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Vorwort

Dieses Buch ist Ergebnis einer langjährigen Beschäftigung mit organisierten
Interessen. Erste Forschungsprojekte befassten sich zunächst mit der Rolle der
Zivilgesellschaft in der Europäischen Union1 und konzentrierten sich dann auf
das Euro-Lobbying von Wirtschaftsverbänden2. Dabei wurde offenkundig, dass
die alleinige Kenntnis über den Zugang zur politischen Willensbildung die Funk-
tion von Wirtschaftsverbänden als intermediäre Organisationen nicht angemessen
erfasst und keine Aussage über ihre künftige Bedeutung zulässt. Es fehlt die
Analyse der Organisationsbedingungen von Verbänden und ihrer Fähigkeit, sich
an Veränderungen ihrer Umwelt so anzupassen, dass sie auch weiterhin ihre
Funktion als Interessenvertreter und Dienstleister der Wirtschaft und als mit-
wirkende Steuerungsakteure der Politik wahrnehmen können. Diese Frage stand
im Mittelpunkt des Forschungsprojektes „Die Re-Organisation wirtschaftlicher
Interessen. Institutionelle Anpassung der Verbände in Antwort auf neue Heraus-
forderungen.“ Die Untersuchung beruht auf Dokumentenrecherchen sowie einer
standardisierten Befragung aller Verbände in sechs ausgewählten Industriebran-
chen und zahlreichen Interviews mit Verbandsgeschäftsführungen. Sie fiel in
die Zeit des Brexits, der nach Einschätzung der Verbände zwar wirtschaftlich
und politisch von erheblicher Bedeutung ist, aber die Verbandsarbeit als sol-
che nicht weiter tangiert. Die Recherchen zum Projekt wurden Anfang 2020
abgeschlossen, sodass wir bis zur Drucklegung lediglich kleinere Aktualisierun-
gen und Ergänzungen vornehmen konnten. Aussagen zu den Auswirkungen der
Corona-Pandemie können daher nicht gemacht werden.

1 So im EU geförderten Forschungsnetzwerk „Efficient and Democratic Governance in a
Multi-level Europe“ und im DFG geförderten Projekt „Demokratisierung der EU durch
Einbindung der Zivilgesellschaft. Die Rolle der Kommission“.
2 DFG gefördertes Projekt: „Change or persistence of interest representation in the EU?
British, French, German, Polish and EU interest groups in comparative perspective“.
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VI Vorwort

Die hier vorgestellten Befunde beruhen im Wesentlichen auf diesem Pro-
jekt. Darüber hinaus wurde auf Daten aus zwei Vorstudien zur Heterogenität der
deutschen Industrieverbände3 und zur Entwicklung der deutschen Wirtschafts-
verbände seit Ende der 1990er Jahre4 zurückgegriffen, die zur Vorbereitung des
Förderantrags bei der Fritz Thyssen Stiftung durchgeführt worden waren.

Unser herzlicher Dank gilt der Fritz Thyssen Stiftung5 und dem Mann-
heimer Zentrum für Europäische Sozialforschung (MZES)6 für die finanzielle
Förderung des Forschungsprojektes. Christine Quittkat hat das Projekt in seiner
Anfangsphase tatkräftig unterstützt und war wesentlich an der Ausarbeitung und
Auswertung der Befragung beteiligt, bevor sie das MZES verließ. Als Dreier-
team haben Beate Kohler-Koch, David Friedrich und Sebastian Fuchs das Projekt
weitergeführt. Die von der Fritz Thyssen Stiftung gewährte Projektverlängerung
haben Beate Kohler-Koch und David Friedrich genutzt, um die Europäisierung der
deutschen Industrieverbände näher zu untersuchen. Sebastian Fuchs blieb auch
nach seinem Wechsel an die Universität Bielefeld an der Buchveröffentlichung
beteiligt. Studentische Hilfskräfte leisteten wertvolle Unterstützung bei der Daten-
erhebung und -recherche; wir danken insbesondere Franziska Meichelböck, die
auch die mühevolle Interviewtranskription durchführte.

Besonderen herzlichen Dank möchten wir den Gesprächspartnerinnen und
Gesprächspartnern der Verbände aussprechen, die uns wichtige Einsichten in
die Verbandsarbeit vermittelt haben und bereit waren, einen umfangreichen
Fragebogen zu beantworten und für lange Interviews zur Verfügung zu stehen.

Mannheim,
den 30. März 2021

Beate Kohler-Koch
David A. Friedrich

Sebastian Fuchs

3 Beate Kohler-Koch. 2016. Deutsche Industrieverbände: Studie zur Heterogenität der
Verbandswirklichkeit. Zeitschrift für Politikwissenschaft 26, Sonderheft 2: 53–74.
4 Beate Kohler-Koch. 2016. Stability and Change in the Representation of Business Interests
in Germany. Report to the Attention of German Business Associations. Mannheimer Zentrum
für Europäische Sozialforschung.
5 Das Projekt erhielt finanzielle Förderung der Fritz Thyssen Stiftung für zunächst zwei Jahre
vom April 2016 bis März 2018 und anschließend für weitere sieben Monate vom November
2018 bis Mai 2019.
6 Das MZES leistete Überbrückungsfinanzierung und stellte seine Infrastruktur zur Verfü-
gung.
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1Einleitung:Deutsche
Wirtschaftsverbände in einer
veränderten Umwelt

