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Spartenverbände (oder Fachgruppcn) eine stärkere rungs- bis zu den TeIekommunikationsinärkten. Aus 
Interessenhomogenität als Regionalverbände aufwei- vereins- und steuerrechtlichtn Gründen wird dies oft 
sen, wird ihnen allgemein eine günstige Prognose nur über ausgegliederte Service-KapitalgesellschaRen 
gestellt. Regionalverbände bleiben bedeutsam, wenn zulässig sein (Stichwörter: Idealverein, wirtschaftl i- 
Landesbehörden oder Kommunalkörperschaften cher GeschiRsbttrieb.) 
wichtige Gesprächs- und Verhandlungspartner sind. 

Internationalisierung 
European Round Tables 

Internationalisierung bedeutet fiir Verbände zwei- 
erlei: Einmal werden wegen der wachsenden 
Bedeutung supraiiationaler Instittitionen mehr Mittel 
für die internationalen und EU-Verbaridc erforder- 
lich, was in der Regel Einschnitte in das nationale 
Budget bcdeutet. Zum anderen i~iteriiat iotialisieren 
sich iininer mehr Mitgliedsfirmen, so dass sic 
Unterstützung ihres tiationalen Statiiiiiverbandes 
auch auf fremden Märkten beanspruchen (vgl. 
Verbandempm Heft 8/99). Uni dieser Aufgabe 
gerecht zu werden, müssen Verbände neue Koope- 
rntioiisformeii auf internationaler Ebene finden. 

Pool bildunqen 
Die Liberalisiecung vieler Branchen fiihrt dazu, 

dass Verbande die durch ihre Mitglieder repräsentierte 
Nachfrage bündeln und günstige Konditionen aushan- 
deln. Dies reicht von den Energie- über die Versiche- 

Dic ,global players' haben sich international oder 
auf eui.oplischer Ebene zu hochexklusiven ,Round 
Tables' zusaintrienge funden, um ihre spezifischen 
Interessen direkt zu vertreten, ohne durch das ,ver- 
batidliche Geleitzugsyrinzip' in ihrem Wirken 
gebremst zu werden, Dies inag zwar dieverbände als 
institutionelle lnteressenvertretungen schwächen, 
kann sie aber nicht ersetzen. 

Dienst leist unqsorientierunq 
Die Diensileistungsorientierung der Verbände - 

im großen Maßstab Anfang der achtziger Jahre ein- 
setzend, hält an. Nicht nur die wachsende Zahl von 
Service-Gesellschaften legt hiervon Zeugnis ab, son- 
dern "service minded attitudes" haben auch die 
Alltagsarbeit der Verbände grundlegend verändert 
(vgl. hierzu auch den folgenden Beitrag). 

"Wir verstehen unsere Mitalieder 
I Ir als Anteilseianer. 

Verbandsmanagement im Struktumandel I Ex+ DMA-HGF zum modernen Verbandsmanagement 

Hans-Jürgen Zechlin, bis1998 HauptgeschlftsfUhrer 
des Verbandes Deutscher Maschinen- und Anlagenbau 
(VDMA), hat soeben ein Werk zum Strukturwandel von 
Verbänden vorgelegt, mit dem er gewissermaaen die 
Summe aus seinen Erfahrungen als Verbandsmanaqer 
zieht. Das Werk ist im Fossil-Verlag Köln erschlsnen 
(ISBN 3-93895945-2) und zum Prels von 69,50 Mark 
erhältlich. 

Vor allem die Essays zu den Themen "Struktur- 
wandel iin Wirtschaftsverband", "Verbandsaktivitä- 
teri 1995 bis 1998", "Wir verstehen unsere Kunden 
als Ant eilseigner", "Was leisten Wirtschaftsverbände 
für ihre Mitglieder" sowie 'Aufgaben, Organisation 
und Willensbildung im VDMA" dürften das 
Interesse aller VerbandsgeschäRsführer beanspru- 
chen. Die weiteren Kapitel befassen sich eher mit 
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allgemein ordnugspolitischen Fragestellungen und 
der Rolle des deutschen Maschinenbaiis in der Welt. 

Verbände sind eine 

Zechlin geht von der Ausgangshypothese aus, 
dass Verbinde eine Wachsturnsbranche darstellen, 
weil die Zahl der gemtinschafllichen Aufgaben und 
Probleme weltweit zunimmt. 

