
VOM VERBAND ZUM 
INNOVATIONSTREIBER
Vor der Welle: Mit klarer Positionierung und agilem Dialog

Neu ist die Beobachtung keineswegs: Unser aller Alltag nimmt unentwegt an Fahrt auf. 

Arbeitsprozesse werden kleinteiliger. Digitale Anwendungen lösen althergebrachte 

Techniken ab. Neue Geschäftsfelder entstehen. Einzelne Branchen weiten sich aus, 

andere schrumpfen. Das mediale Angebot fächert sich zunehmend auf. Von den 

Entwicklungen auf politischer Ebene ganz zu schweigen. Von all dem bleibt die 

Verbandswelt nicht unberührt: Mit der sich stetig ausdiff erenzierenden Gesellschaft 

sprießen unentwegt Interessenvertretungen – in Form von Verbänden – aus dem 

Boden. Oder einzelne kleinere Verbände werden für eine höhere Schlagkraft zu großen 

Verbandsorganisationen zusammengelegt. Die Folge: Die Verbändelandschaft gestaltet 

sich gleichsam immer kleinteiliger. 

Viola Heth 



IN DIE ZUKUNFT INVESTIEREN –

DIE VKU INNOVATIONSPLATTFORM 

ALS BEST PRACTICE

Wie also mit den wachsenden Her-

ausforderungen umgehen, um sich als 

Verband langfristig zu behaupten und 

den eigenen Mitgliedern damit einen 

unersetzbaren Mehrwert zu bieten? Aus 

unserer Sicht ist klar: Gelingen wird dies 

nur, wenn sich Verbände dynamisch 

den vielschichtigen Anforderungen, 

Erwartungen und Bedingungen ihrer 

Verbandsarbeit stellen und darauf mit 

einem nutzerzentrierten Ansatz und 

zeitgemäßen digitalen Formaten reagie-

ren. Ein besonders anschauliches Exem-

pel, wie sich Wandel im Zusammenspiel 

mit neuen Formaten leben lässt, liefert 

die Innovationsplattform des Verbandes 

kommunaler Unternehmen e.V. (VKU): 

Mittels einer Learning Journey brach-

te der Verband 2016 Start-Ups, Gründer 

und Digital Natives mit Geschäftsführern 

und Entwicklern von kommunalen Ver-

sorgungsunternehmen aus der gesamten 

Bundesrepublik zusammen, um inner-

halb von nur sechs Monaten gemeinsam 

Ideen und Lösungsansätze für neue Ge-

schäftsmodelle zu entwickeln. 

Auf die erfolgreiche Gründung der 

VKU Innovationsplattform folgte im 

März 2017 der 1. VKU Innovation Pitch 

– eine medienwirksame Prämierung neu-

ester Geschäftsmodelle im Spannungs-

feld von Energieversorgung, Wasser- und 

Abwasserwirtschaft, Abfallwirtschaft 

und Stadtreinigung sowie Telekommu-

nikation. Als Jury fungierten dabei nicht 

etwa der Verbandsvorstand oder die Ge-

schäftsleitung, sondern die Verbandsmit-

glieder selbst: Im Rahmen der jährlichen 

Verbandstagung konnten sie via Online-

Voting den Sieger küren, den sie kurz 

vorher noch im Live-Pitch auf der Bühne 

erleben durften. Die fünf zu vergebenden 

Pitch-Slots galt es bereits im Vorfeld aus 

einem Bewerberkreis von 58 Start-Ups 

und Gründern online zu bestimmen.

MEHR ALS MAN VON KLASSISCHER 

VERBANDSARBEIT ERWARTET

Der VKU dient hier als Beispiel für 

einen Verband, der die Zeichen der 

Zeit erkannt und seine Mitglieder mit 

neuartigen Formaten konsequent ein-

gebunden hat. Denn heutzutage weitet 

sich die Erwartungshaltung der Mit-

glieder gegenüber Verbänden radikal 

aus – ganz gleich, ob es sich um Un-

ternehmen, Organisationen oder Pri-

vatpersonen handelt. Zwar gehört es 

weiterhin zu einem der zentralen Auf-

gabenfelder von Verbänden, die Anlie-

gen ihrer Mitglieder durch regelmäßige 

Öffentlichkeitsarbeit mit einer Stimme 

nach außen zu tragen sowie mittels ge-

zielter Maßnahmen im Bereich Public 

Affairs auf aktuelle politische Debatten 

und Beschlüsse Einfluss zu nehmen. 

Diese Vertretung der Interessen gegen-

über Politik und Medien reicht neben 

Weiterbildung und der Organisation 

von Netzwerkveranstaltungen für vie-
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le Mitglieder jedoch nicht aus, um den 

Nutzen ihrer Mitgliedschaft vollends 

zu legitimieren. 