1.1 Ein Ende der Beständigkeit? Öffentliche Debatte und
wissenschaftliche Diagnose

„Die etablierten Agendasetter sehen alt aus“ titelt Ende 2019 die WirtschaftsWo-
che und diagnostiziert die Krise des traditionellen Lobbyings (Crocoll et al. 2019).
Noch steht hinter der Überschrift „Ende Verbände“ ein Fragezeichen, aber aus
Sicht der Autoren schreitet die Entmachtung der deutschen Wirtschaftsverbände
voran. Ihnen fehle die Kampagnenfähigkeit der wirtschaftskritischen Gruppen,
wie etwa der Deutschen Umwelthilfe, oder auch von Bewegungen wie Fridays for
Future, die mit öffentlichem Kommunikationsdruck die Agenda bestimmten. Der
Einfluss der Verbände schwinde zudem, weil die Bündelung der Interessen zu
einer gemeinsamen Position nicht mehr gelinge. Große Unternehmen haben ihre
eigenen Lobbying-Kapazitäten aufgebaut und agieren ebenso an den etablierten
Verbänden vorbei wie die hochspezialisierten Zusammenschlüsse von Unterneh-
men, die sich in den Geschäftsfeldern der neuen digitalen Technologien bewegen.
Agil und flexibel zu sein, sei der neue Trend, der letztendlich zum Aufbrechen
größerer Strukturen führen werde. So ist das Fazit der Autoren: „Der deutsche
Korporatismus, das gütliche, einträgliche Neben- und Miteinander von Politik,
Wirtschaft und Gewerkschaften, trägt nicht mehr.“ (Crocoll et al. 2019, S. 32).

Allerdings war es bereits Mitte der 1990er Jahre eine gängige These in den
Medien, dass der „Verbändestaat bröckelt“ (Hank 1995) und auch der Abge-
sang auf den deutschen Korporatismus ist nicht neu. Nur herrscht wenig Klarheit

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert durch Springer Fachmedien
Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2022
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2 1 Einleitung:DeutscheWirtschaftsverbände…

darüber, wie weit er nun bereits erodiert ist oder ob wir vielleicht eine wei-
tere „Metamorphose des Korporatismus“ (Traxler 2001) erleben.1 Initiativen wie
das vom Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (BMWi 2015) getragene
Bündnis „Zukunft der Industrie“ lassen darauf schließen, dass die Politik weiter-
hin auf die Steuerungsmechanismen eines „gemäßigt koordinierten Kapitalismus“
(Schroeder und Weßels 2017a, S. 10) vertraut. Auch Döhlers Untersuchungen von
2020 bestätigen die Existenz einer Vielzahl „verhandlungsdemokratischer Ver-
fahren“ und eine „verhandlungsdemokratische Grundorientierung in Politik und
Verwaltung“, die „ihre strategieprägende Wirkung nicht verloren hat“ (Döhler
2020, S. 5).

Aber können die deutschen Wirtschaftsverbände noch ihren Part als mit-
wirkende Steuerungsakteure spielen? Der Beitrag der Verbände zum Gelingen
konzertierter Steuerung wurde in der Vergangenheit gerade in ihrer Fähigkeit
gesehen, Unternehmensgruppen mit widerstreitenden Interessen und ungleicher
Ressourcenausstattung einzubinden und damit die latenten Interessenkonflikte
zwischen Kleinen und Großen und zwischen Binnenmarkt fixierten und global
orientierten Unternehmen auszutarieren (Schroeder und Weßels 2017a, S. 10).
Strukturelle Voraussetzung hierfür ist ein hoher Organisationsgrad der Verbände
und eine Verbandsorganisation, die eine ausdifferenzierte Repräsentation spezia-
lisierter Sparten mit einer Zusammenführung von Interessen in übergreifenden
Branchen- und Spitzenverbänden kombiniert.

Wenn die großen Unternehmen sich verselbstständigen und die technologisch
innovativen Sparten sich außerhalb der etablierten Strukturen organisieren, schmä-
lert dies die Fähigkeit der Verbände zum Interessenausgleich. Können Verbände
nicht mehr mit ‚einer Stimme‘ für die Wirtschaft sprechen, verlieren sie an poli-
tischem Gewicht. Wenn sie außerdem in Konkurrenz mit anderen Einrichtungen
wie wissenschaftlichen Instituten stehen, die die Politik mit wirtschaftspolitisch
relevantem Wissen versorgen, schwindet ihr Einfluss auf Problemdefinition und
Strategiekonzepte staatlicher Akteure.

Ein Rückzug der großen Unternehmen aus den Verbänden führt nicht nur zu
einer Einbuße an Repräsentativität, sondern bringt auch einen erheblichen Verlust
an Ressourcen, die notwendig sind, um die zweite Kernfunktion der Verbände
sicherzustellen: nämlich mit ihren Dienstleistungen die Wettbewerbsfähigkeit der
vertretenen Branchen zu stärken. Die Versorgung der Mitglieder mit relevanten

1 Siehe die differenzierte Analyse von Streeck (1997). Auch Lang und Schneider konstatie-
ren bereits 2007 mit Verweis auf entsprechende Literatur: „Das verhandlungsdemokratische
Modell des ‚rheinischen Kapitalismus‘ hat die Transformation zur ‚Berliner Republik‘ nicht
unbeschadet überstanden“ (2007, S. 221). Zur weiterenDiskussion s. vonWinter undWillems
(2009).
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Fachinformationen, die Koordinierungsarbeit bei der Festlegung von Normen und
Standards oder auch die Organisation von Austausch und Vernetzung der Unter-
nehmen sind wirtschaftlich relevante Verbandsleistungen. Sie verursachen Kosten
und hängen vom Input der Unternehmen ab, und in beiden Fällen spielen die
großen Unternehmen eine Schlüsselrolle.