Allerdings müssen sich Verbände umstrukturieren, 
uiii den veränderten Ansprüchen ihrer Mitglieder 
gerecht z l t  werden. Das bedeutet nach Zechlin nicht 
nur neue Inhalte der Verbandsarbeit, sondern auch die 
Pemnalisierung und Individualisierung von Verbands- 
leistungen. Intensive Mitgliederbetreuung und direkte 
Ansprache sei das Gebot der Stunde, da die Mitglieder 
den Verbandsnutzen unmittelbar erfahren und kennen 
müssen. 

Da der VDMA trotz hohen Ansehens und bester 
Reputation in den 70er Jahren hinsichtlich seiner 
Finanzen gewissermaßen einen "Sanieningsfall" 
darstellte, war eine grundIegende Neuorientierung 
notwendig. Die damalige Lnge schlug auf die 
Stiinmung und Motivation der Mitarbeiter und auf 
das Aiiselien des VDMA bei den Mitgliedsfirmen 
durch. Aufgrund der leeren Kassen wurde die 
Mitarbeiterzahl von 477 im Jahre 1970 auf 333 im 
Jahre 1985, also um knapp 30 Prozent, gesenkt, 
Auch die Mitgliedenahl sank um 10 Prozent: von 
2.767 auf 2.484 im Jahre 1 979. 

Statt Beschworunqsrhetorik 
nüchterne Analyse nötiq 

Nicht selten verfallen Verbände, statt nüchtern die 
Lnge zu analysieren, in eine pure Becchwörungs- 
rhetorik, den Blick fest in die Vergangenheit gerich- 
tet. Nicht so der VDMA: Aufgrund der damals von 
der Hauptgeschäftsführung initiierten grundlegen- 
den Analyse gelangte man zu folgenden Einsichten: 

Nur ein relativ geringer Teil der Mitgliedsunter- 
nehmen, nämlich etwa 200 von rund 2.500, zahlten 
die hohen Verbandsbeiträge aussehlieQlich oder in 

erster Linie für die Interessenvertretung gegenüber 
dem Parlament und der Politik. 

Die große Mehrheit der VDMA-Mitglieder 
erwartete demgegeniiber aber auch Erfolge bei ande- 
ren Interessengruppen, seien es die Messegsell- 
schaften, Zulieferanten, Abnehmer, die Versiche- 
rungswirtschaft, Energieversorgungsunternehmen, 
Hochschulen oder die öffentliche Meinung. Die 
Analyse ergab, dass dies allein aber immer noch 
nicht ausgereicht hätte, uni die Mitglieder dauerhaft 
zur Zahlung von Jahresbeiträgen von 20.000 bis 
3 0.000 Mark zu bewegen. 

Entscheidend war ein Drittes: Die Beschiiftigung 
mit gemeinsamen Themen, an denen die Firmen 
arbeiteten ohne in unmittelbarer Konkurrenz m ste- 
hen. Diese Erarbeitung gemeinsamer Esungen um 
die Rückvemittlung des dabei entstandenen Wissens 
an die Mitglieder durch Seminare, Erfahrungs- 
gruppen, Rundschreiben und Broschüren bildeten 
den eigentlichen "Kitt" fur die Verbandstreue. 

Aller guten Dinge sind 3 
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Der Bef reiungsschlaq des VDMA 

Die Lösung bestand also in der Umorientiening 
von einer profilierteti Tnteressenvertrctung zu einem 
breit angelegten Service- und Dienstleistungsbetrieb. 
Dabei sollte die Interesseiivertretung natürlich nicht 
aufgegeben werden, sondern durch unmittelbar 
erfahrbare Dienstleistungen ergänzt werden. 

In den Leitsätzen zur Verbandshliur und zum 
Verbandsleitbild schlug sich dies in folgenden 
Sätzen nieder: 

"Wir sind ein Dienstleistungsunternehmen, das 
den mittelständischen Mitgliedsunternehmen des 
Maschinenbaus eigene Stabsabtcilungen ersetzt." 
Und: "Wir verstehen unsere Mitglieder als Anteils- 
eigner und als Kunden. Jeder Mitarbeiter strebt 
danach, den Mitgliedern bestmöglich zu dienen," 
Und an eincr anderen Stelle heißt es: "Für unsere 
spezifisclie Klientel, den Maschinenbau, sind wir ein 
einzigartiger Wissenspool. Das, was wir anbieten, 
kann in dieser Foriil durch Dritte nicht angeboten 
werden." 

