organisations- und Steuerungsansatz, basierend auf der Annahme „eine DOSB-
Familie“ Sportdeutschland 

► inhaltliche Einbindung ausgewählter DOSB-naher Institutionen im Sinne einer gemeinsamen 
Strategie 

► Erhöhung der Steuerungsmöglichkeiten durch aktives und professionelles Beteiligungs- und 
Schnittstellenmanagement 

 

Konsequenzen 
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Neuausrichtung des Steuerungsmodells: Anbindung dsj 

► Absicherung der Förderkriterien des Kinder- und Jugendplans nach SGB VIII 

► Erfüllung der Förderkriterien der Bundesministerien nach Zuwendungsrecht 

► eindeutige Abgrenzung der Verantwortungsbereiche DOSB und dsj 

► Berücksichtigung der Compliance-Strukturen im Verhältnis DOSB – dsj 

 

 

 

11.10.2016 

Herausforderungen 

2. 

► ergebnisoffene Überprüfung der zukünftigen Struktur der dsj mit dem Ziel einer optimalen 

Einbindung 

 

Konsequenzen 



Seite 30 

Neuausrichtung des Steuerungsmodells: Anbindung 
und Zusammenarbeit mit der DSM 

► Die Abstimmung zwischen dem DOSB und der DSM ist nicht optimal - es kommt zu 

Doppelarbeiten (z.B. PR, Marketing, Veranstaltungsmanagement). 

► Hebung von Synergien zur Verbesserung der Wirtschaftlichkeit dringend erforderlich 

► Optimierung der Vermarktungsergebnisse der DSM als stabile Basis für die DOSB-Finanzen 

 

 

 

11.10.2016 

Herausforderungen 

2. 

► Weit engere Verzahnung der DSM mit dem DOSB als in der Vergangenheit 

► Engere Anbindung der DSM unter dem Dach des DOSB 

► Organisatorische und personelle Neuaufstellung ab 2017 

Konsequenzen 
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Zwischen DOSB und DSM gibt es Synergien, die durch 
eine Zusammenführung gehoben werden sollten 

Entwicklung & 

Vermarktung 

der Produkte 

des DOSB 

Preisgestaltung 
Promotion / 

Verkaufsförderung 

Vertrieb / 

Kommunikation 

► Olympische Ringe durch 
das IOC 

► Olympiamannschaft    
(GB Leistungssport) 

► Sportabzeichen            
(GB Sportentwicklung) 

► Sport für Alle 
 

(Partnerschaften d. DOSB) 

Marketing & ÖA 

für DOSB als 

Organisation 

 
 

►Kernaufgabe: 
Kommunikation 

 

 

►Kernaufgabe: 
Öffentlichkeitsarbeit  
 

 

 

 

►Kernaufgabe: 
Marketing und 
Athletenbetreuung 

 

►Kernaufgabe: 
Markenauftritt / 
Marken-Management 

Produktentwicklung 

… 

 

► Die DSM vermarket die DOSB Produkte 

2. 

►Kernaufgabe: 
Veranstaltungs-
management 

https://www.dosb.de/de/start/
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Eine stärkere Anbindung der DSM an den DOSB soll im 
Laufe des Jahres 2017 realisiert werden  

Umzug der DSM in die DOSB Geschäftsstelle 
zum 1. Januar 2017  
 

 
Einbindung des DSM-GF in das Führungsteam 
des DOSB ab Januar 2017 
 
 
 
Inhaltliche und organisatorische Neuanpassung 
der DSM  

 
 
Optimierung Ressourceneinsatz durch Wegfall 
von Doppelstrukturen 

 
 
Gemeinsame Entwicklung von neuen 
Produktideen 

1. 

2. 

3. 

Anbindung DSM an 

den DOSB 

& 

Zusammenführung 

mit der DOSB 

Marketing-

Organisation 

4. 

2. 