Die Fähigkeit der Verbände, möglichst umfassend die Unternehmen in ihrem
Einzugsbereich an sich zu binden, ihre Interessen auszubalancieren und ihre
Wissensressourcen produktiv für die Arbeit des Verbandes zu nutzen, ist somit
ausschlaggebend für ihren Beitrag zum Funktionieren des politischen und wirt-
schaftlichen Systems. Diese Zusammenhänge begründen unser Interesse an der
institutionellen Anpassung der Verbände an neue Herausforderungen. Die Frage
ist, wie sich die deutschen Wirtschaftsverbände überhaupt an neue Kontext-
bedingungen anpassen und ob damit ein Funktionswandel verbunden ist, der
ihren Steuerungsbeitrag im System verändert. Gibt es eventuell Grund für die
Befürchtung von Willems und von Winter (2007, S. 43), dass die Verbände
mit einem „durch situative Gegebenheiten geprägten Strategiewandel“ reagie-
ren, der „zu einer Schwächung ihrer gesamtgesellschaftlichen Funktionen führt“?
Oder verweisen ihre Anpassungen darauf, dass sie die Weichen für ihre eigene
Zukunftsfähigkeit stellen?

Zieht man die wissenschaftliche Literatur zu Rate, dann folgt nach Jahren
der Beständigkeit nun eine Zeit des Umbruchs. Die historische Aufarbeitung
der langen Geschichte der deutschen Wirtschaftsverbände hebt übereinstimmend
das hohe Maß an Stabilität hervor.2 Die Wirtschaftsverbände haben offensicht-
lich Organisationsstrukturen gefunden, die ihren Fortbestand trotz tief greifender
Veränderung ihrer Umwelt sichern. Selbst in politischen Umbruchzeiten wurde
der „organisatorische Pfad“, den man im 19. Jahrhundert eingeschlagen hatte,
nicht verlassen (Bührer 2017, S. 60). So wurde bei der Gründung der Bundes-
republik die für das deutsche System charakteristische ‚Drei-Säulen-Struktur‘,
nämlich das Nebeneinander von Wirtschaftskammern, Arbeitgeberverbänden und
Wirtschaftsverbänden, erneut aufgebaut. Ebenso wurde die dreistufige Gliederung
von Spitzenverband, Branchenverbänden und Fachverbänden und die vielfältige
Ausdifferenzierung nach Wirtschaftszweigen rekonstruiert. Auch die deutsche
(Wieder-)Vereinigung gab keinen Anstoß zu einer Neuordnung des Verbände-
systems, obwohl, wie Bührer bemerkt, „die Verbände und ihre überkommenen
Strukturen in der ‚alten‘ Bundesrepublik keineswegs unumstritten waren“ (Bührer

2 Einen ausführlichen Überblick über die Geschichte der deutschen Wirtschaftsverbände gibt
Bührer (2017, S. 60–73).
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2017, S. 70). Unter welchen Bedingungen die „sedimentierten Organisationsstruk-
turen“ (Behrens 2017, S. 201) in Bewegung geraten, wurde in jüngerer Zeit immer
wieder thematisiert, aber selten empirisch untersucht.

Vorholt (2019, S. 1) leitet sein Buch mit der Feststellung ein: „Die politi-
sche Interessenvermittlung in der Bundesrepublik Deutschland erfährt seit rund
20 Jahren einen tief greifenden Wandel.“ Die Literaturangaben verweisen dar-
auf, dass die These vom Wandel und Bedeutungsverlust der Wirtschaftsverbände
offensichtlich weit verbreitet ist. Nach Sack und Strünck (2016, S. 2) ist auch
der „Abgesang auf die klassischen Mitgliederorganisationen“ nicht neu. Streeck
(1987/1999, S. 226) hat schon 1987 darauf hingewiesen, dass auch Wirtschafts-
verbände verstärkt von „unsicheren Mitgliedschaftsverhältnissen“ betroffen sind.
Er diagnostizierte zusätzlich zu der zunehmend „turbulenten Umwelt“ eine
wachsende „Dienstleistungsmentalität“ der Akteure und eine nachlassende „Bin-
dungsfähigkeit“ von Großorganisationen als Ursache. Individualisierung und Plu-
ralisierung von Interessenorientierungen sowie die Beschleunigung von sozialen,
kulturellen und wirtschaftlichen Wandlungsprozessen seien kritische Herausforde-
rungen für die Organisationsfähigkeit von Wirtschaftsverbänden. Willems und von
Winter (2007, S. 26–33) haben diese Liste der Herausforderungen noch um die
Veränderungen in den „Formen und Inhalten der Politik“ und deren „Medialisie-
rung“ ergänzt. Zwangsläufige Folge dieser Veränderungen ist nach den Autoren
eine Vervielfältigung der Interessenorganisationen und damit einhergehend eine
Schwächung der Wirtschaftsverbände. Ganz generell wird in der Literatur die
Ausdifferenzierung und wachsende Zahl der Verbände als Indiz für den Wandel
der wirtschaftlichen Interessensorganisation herangezogen (so auch Willems und
von Winter 2007, S. 42; Henneberger 2017, S. 182).

Zu diesem Befund gibt es aber auch Widerspruch. Nach Bührer (2017, S. 73)
betreffen die Herausforderungen, die das Leben von Interessengruppen verändern,
die Wirtschaftsverbände nur in begrenztem Maße. Seiner Einschätzung nach war
die beachtliche Zunahme von Verbänden auf die neuen Bereiche der Informations-
und Kommunikationstechnologie beschränkt und die Neugründung eines konkur-
rierenden Branchenverbandes wie in der Pharmaindustrie blieb die Ausnahme.
Behrens hebt hervor, dass die (Arbeitgeber- und) Wirtschaftsverbände, anders als
die deutschen Gewerkschaften, von „einer vergleichsweise großen Kontinuität“
gekennzeichnet sind (Behrens 2017, S. 201).