auch irn kleinen Kreis vertraulich über gemeinsame 
Aufgaben, Lösungen und Probleme ai unterhalten, Den 
oR gehörten Einwand, die "Gmßen" im Verband hätten 
an der Schaffing eines solchen gemeinsamen 
Wissenspaols weniger Intern,  weil sie hierdurch um 
ihre Wettbewerbsvorteile au fgrund eigener Stabsstellen 
fürchten würden, kontert Zechlin wie Folgt: "ich ver- 
gieiche das gerne mit dem Sport. Wo gemeinsam trai- 
niert wird, wmi nicht der eine zu Lasten des anderen 
besser, sondern alle erreichen höhere Leistungeii:' 

Aiich die zentralen Mitgliederversammlungeii 
wurden im Programm, lnhalt und im Stil radikal ver- 
ändert. Seither bildet ein Begrüßungsaknd unter dem 
Motto: "Wiedersehen beim VDMA" den Aufiakt der 
zweitägigen Jnhrestagüng . Am nichsten Tag folgen 
Arbeitsiueise, Workshops und Pressekonferenzen, in 
denen sich die Mitglider engagieren und wiederer- 
kennen. Zum Abschluss der Arbeitssitmng folgt ein 
groiler Gala-Abend, der der "Selbstinszeniening der 
Branche" dient. Auf diese Weise schafft es der 
VDMA, bis zu 1.200 Mitglieder zur Teilnahme an der 
Jahrestagung m motivicrcn. 

Interne Öffentlichkeitsarbeit 
Das neue Profil 

Zunlichst ging es darum, alle Mitgtieder des 
Verbandes stärker an den VDMA zu binden. Damit 
mussten Vcranstaltungstypen geschaffen werden, die 
über dic bisherige Vorstands- und Ausschussarbei t 
hinausgingen. Also wurde der Sektor "Seminare" 
und "Informationsvert7ns talt~~ngen" bedeutend aus- 
geweitet. Heute nehmen jährlich 60.000 Besucher an 
den VDMA-Veranstaltungen teil. 

Dazu wurde die frühere Verbandsgeschäfisstelle zu 
eine111 "Haus des Deutschen Maschinen- uiid 
Atilagenbaus" ausgebaut, in dem die Industrie iliren 
Treffpunkt und illre Heimat hat. Das schafft Bindung. 

Verbände ermöulichen 
"Gemeinschaftstraininq TI 

Es gilt die Regel, dass jedes Mitglied den VDMA 
auf mindestens drei Kanälen waimiel~inen soll. Das 
kann einmal über die Einbindung in den Fach- 
genieinschafkn, den Lanndesgmppcn oder in zentralen 
AusvchUssen geschehen. Ein weiterer Kanal sind die 
Presseveröffen tlichungen, Rundschreiben und die 
Verbandszeitsdirift. Schließlich soll die Präsenz des 
Verbandes auf Messen d e r  durch die Mitarbeit in 
speziellen Forschungs- U tid Norrnungsprojekten wahr- 
genommen werden. 

Eine Kleinigkeit vielleicht nur, aber dennoch von 
bebächtlicher Wirkung: Alle Dateien wurden personali- 
siert, so dass die Rundschreiben und Veröffent 1 icl~ungen 
tatsächlich bei denjenigen lanckten, iür die sie kstirntnt 
waren. In der Vepngcnheit vemhwnden diese, wet- 
cher Verband würde das nicht kennen, häufig in den 
Ablagen der Geschäfisiiihrungssekrdakte. 

GleichzciUg wurde der genieinsamc Ciedankcn- L I I I ~  Exf erne Öf feilt I ~ C  h kei t sarbeit 
Erfahritngsau~tausch mischen den Untemelitueti, die 
sich eben nicht nur als Konkurrenten empfinden, inten- Gleichzeitig wurde die Presse- und Öffetitlich- 
siviert. Damit wurde die Möglichkeii gescbafftii, sich keitsarbcit systematisiert und intensiviert. Die 
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VDMA-Mitglieder sollten schon beim morgendli- hinzu: "das genannte Verhalten ist dem 
chen Frühstück die Position ihres Verbandes kennen- Verbandsgeschäftsfuhrer aber nicht genetisch vorge- 
lernen. Die Verlagstätigkeit wurde als selbständige geben, es resultiert vielinehr aus der Natur der 
GmbH aus den1 Verband ausgegliedert. Derzeit gibt Sache, aus Sachzwängen,'' 
der Verlag jährlich etwa 50 Publikationen Für 
Unternehmer und Führungskräfte mii einer Entscheidend für jede Finanzverfassung von 
Gesarntnuflage von etwa 300.000 Exemplaren her- Verbänden seien drei SachverhaIte: 
aus. Als guiistig hat sich die Herausgabe von 
Katalogen herausgestellt, wenn in einem solchen Die Mitglieder müssen davon ubeneugt sein, dass 
Katalog eine Nicht-Mitgliedsfh nicht vertreten der Verbandshaushalt sparsam geführt wird und 
ist, katin das durchaus Überlegungen zum Erwerb den Prinzipien ordnungsgemäßer Finanzen ent- 
der Mitgliedschaft ausliisen, so Zechlin. spricht. Dazu sei ein Finamberichtswesen und als 

Kontrollorgan ein Haushaltsausschuss sinnvol I. 