5. 
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Neuausrichtung des Steuerungsmodelles: Neuordnung 
und Einbindung der Akademien 

► Positionierung von drei Akademien unter dem Dach des DOSB, die in den Bereichen Aus- und 

Weiterbildung, Wissenschaft und Beratung aktiv sind  

► verschiedene Absender/Anbieter erschweren die Außenwirkung 

► keine Nutzung von Synergieeffekten  

 

 

 

11.10.2016 

Herausforderungen 

2. 

► ergebnisoffene Prüfung, ob die Zusammenlegung von Akademien Vorteile bringt – 

Überprüfung verschiedener denkbarer Szenarien der Ausgestaltung 

Konsequenzen 
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Auf Grundlage der Analyse aller Kostenarten wurden 
nachstehende Ausgabensenkungspotentiale ermittelt 

685.000169.000

266.000

250.000

Summe 

(ohne 

Zuschüsse) 

Projektkosten Sächliche 

Verwaltung 

Personalausgaben Einsparpotential  

gesamt 

bis zu 

780.000 

Zuschüsse 

bis zu 
95.000 

Durchschnittliche jährlich Einsparpotentiale in EUR im Bereich der Ausgaben 

► Kostenreduzierungen in den Bereichen Personalausgaben, 
sächliche Verwaltungsausgaben und Projekte können durch 
Optimierungen des Ressourceneinsatzes und Vorgabe von 
Budgets realisiert werden. 

► Bei der Kürzung von Zuschüssen wird eine Spannweite 
angegeben, da dies in der Regel einer (verbands-) politischen 
Diskussion unterzogen wird.  

Quelle: DOSB "Wirtschaftspläne DOSB bis 2020“; EY Analyse 

3. 
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Weitere Erlöse aus Vermarktung und Glücksspirale können 
sich ebenfalls positiv auf den DOSB-Haushalt auswirken 

► Vertrag im  
Juni 2016 
abgeschlossen 

0,5

0,5
0,6

0,6

2018 

6,7 

2017 

6,0 7,1 

2020 

7,7 

2019 

Zusätzliche Einnahmen Einnahmen Plan  

► Grundlage: Positive Vertragsabschlüsse im 
Laufe der letzten sechs Monate (bspw. mit 
Edeka, Toyota und Adidas) tragen zu 
zusätzlichen Lizenzerlösen bei 

Planzahlen sowie zusätzliche Vermarkt-

ungserlöse 2017 bis 2020* (in Mio. EUR)  

Zusatzziehung Glücksspirale: Aktueller 

Informationsstand Zusatzerlöse 

„Siegerchance“ 

► Erwartungswerte ermöglichen es, die 
Planzahlen der Erlöse aus der Glücksspirale 
aus dem aktuellen Haushaltsplan beizubehalten 

► Marktein- 
führung am 
27. Juni 2016 
in Bayern 

► Bis Ende 2017 
werden neun 
Lotteriegesell-
schaften in 
Deutschland 
teilnehmen 

0,55
0,58

0,63

7,95 

2020 2019 

7,35 

2018 

6,91 

2017 

0,49 

6,25 

Zusätzliche Einnahmen Einnahmen Plan  

Quelle: DOSB "Wirtschaftspläne DOSB bis 2020“; EY Analyse 

* Hinweis: DSM Einnahmen Stand April 2016 

3. 
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Durch konsequente Umsetzung der finanzrelevanten 
Maßnahmen kann ggf. auf eine Beitragserhöhung verzichtet 
werden 

-0,60 

-0,40 

0,40 

0,60 

-1,20 

0,20 

0,00 

-0,20 

-0,80 

-1,00 

0,22 

0,35 

0,64 

2020 

-0,33 

-1,11 

0,16 

0,01 

-0,77 

2019 

-0,23 

-1,01 

2018 2017 

-1,11 

-0,33 

Mio. € 

Kernhaushalt DOSB – Szenarien Ergebnisentwicklung 2017 - 2020 

aktuelle Finanzplanung DOSB 

Szenario 1 

Szenario 2 

Erlössteigerung durch zusätzliche 
Lizenzeinnahmen 

Szenario 2 – Zusatzerlöse 
Vermarktung 

Szenario 1 – 
Ausgabenoptimierung & 
Reduzierung Zuschüsse 

Quelle: DOSB "Wirtschaftspläne DOSB bis 2020“; EY Analyse 

Aktuelle Planung 

Annahmen gemäß 
Wirtschaftsplan (Stand Frühjahr 
2016) 