Bei genauerer Prüfung ist die immer wieder vertretene Diagnose der Ver-
bandsentwicklung empirisch nur schwach abgesichert und eher das Resultat von
‚Zitationsketten‘. Mehr oder weniger explizit stützt man sich immer wieder auf
die gleiche Quelle: die im Sammelband von Grote et al. (2008) und im Beitrag
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von Lang und Schneider (2007) vorgestellten Ergebnisse der Konstanzer For-
schergruppe3, die für die Informations- und Telekommunikationsindustrie sowie
für den Bereich Chemie und Pharmazie eine Ausdifferenzierung des deutschen
Verbändesystems aufzeigen. In einer branchen- und ländervergleichenden Unter-
suchung analysieren sie, wie durch das Ineinandergreifen von wirtschaftlichen
und technischen Veränderungen, gepaart mit staatlichen Regulierungsmaßnahmen
die Umwelt der Unternehmen neugestaltet wird und wie sich die Verbändeland-
schaft dadurch verändert. Ihr Fazit ist, dass ein „Zusammenspiel von sektoraler
Ausdifferenzierung und hierarchischer Integration“ zu beobachten ist und dieses
je nach Branche anders ausfällt (Lang und Schneider 2007, S. 231).

Zumindest das Wachstum der Zahl deutscher Wirtschaftsverbände wird durch
zwei andere Studien bestätigt. Sebaldt und Straßner (2004) haben die öffentliche
Liste der beim Bundestag registrierten Verbände ausgewertet und belegen für die
Zeit von 1974 bis 2003 eine erhebliche Steigerung der Zahl der Wirtschaftsver-
bände, wenn auch ihr prozentualer Anteil an der Gesamtheit der Verbände deutlich
gesunken ist (2013, S. 94–95). Ebenso kommen Klüver und Zeidler (2019) in ihrer
Studie, die Einträge der Bundestagsliste in der Zeit von 1978 bis 2013 auswertet,
zu dem Ergebnis, dass die Gesamtpopulation der Wirtschaftsverbände kontinu-
ierlich gewachsen ist, wenn auch mit erheblichen Variationen über die Zeit und
zwischen den Wirtschaftssektoren (Klüver und Zeidler 2019, S. 468–469).

Die These vom Wandel des wirtschaftlichen Verbändesystems hat damit aber
nur eine schwache empirische Basis. Die Konstanzer Ergebnisse stützen sich auf
nur zwei Branchen, die zudem im überdurchschnittlichen Maße von technischen
Innovationen und der Verlagerung regulativer Zuständigkeiten auf die EU betrof-
fen waren und die Untersuchungen zur Populationsentwicklung beanspruchen
nicht, eine Aussage zum Verbändewandel zu machen. Insgesamt ist festzustel-
len, dass die jüngere Forschung die Frage nach dem Wandel von Organisation
und Funktion der Verbände nicht weiterverfolgt hat. Sie konzentriert sich auf die
Populationsentwicklung von Interessengruppen (Berkhout et al. 2015; Klüver und
Zeidler 2019) und noch häufiger auf ihren Zugang zu, ihre Einbindung in und

3 In dem an der Universität Konstanz angesiedelten Forschungsprojekt, zu dem weitere
Kollegen des MPI Köln, des MZES Mannheim und des EHI Florenz beitrugen, wurde
die Anpassung von Wirtschaftsverbänden an Umweltveränderungen untersucht. Im Fokus
war ein Ländervergleich der Spitzenverbände der Industrie (Deutschland und Großbritan-
nien) und des Verbandssystems der Chemieindustrie (Deutschland, Großbritannien, USA),
des Informations- und Kommunikationssektors (Deutschland, Großbritannien, USA), und
der Milchindustrie (Deutschland, Großbritannien, Österreich, Schweiz). Siehe hierzu den
Sammelband von Grote et al. (2008) sowie die Monographie von Lang (2006).
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ihren Einfluss auf politische Entscheidungen.4 Die Frage nach den Bedingungen
und den unterschiedlichen Chancen von Einfluss hat die Forschung zu Interessen-
gruppen, die lange Zeit in Europa brachgelegen hat, neu belebt und ihr seit der
Jahrhundertwende einen bemerkenswerten Aufschwung gebracht. Sie hat sich in
einer Fülle von Veröffentlichungen, der Einrichtung einer eigenständigen ECPR5

Standing Group on Interest Groups und zahlreichen Panels auf internationalen
Konferenzen niedergeschlagen. Wirtschaftsverbände werden dabei nur als ein Typ
von Interessengruppen unter anderen behandelt. Der überwiegende Teil der Arbei-
ten ist zudem der europäischen Interessenvertretung gewidmet, die zu den „gut
erforschten Themenbereichen“ gehört (Lahusen 2020, S. 28). Auch auf Deutsch-
land konzentrierte Veröffentlichungen sind auf das Thema ‚Lobbying‘ fokussiert
(Mayer und Naji 2000; Rehder et al. 2009; von Winter und von Blumenthal 2014;
Lejeune 2015; Speth und Zimmer 2015; Eising und Spohr 2017; Loer und Töller
2019; Schiffers 2019; Pakull et al. 2020). Kaum mehr berücksichtigt wird, dass
die Interessenvertretung einer Gruppe nicht einfach durch Lobbying-Aktivitäten
gesichert ist, sondern im Wesentlichen von der Art und Weise ihrer (verbandli-
chen) Organisation abhängt. Der Zusammenhang zwischen der Organisierung von
Interessen, dem institutionellen Eigenleben von Verbänden, der Wahrnehmung
ihrer Funktionen und ihrer Rolle in Wirtschaft, Gesellschaft und Politik bleibt
dabei ausgeblendet. Ebenso wenig Aufmerksamkeit wird der Tatsache gewidmet,
dass neben dem politischen Lobbying die Erbringung von Dienstleistungen eine
wichtige Funktion der Verbände ist (s. jedoch Sack und Strünck 2016).