Neben der externen gilt es daher ein be-

sonderes Augenmerk auf die interne Ver-

bandskommunikation zu legen, sprich auf 

die Kommunikation mit Mitgliedern wie 

auch Mitarbeitern eines Verbandes. Ver-

bände sind dabei grundsätzlich bestrebt, 

auseinanderdrift ende Interessen und Be-

lange ihrer Mitglieder – besonders im Falle 

großer, branchenübergreifender Verbände 

– nach innen zu bündeln und auf einen 

gemeinsamen Nenner zu bringen. Um der 

kontinuierlichen Mitgliederpfl ege nachzu-

kommen, kann der Verband auf klassische, 

serviceorientierte Instrumente wie die re-

gelmäßige Information in Form von Rund-

schreiben, Newslettern, über die Website 

und durch Versammlungen zurückgreifen 

oder auch einzelne Mitglieder in die poli-

tische und Medienkommunikation direkt 

einbinden. Machen sich Verbände mit den 

beschriebenen Angeboten für ihre Mitglie-

der nun unersetzlich? Reicht es aus, bran-

chenversierter Ansprechpartner für seine 

Mitglieder und Mittler zum politischen 

Betrieb zu sein? Wir sagen nein, denn: Der 

Verband im skizzierten klassischen Sinne 

wird sich auf lange Sicht nur halten kön-

nen, wenn er sich im Lichte des gegenwär-

tigen Wandels neu ausrichtet und positi-

oniert. 

OHNE KONTINUIERLICHES 

MONITORING, DIREKTEN DIALOG 

UND KLARE POSITIONIERUNG SIND 

VERBÄNDE NICHT ZUKUNFTSFÄHIG

Die Musterlösung? Gibt es nicht. Den Kö-

nigsweg? Leider auch nicht. Unsere lang-

jährige Zusammenarbeit mit Verbänden 

unterschiedlicher Art und Größe hat uns je-

doch gezeigt, wie sich mit dem Spannungs-

verhältnis aus klassischer Verbandsarbeit 

und sich wandelnder Erwartungshaltung 

auf Seiten der Mitglieder strategisch klug 

umgehen lässt:

KONTINUIERLICHES 

MONITORING

Als mediale und politische Stimme von 

Unternehmen, Organisationen oder gan-

zer Branchen ist es zweifellos essentiell, 

als Verband ein umfassendes Fachwissen 

zu den Hintergründen, Zusammenhän-

gen und aktuellen Themen der jeweiligen 

Branche zu gewährleisten und zugleich 

Zukunft sthemen vorauszusehen. Einen 

Überblick zu veränderten rechtlichen Be-

stimmungen und Gesetzesvorhaben sowie 

Hintergrundinformationen zu aktuellen 

Entwicklungen im eigenen Marktumfeld 

zu liefern, ist dabei ebenso relevant wie re-

gelmäßige Datenabfragen bei Verbandsan-

gehörigen und anderen Unternehmen der 

Branche. Auf diese Weise generiert der Ver-
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band einzigartige Daten und positioniert 

sich als Experte zum eigenen Thema – in 

der Branche genauso wie gegenüber exter-

nen Akteuren. 

Neben einem kontinuierlichen Monito-

ring der eigenen Branche gilt es gleicher-

maßen, die öff entliche Meinungsbildung 

und politische Entwicklung mit einem 

wachsamen Auge zu beobachten und Zu-

sammenhänge zu mitgliederrelevanten 

Themen aufzuzeigen. Diese Marktbeob-

achtung kann zugleich dazu dienen, sich 

von anderen, thematisch verwandten 

Verbänden stärker abzugrenzen oder aber 

sinnvolle Allianzen mit Partnerverbänden 

zu schließen. Auf diese Weise treten Ver-

bände geschlossen auf und verleihen ihren 

übereinstimmenden Zielen ein stärkeres 

Gewicht im politischen Diskurs.

DIREKTER DIALOG

Umfassendes Fachwissen und ausge-

prägte Branchenkenntnis sind das Eine. 

Tatsächlich wirksam werden sie jedoch 

erst, wenn sie abgestimmt auf die vielfäl-

tigen Interessen, Bedürfnisse und Wün-

sche der Verbandsmitglieder eingesetzt 

werden. Denn ein Verband steht nie für 

sich oder seine eigenen Interessen allein, 

sondern entfaltet seine Schlagkraft erst 

durch die Legitimation seiner Mitglieder. 