+ 

Ausgabensenkung bei ausge-
wählten Zuschüssen 

Kürzung Personal-, Sach- und 
Projektkosten 

3. 
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Fazit zur Aufgaben- und 

Effizienzanalyse 
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Zehn Jahre nach der Fusion bietet sich dem DOSB die 
Chance, sich für die kommenden 10 Jahre aufzustellen 

11.10.2016 

Fazit zur 

Aufgaben- 

und 

Effizienz-

analyse 

(1/2) 

► Der DOSB hat sich der Aufgabe gestellt, rund zehn Jahre nach seiner 

Gründung im Rahmen eines Beratungsprojekts seine Aufgaben, 

Organisation und Finanzen einer eingehenden Prüfung zu unterziehen. 

► Dieses Projekt wurde unter Beteiligung des DOSB-Präsidiums, der 

Beschäftigten des DOSB, der Beschäftigten der DOSB-nahen Institutionen, 

der Mitgliedsorganisationen und Stakeholdern und Experten durchgeführt. 

► Anhand der Analyseergebnisse konnten beim DOSB einige deutliche 

Verbesserungspotenziale festgestellt werden: eine fehlende Strategie, 

Defizite bei der Steuerung u. a. der DOSB-nahen Institutionen sowie 

Schwachpunkte bei der Wirtschaftlichkeit. Dies sind somit auch die logischen 

Hauptansatzpunkte für Vorschläge zur Verbesserung: 

► Als sinnvolle strategische Option wird für den DOSB eine Optimierung 

vorgeschlagen – weder eine Reduzierung auf die reduzierte 

Dachverbandsfunktion noch eine Ausweitung der Tätigkeit auf andere 

gesellschaftliche Bereiche sind zielführend oder finanzierbar. Allerdings wird 

empfohlen, dass der DOSB seine Aufgaben stärker unter strategischen 

Aspekten definiert bzw. Optimierungsmöglichkeiten zeitnah und konsequent 

nutzt. 
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Zehn Jahre nach der Fusion bietet sich dem DOSB die 
Chance, sich für die kommenden 10 Jahre aufzustellen 

11.10.2016 

Fazit zur 

Aufgaben- 

und 

Effizienz-

analyse 

(2/2) 

► Sowohl DOSB-intern als auch gegenüber den DOSB-nahen Institutionen 

sollte der DOSB seine Steuerungsfunktion deutlich stärker wahrnehmen und 

hierzu auch entsprechende (Controlling-) Instrumente o. ä. nutzen bzw. 

verbandsweite Regelungen (zu „Good Governance“ oder Compliance) 

durchsetzen – ein Ansatz im Sinne von „eine DOSB-Familie“. 

► Die Aufgaben und Strukturen des DOSB bieten einige Ansatzpunkte für 

Verbesserungen, die auch finanzwirksam sind. Eine Umsetzung dieser 

Maßnahmen auf der Kostenseite sowie eine Optimierung der Erlöse tragen 

voraussichtlich dazu bei, das langjährige strukturelle Defizit des DOSB 

nachhaltig auszugleichen bzw. den Haushalt dadurch in eine stabile Lage zu 

versetzen. 

► Der DOSB steht jetzt vor der Aufgabe, die beraterseitigen Empfehlungen 

aktiv umzusetzen. Wesentliche Erfolgsfaktoren werden dabei sein: 

Sicherstellung der Unterstützung durch alle Beteiligten durch ein passendes 

Akzeptanzmanagement, Herbeiführung der erforderlichen Beschlüsse in den 

Gremien, Aufstellung eines Umsetzungskonzepts mit Maßnahmen- und 

Zeitplanung  sowie regelmäßige Kontrolle des Umsetzungsfortschritts. 
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