Die Veröffentlichungen zu deutschen Wirtschaftsverbänden sind abseits der
,einflussorientierten‘ Forschung in den letzten zwei Jahrzehnten sehr überschau-
bar.6 Es gibt nur einen Sammelband, der sich schwerpunktmäßig mit Geschichte,
Organisation und Struktur der Wirtschaftsverbände befasst (Schroeder und Weßels

4 Siehe beispielsweise die Arbeiten, die im Rahmen umfangreicher Projektverbünde der
Interessengruppenforschung entstanden sind (Beyers et al. 2014, 2020).
5 Das European Consortium for Political Research ist die führende wissenschaftliche
Vereinigung der Politikwissenschaft in Europa.
6 Einen ausführlichen Überblick über den Forschungsstand zu Wirtschaftsverbänden in
Deutschland gibt Bührer (2017, S. 53–57).
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2017b).7 Darüber hinaus werden deutsche Wirtschaftsverbände in Überblicks-
darstellungen behandelt, die das deutsche Verbändesystem insgesamt darstellen
(Sebaldt und Straßner 2004; von Winter und Willems 2007; Lösche 2007),
einzelne Aspekte der Staat- und Verbändebeziehungen aufgreifen (Bührer und
Grande 2000) oder dem europäischen Vergleich gewidmet sind (Reutter 2013;
Traxler und Huemer 2007). Die Veröffentlichung von Klüver und Zeidler (2019)
geht der Frage nach, warum die Zahl der Interessengruppen sich von Sektor zu
Sektor unterscheidet und liefert für einen langen Zeitraum Daten zur Verände-
rung der Population der deutschen Wirtschaftsverbände. Vorholt (2019) befasst
sich in seiner ebenfalls populationszentrierten Untersuchung mit einem Teilas-
pekt, nämlich dem Konkurrenzausschluss bei deutschen Wirtschaftsverbänden.
Nur das Konstanzer Forschungsprojekt hat den Wandel der Wirtschaftsverbände
in den Fokus gerückt und am Fall ausgewählter Branchen die Auswirkung ver-
änderter Umweltbedingungen auf die Organisation von Verbänden untersucht
(Grote et al. 2008). Unsere Untersuchung schließt die Lücke einer systematischen
Aufarbeitung von Ausmaß und Bedingungen des Wandels.

1.2 Fragestellung und Forschungskonzept

Eine zentrale Aussage der Organisationstheorie ist, dass sich Verbände wie
alle Organisationen zur Sicherung ihres Überlebens an die Veränderungen ihrer
Umwelt anpassen (Scott 1986; Kieser und Ebers 2019). Auch in absehbarer
Zukunft ist damit zu rechnen, dass technologischer Wandel und volatile Märkte
die Unternehmenswelt verändern und die Konkurrenz um politischen Einfluss
zunehmen wird. Die Frage ist dann: Wie gehen Verbände mit den sich wandelnden
Kontextbedingungen um? Wie stellen sie ihre Leistungen auf neue Anforderungen
ein und reagieren sie gegebenenfalls auch mit einer Umstellung ihrer Organi-
sation? Von welchen Faktoren hängt es ab, dass bestimmte Strategien gewählt
werden und dann in vielleicht unterschiedlichem Maße erfolgreich sind?

7 Die deutschen Wirtschaftskammern (Industrie- und Handelskammern, Handwerkskam-
mern) als weitere Organisationsform wirtschaftlicher Interessen erhielten hingegen in den
vergangenen Jahren mehr Aufmerksamkeit (z. B. Sack et al. 2014; van Elten 2018), auch in
international vergleichender Perspektive (Sack 2021). Ebensowaren dieArbeitgeberverbände
Gegenstand von Untersuchungen, vor allem aber nicht ausschließlich mit einem Fokus auf
ihre Funktion im Tarifvertragssystem (z. B. Haipeter und Schilling 2006; Behrens 2011).
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Genau diese Fragen standen im Mittelpunkt der Forschung, deren Ergebnisse
in diesem Buch präsentiert werden. Sie zielte darauf ab zu erkennen, ob, in wel-
cher Weise und in welchem Ausmaß sich Verbände und insgesamt das System8

der kollektiven Organisation wirtschaftlicher Interessen in Deutschland wandeln,
ob sich damit die Stellung der Verbände in Wirtschaft und Politik grundle-
gend verändert und welche Faktoren dabei eine Rolle spielen. Die Untersuchung
konzentrierte sich auf die Verbände der Industrie und untersucht insbesondere
die Verbändepopulation von sechs großen Industriebranchen: Chemie, Elektro,
Ernährung, Maschinenbau, Metallverarbeitung und Textil.9