Welche Themen sie bewegen, welche Sor-

gen oder Wünsche sie umtreiben, welche 

Informationen sie benötigen, was sie sich 

unter gelungener Verbandsarbeit vorstel-

len und welche Erwartungen sie damit 

verknüpfen – all das sind wertvolle und 

wichtige Informationen, die Verbände 

nur in einem kontinuierlichen, aufrich-

tigen Dialog mit ihren Mitgliedern erfah-

ren. Denn die Bedürfnisse der Verbands-

angehörigen bleiben nicht starr, sondern 

verändern sich über die Jahre, manchmal 

schon innerhalb weniger Monate. Ne-

ben dem unersetzlichen persönlichen 

Kontakt vor Ort, etwa bei Mitgliederver-

sammlungen, erweisen sich (Online-) 

Mitgliederbefragungen als hilfreiches In-

strument, um die „Stimmung“ unter den 

Mitgliedern zu beobachten. Sie lassen 

sich als regelmäßiges Monitoring-Tool 

genauso einsetzen wie als Orientierungs-

hilfe in Veränderungsphasen. Nur wenn 

der Verband sein Vorgehen evaluiert und 

beständig mit den individuellen Interes-

sen seiner Mitglieder abgleicht, kommt 

er seiner originären Aufgabe nach und 

agiert im Sinne seiner Mitglieder. 
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zu entwickeln und damit konsequent in 

die Zukunft zu investieren – des Verban-

des wie auch in die seiner Mitgliedsunter-

nehmen. Denn zur Entwicklung solcher 

Formate wie einer Learning Journey oder 

einer Innovationsplattform sind einzel-

ne Unternehmen kaum in der Lage. Ih-

nen fehlen in der Regel finanzielle und 

personelle Kapazitäten, um eigene In-

novationsabteilungen aufzubauen und 

darin neue Lösungen nachhaltig voran-

zutreiben. Der Verband ist an der Stelle 

also viel mehr als nur Interessenvertreter 

und Mittler: Er ist aktiver Partner, Gestal-

ter und Innovationstreiber, der frische 

Ideen mit gestandenen Geschäftsmo-

dellen zusammenführt und damit den 

Wandel ganzer Branchen vorantreibt – 

in direktem Austausch ganz nah dran 

an den Bedürfnissen und Vorstellungen 

aller Beteiligten.

angemessen vertreten oder unterreprä-

sentiert fühlen, kommt es auch schon 

mal vor, dass sie sich mit der Gründung 

eines eigenen Interessenverbandes ab-

spalten. In jedem Falle gilt: Eine klare 

Positionierung wappnet einen Verband 

nur dann für die Zukunft, wenn sie die 

umfassende Branchenkenntnis mit den 

einzelnen Interessen und Bedürfnissen 

der Mitglieder abgleicht und zusammen-

führt. Besonders gut gelingt das, wenn 

der Verband seine Mitglieder aktiv in den 

Prozess einbindet und die Elemente einer 

tragfähigen Positionierung in einem ge-

meinsamen Dialog herausarbeitet. 

WAS IST ER NUN, DER ECHTE 

MEHRWERT?

Das Beispiel des Verbands kommunaler 

Unternehmen beweist ganz eindrücklich, 

wie sich ein solcher Austausch gestalten 

und damit ein echter Mehrwert generie-

ren lässt: In direkter Kooperation mit den 

eigenen Mitgliedern branchenrelevante 

Ideen zu tragfähigen Geschäftsmodellen 

KLARE POSITIONIERUNG

Das kontinuierliche Beobachten der 

eigenen sowie angrenzender Branchen 

bildet zusammen mit dem ausgeprägten 

Fachwissen und den Erkenntnissen aus 

dem fortlaufenden Dialog mit den Mit-

gliedern die Grundlage, um daraus eine 

authentische, belastbare und zukunfts-

fähige Positionierung des Verbandes zu 

entwickeln. Wie gut oder einfach das ge-

lingt, hängt unter anderem von der Größe 

des Verbandes ab: Je mehr Mitglieder der 

Verband zählt, desto mehr unterschiedli-

che Interessen gilt es zu berücksichtigen, 

desto stärker ist jedoch auch die Gesamt-

schlagkraft im öffentlichen Diskurs. Sind 

die Mitgliederinteressen breit gestreut, 

kann dies die Verbandsposition deut-

lich verwaschen oder schwächen. Um 

dennoch eine klare Position herauszuar-

beiten, kommen Verbände häufig nicht 

um kleinere oder größere Kompromisse 

herum. Werden die Differenzen aber so 

groß, dass sich einzelne Mitgliedsunter-

nehmen oder -organisationen nicht mehr 
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WIE SICH WANDEL IM ZUSAMMENSPIEL MIT NEUEN FOR

MATEN LEBEN LÄSST, LIEFERT DIE INNOVATIONSPLATTFORM 

DES VERBANDES KOMMUNALER UNTERNEHMEN E.V. VKU: 

MITTELS EINER LEARNING JOURNEY BRACHTE DER 

VERBAND  STARTUPS, GRÜNDER UND DIGITAL NATIVES 

MIT GESCHÄFTSFÜHRERN UND ENTWICKLERN VON 

KOMMUNALEN VERSORGUNGSUNTERNEHMEN AUS DER 

GESAMTEN BUNDESREPUBLIK ZUSAMMEN.