Externe Beratunq bei der Gegenüber den Mitgliedern ist größtmögliche 
Transparenz und Durchsichtigkeit der Finanzen zu 
schaffen. Der VDMA 1egi hierzu einen Jahres- 
abschlussbericht vor, der durchaus demjenigen voti 

Zechlin warnt davor, bei der Neuausrichturig des Aktiengesellschaften entspricht. 
Verbandes allzuviel Hoffnung auf externe Berater zu 
setzen. Rund 80 Prozent der Arbeit, von der man + H i r n  kommen laufenden Infbnnationen über die Ent- 
hofft, dass sie einem durch die Bemtiingsgesellschaft wicklung der Verbandsfi iianzen im Jahresverlauf. 
abgenommen wird, muss man selber machen, so 
Zechlin. Gleichwohl rlit er zur Zuziehung externer 
Beraiur,schonumderGefahrdorDehiebsblindheit Kommerzialisierunci der 
zu entgehen. Zechlin weiss zwar, dass "in der Regel 
Verbandsgeschäftsfiihrer eine externe Beratung 
fürchten wie der Teufel das Weihwasser", dennoch 
schaKe eine externe Beratung Vertrauen gegenüber 
den Mitgliedern - ein Vertrauen, das im 
Verbandsalltag nicht als selbstverstätidlich vorausge- 
setzt werden körine." Verbandsmitglicdcr gehen nicht 
selten davon aus, dass die von ihnen bezahlten 
Vcrbatidsgeschä ftsführer ein ruhiges Leben bevorzu- 
gen, gerne repräsentieren und Schwierigkeiten vor- 
zugsweise aus dem Wege gehen." Aus diesem 
Grunde, so ein gängiges Vorurteil, unterblieben nöti- 
ge S trukturanpassungen. Dieses latent vorhandene 
Misstrauen lasse sich leichter abbauen, wenn m a n  
sich einer externen Prüfung unterziehe. 

Finanzstatut 

Verbandsarbeit? 
Zahlreiche Verbände selien in der 

Kornrne~zialisiening der Verbandsarbeit die Lösung von 
Budgetpmblemen. Zeclilin womt hier vor ni kunsichti- 
gen MalJnahmen. Seine Formel lautet: "Ein Verband 
sollte nach uritemehmerischen Prinzipien - also kunde- 
norientiert und wirtschafllich -, nicht aber nach iinter- 
nehmerischen Ziele11 - also Rendite und Gewinn- 
maximienuig - geführt werden. " 

Ein Verband ist nach Zechlin dann kommerziell 
erfolgreich, wenn er die Mitgliedemhl nicht sinken 
lasst, sondern f i r  ihr Wachsen sorgt. Das sei die 
Messlatte, an der der Verbandserfolg zu messcn ist. 
Dabei durfe nie aus den Augen verloren \verden. dass 
die eigcntlicht Stiirke eines Verbandcs - gewi ssermakn 
sein Kemgeschäfi - die Gemeirwhafkleistung bilde. 

Beitrngsrefortn, Beitragsehr1 ichkeit, Transparenz 
und Durchsichtigkeit der Finanzen, Verbesserung des Dies spreche nicht gegen den Verkauf von Dienst- 
Berichtswesens und Kosteninanagement müssen, so leishingen, die als Eimlaktivität nw von ganz wenigen 
Zechlin, Dauerthema in jedem Verband sein. "Von Mitgliedern in Anspruch genommen werden ~ ü i d  diesen 
ihrer Mentalitlit her wissen VerbandsgeschäRsführer unmittelbar zurecheribar seien. Um steuerlichen 
häufig besser, wie Gcld ausgegeben, als wie es ein- Problemen aus dem Weg zu gehen, sei in solchen Fallen 
genommen wird". Beruhigend figt er aber gleich die Bildung cher Service-GmbH angezeigt. IHM) 
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