Die Bedeutung der Industrie und ihrer Verbände für die deutsche Wirtschaft
ist unbestritten, aber es stellt sich die Frage, inwieweit die Ergebnisse unserer
Forschung auf die Wirtschaftsverbände außerhalb der Industrie übertragbar sind.
Es gibt neben den Unterschieden in der Größe der Sektoren10 auch strukturelle
Unterschiede, die für die verbandliche Organisation relevant sind. So ist bei-
spielsweise die Anzahl der Unternehmen im Handel und bei den freiberuflichen,
wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen mehr als zweieinhalb Mal
so groß wie in der Industrie. Grundsätzlich wird davon ausgegangen, dass die
verbandliche Organisation umso schwieriger ist, je zahlreicher und kleiner die
in einem Wirtschaftsbereich aktiven Unternehmen sind (Olson 1965). Allerdings
weisen alle Wirtschaftsverbände gemeinsame Charakteristika auf (s. Abschn. 3.1).
So gilt für den Handel und auch die meisten anderen Sektoren, dass sie über
ein in Jahrzehnten gewachsenes Verbändesystem verfügen, dessen Strukturen und
Funktionen sich gleichen. Sie treten als Interessenvertreter ihres Wirtschaftsbe-
reichs gegenüber Politik und Öffentlichkeit auf und erbringen Dienstleistungen für
ihre Mitglieder. Die Ausdifferenzierung nach Fach-, Branchen und gegebenenfalls
Spitzenverbänden ermöglicht es, gleichzeitig sehr spezifische und auch über-
greifende Interessen zu vertreten. Alle Wirtschaftsverbände sind (in Abgrenzung
zu den Wirtschaftskammern, s. Abschn. 3.2.1.1) freiwillige Zusammenschlüsse,
deren Existenz und Handlungsfähigkeit davon abhängt, ob sie den Erwartungen
ihrer Mitglieder genügen. Dementsprechend unterliegen alle Wirtschaftsverbände
der gleichen Handlungslogik, was eine grundsätzliche Verallgemeinerung unserer
Befunde erlaubt.

8 Der Begriff ‚System‘ wird hier im Sinne der – nach Aufgabengebieten oder Handlungsfel-
dern – abgrenzbaren Gesamtheit von Organisationseinheiten verwendet, die in zunächst nicht
näher definierten strukturierten Beziehungen miteinander stehen.
9 Zur Begründung der Auswahl und zur Abgrenzung der Branchen s. Abschn. 2.1.
10 ZurTerminologie, insbesondere zurVerwendungderBegriffe Sektor,Branche,Wirtschafts-
bereich und Wirtschaftszweig s. Kap. 2.
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Da dem Thema Verbändewandel zuvor so wenig Aufmerksamkeit gewid-
met wurde, musste das Untersuchungsfeld empirisch erst erschlossen werden
(zum methodischen Vorgehen s. Kap. 2). Dazu diente zum einen die auf die
Generierung eines Datensatzes mit hoher Fallzahl angelegte Befragung, die
möglichst vollständig den gewählten Untersuchungsbereich erfassen sollte. Frage-
bogendesign und statistische Auswertung waren auf die Testung theoriegeleiteter
Hypothesen angelegt. Zum anderen wurde mit qualitativen Forschungsmethoden
gearbeitet. Explorative Recherchen, vor allem Interviews, halfen Veränderungs-
prozesse im Verbändesystem aufzuspüren und typische Fälle von Verbändewandel
zu identifizieren.11 Fallstudien dienten dann der vertiefenden Untersuchung von
Prozessverläufen von Verbändewandel. Die Forschungsergebnisse werden in den
Kapiteln drei bis acht präsentiert.

Die derzeitige Funktion und Struktur der deutschen Wirtschaftsverbände sind
Ausgangspunkt für die Diagnose von Wandel. Das dritte Kapitel vergegenwärtigt
die Grundstrukturen des bestehenden Systems (Abschn. 3.1). Wirtschaftsver-
bände bedienen zur Erfüllung ihres Organisationszwecks, nämlich die politischen
und ökonomischen Interessen ihrer Mitglieder zu wahren, zwei distinkte Funk-
tionsbereiche. Sie treten nach außen als Vertreter der kollektiven Interessen der
Unternehmen auf und erbringen im Innenverhältnis Leistungen, die idealerweise
die Wettbewerbsfähigkeit ihrer gesamten Mitgliederschaft stärken.

Die Bestandsaufnahme zeigt des Weiteren die Variationen der Organisati-
onsformen im bestehenden Verbändesystem auf (Abschn. 3.2). Sie spiegeln die
Kompromisse wider, die in einer bestimmten Konstellation von widerstreiten-
den Interessen gefunden wurden und unter veränderten Konstellationen vielleicht
nicht mehr tragen. Wirtschaftsverbände sind mit zwei Organisationsdilemmata
konfrontiert (s. Abschn. 3.2): Die politische Interessenvertretung verlangt einen
Ausgleich zwischen den Erwartungen der Mitglieder und den Anforderungen der
Politik. Verbände müssen sowohl die ‚Mitgliederlogik‘ als auch die ‚Einfluss-
logik‘ beachten (‚logic of membership‘ bzw. ‚logic of influence‘ nach Schmitter
und Streeck 1999). Unternehmen wollen, dass ihre jeweils spezifischen Interessen
berücksichtigt werden, politische Entscheidungsträger wünschen sich aggregierte
gemeinsame Positionen. Die organisatorische Lösung des Dilemmas ist eine
hierarchische Struktur und eine horizontale funktionale Auffächerung der Ver-
bände. Das Organisationsdilemma bei der Dienstleistungsfunktion ergibt sich aus
der Spannung zwischen solidarischer Finanzierung und individuellem Nutzen.
Es geht um die Vermeidung von Verteilungskonflikten unter den Mitgliedern,

11 Interviews, die in der Vorbereitungsphase des Projektes geführt wurden, dienten vor allem
der Generierung von Hypothesen zum Verbändewandel.
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die durch eine Differenzierung zwischen kollektiven Gütern, Club-Gütern und
privaten Gütern erreicht werden kann.

Verbände haben unterschiedliche Organisationsformen zur Bewältigung dieser
Organisationsdilemmata gewählt. Diese können Strukturmodellen mit eindeutig
unterscheidbaren Eigenschaften zugeordnet werden. Sie tragen zu den Wesens-
merkmalen bei, an deren Veränderung Wandel festgemacht werden kann.

Nicht alle Anpassungen an veränderte Umweltbedingungen führen zu Wan-
del. Kapitel 4 bietet eine begriffliche Festlegung von Wandel und ergänzt sie
um eine Heuristik zur Erfassung von Wandel (Halpin und Nownes 2011; Hal-
pin 2014). Wandel wird als ein Stufenprozess konzipiert, der über Modifikationen
im Tagesgeschäft zu Reorganisationen mittlerer Reichweite und schließlich zur
Neustrukturierung von Verbandsorganisation und Verbändesystem oder der Neu-
festlegung von Verbandsfunktionen reicht (s. Abschn. 4.2). Auf der Grundlage
explorativer Recherchen werden Aktionsbereiche und Handlungsmuster definiert,
mit denen Verbände typischerweise auf externe Herausforderungen reagieren. Die
Zuordnung beider Größen erlaubt es, den Zusammenhang von Anpassungsmaß-
nahmen und Veränderung systematisch zu erfassen und Thesen zu dem damit
verbundenen Wandel aufzustellen (s. Abschn. 4.3).

Zur Überprüfung der Thesen zum Verbändewandel wurden die Veränderungen
unter den deutschen Industrieverbänden seit Ende der 1990er Jahre analysiert (s.
Abschn. 4.4). Insgesamt zeigt sich eine dynamische Entwicklung: Verbände lösten
sich auf, viele fusionierten und etliche wurden neu gegründet. Auch der Domä-
nenzuschnitt des Spitzenverbandes der deutschen Industrie (Bundesverband der
Deutschen Industrie (BDI)) und der Branchenverbände veränderte sich durch Ein-
und Austritte von Mitgliedsverbänden. Die grundlegenden Parameter der verband-
lichen Interessenvertretung blieben aber erhalten. Dies gilt für die Zwecksetzung
der Verbände, für die Organisationsstruktur in Form eines hierarchischen Auf-
baus und einer fachlichen Ausdifferenzierung der Verbände sowie für die doppelte
Funktionswahrnehmung als Interessenvertreter und Dienstleister. Dies trifft auch
auf die Branchen und Wirtschaftszweige zu, in denen weitreichende Eingriffe in
die verbandliche Organisation der Interessenvertretung vorgenommen wurden.

Wie ist nun das hohe Maß an Stabilität der Grundstrukturen angesichts per-
manenter Anpassungen der Verbände zu erklären? Kapitel 5 bietet theoretische
Erklärungen und empirische Überprüfungen. Es geht auf die Theorieansätze
ein, auf die in der neueren Verbändeforschung vorzugsweise zurückgegriffen
wird (s. Abschn. 5.1.1), nämlich der systemtheoretisch orientierte Ansatz von
Schmitter und Streeck (1981/1999) und die für die Verbändeforschung frucht-
bar gemachte Population Ecology Theorie (Gray und Lowery 1996; Lowery et al.
2015). In beiden Theorien liegt der Fokus auf der Abhängigkeit der Verbände
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von Umweltbedingungen. Das Analysemodell von Schmitter und Streeck, das als
abhängige Variable neben der Zahl vor allem auch organisatorische Eigenschaften
der Verbände berücksichtigt, wird für die Auswertung eines größeren Datensatzes
zur Entwicklung der deutschen Wirtschaftsverbände seit 1999 herangezogen (s.
Abschn. 5.1.2).

Deutsche Wirtschaftsverbände sind „reife Populationen“ (Kieser und Ebers
2019, S. 294) mit einer oft langen Geschichte von Anpassungen. Anpassun-
gen werden von Akteuren im Rahmen institutioneller Gegebenheiten gestal-
tet. Dementsprechend haben wir ergänzend Theorieansätze herangezogen, die
Akteurshandeln und Eigenschaften der Verbandsorganisation berücksichtigen.
Aufgegriffen werden die für die Verbändeforschung relevanten Konzepte von ‚En-
trepreneurship‘ (s. Abschn. 5.2) und Organisationsidentitäten (s. Abschn. 5.3).
Wir greifen hierzu auf das von Fuchs (2018) entwickelte ausdifferenzierte
Konzept zu Organisationsidentität zurück, um Wechselbeziehungen zwischen
‚Formidentität‘, ‚Funktionsidentität‘ und ‚Feldidentität‘ sichtbar zu machen. In
Fallstudien, die sich auf Dokumentenrecherchen und die systematische Auswer-
tung ausführlicher Interviews mit Geschäftsführerinnen und Geschäftsführern12

sowie weiteren hauptamtlichen Vertreterinnen und Vertretern von Verbänden
stützen, wird die Bedeutung von Akteurshandeln und Identitäten herausgearbeitet.

Auch wenn Umweltveränderungen Anpassungen als zwingend erscheinen las-
sen, so haben Verbände doch immer einen Entscheidungsspielraum. Auf der
Grundlage ihrer empirischen Ergebnisse kamen Schneider, Lang und Grote zum
Schluss, es gibt „(...) no single logic of adaptation, but rather a variety of respon-
ses of how business associations cope with changing environments“ (2008, S. 7).
Da eine Strategiewahl bekanntlich von der Wahrnehmung der Herausforderun-
gen und der Grenzen des Machbaren abhängt13, wurden mittels online-Befragung
in ausgewählten Industriebranchen die hauptamtlichen Geschäftsführungen und
Mitgliedsunternehmen gefragt, welche Herausforderungen sie für ihre Indus-
trien in den nächsten zehn Jahren sehen, welche Handlungserfordernisse sie
daraus ableiten, welche Funktionen und Leistungen sie auch in Zukunft für
relevant halten und welche Strategien ihnen für ihre Zukunftssicherung am bes-
ten geeignet erscheinen. Kapitel 6 präsentiert die Ergebnisse unserer Befragung.

12 Die hauptamtliche Geschäftsführung der Wirtschaftsverbände und insbesondere der
Industrieverbände liegt fast ausschließlich in der Hand von Männern. Wenn wir in den fol-
genden Kapiteln von ‚Geschäftsführern‘ sprechen, beziehen wir uns auf unsere männlichen
Gesprächspartner.
13 Zur relevanten theoretischen Literatur über die Rolle vonWahrnehmung und Ideen s.Maier
(2003).
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Über die Bestandsaufnahme hinaus analysiert das Kapitel, welche Faktoren die
Zukunftsausrichtung der deutschen Industrieverbände beeinflussen.

‚Europäisierung‘14 im Sinne der zunehmenden Verlagerung politischer Steue-
rungskompetenz auf die Europäischen Union (EU) wird in der Literatur über-
einstimmend als wichtige treibende Kraft für den Verbändewandel angesehen
und erfordert daher besondere Aufmerksamkeit. Kapitel 7 behandelt die Formen
und Bedingungen der europäischen Interessenvertretung der Wirtschaft und zeigt
auf, in welchem Umfang und auf welchen Wegen deutsche Wirtschaftsverbände
in Brüssel aktiv sind. Es gibt Einblick in die Konstellation des Verbändesys-
tems auf europäischer Ebene (s. Abschn. 7.2.1) und zeigt die Konditionierung
des Brüsseler Lobbying durch das europäische Institutionensystem, durch die
Prinzipien der EU-Governance (s. Abschn. 7.2.2) und durch die Ressourcen-
verteilung unter den Akteuren (s. Abschn. 7.3.1 und 7.3.2). Darüber hinaus
präsentiert Kap. 7 die Auswertung der Befragung der Verbände zu ihrer gegen-
wärtigen und künftigen Rolle als nationaler, europäischer oder internationaler
Akteur (Abschn. 7.4.1) und zu ihren Strategiepräferenzen in der europäischen
Interessenvertretung (Abschn. 7.4.2). Es veranschaulicht die Unterschiede nach
Branchenzugehörigkeit und fragt nach der Bedeutung von branchenspezifischen
Organisationsformen für die offensichtlichen Präferenzunterschiede.

Das anschließende Kapitel 8 bietet einen vertieften Einblick, wie Branchen-
und Fachverbände in den zurückliegenden Jahrzehnten tatsächlich vorgegangen
sind, um ihre europäische Interessenvertretung optimal zu gestalten. Die detail-
lierten, auf Dokumentenrecherchen und Interviews beruhenden Einzelstudien zu
vier Branchen (Chemie, Elektro, Ernährung und Maschinenbau) zeigen Gemein-
samkeiten und Unterschiede in der Organisation der Interessenvertretung sowohl
zwischen den Branchen als auch innerhalb der Branchen. In ihnen schlagen sich
die jeweiligen Eigenschaften des Handlungsumfeldes nieder. Ausschlaggebend
ist vor allem die unterschiedliche Konstellation des europäischen Verbändesys-
tems, aber auch die Eigenschaften der Verbände in Bezug auf Organisationsform,
Ressourcen und Unternehmensstruktur ihrer Mitglieder haben einen merklichen
Einfluss. Es ist die jeweilige Kombination dieser Faktoren, die für die trans-
nationale Ausrichtung der deutschen Verbände entscheidend ist. Die Verbände
streben fast ausnahmslos eine Ausweitung ihres Handlungsraumes nach Europa
an und Fallstudien zeigen, dass kleine Verbände den Weg nach Europa gar als
Überlebensstrategie nutzen.

14 Zur Klärung des Begriffs s. Abschn. 7.1.
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1.3 Die Frage nach der Zukunftsfähigkeit der Verbände

Das abschließende neunte Kapitel konzentriert sich auf die Entwicklungen in
Wirtschaft und Politik, die von Verbänden erhebliche Anpassungsleistungen
abverlangen. Die deutschen Industrieverbände haben in der Vergangenheit auf
Herausforderungen mit zahlreichen Änderungen ihrer Geschäftsroutinen, ihrer
Leistungsangebote und auch ihrer Organisationsstrukturen reagiert. Wandel fin-
det kontinuierlich statt, der aber nach unserem Stufenmodell überwiegend als
ein Wandel erster oder zweiter Ordnung zu bewerten ist. Nur bei einzelnen Ver-
bänden und wenigen Branchenorganisationen führten Anpassungsmaßnahmen zu
fundamentalen Änderungen und damit zu einem ‚Wandel dritter Ordnung‘. Selbst
dann blieben die grundlegenden Verbandsfunktionen und die Strukturprinzipien
des Verbändesystems erhalten.

Als problematisch wird die Neujustierung von Verbandsdomänen gesehen,
die durch die Entwicklung neuer Geschäftsfelder im Zuge von Digitalisierung
und weiterer technologischer Innovationsschübe zu erwarten ist. Als weiterhin
schwierige Herausforderung wird das Auseinanderdriften gesellschaftlicher und
wirtschaftlicher Leitideen eingestuft, das es den Verbänden erschwert, sich im
öffentlichen Diskurs gegen industriekritische Meinungen zu behaupten. Nicht
zuletzt wird erwartet, dass die deutschen Industrieverbände weiterhin Schwierig-
keiten haben werden, die angestrebte Rolle als ‚europäischer Akteur‘ auszufüllen.
Insgesamt wird geprüft, ob es Anhaltspunkte gibt, um an der ‚Zukunftsfähigkeit‘
der deutschen Industrieverbände zu zweifeln.
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