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Expertenkommission Wohnungsgenossenschaften (11) -
Kooperationen — nicht ,Allheilmittel”,
aber Chance fiir die Wettbewerbsfahigkeit

ANALYSE & KONZEPTE und das Institut flr Genossenschaftswesen an der Philipps-Universitat Marburg haben die Arbeit der
Expertenkommission Wohnungsgenossenschaften fachlich begleitet. In einer zwoélfteiligen Serie wird (iber die Ergebnisse der
Kommissionsarbeit berichtet. Heute schreibt Prof. Dr. Theresia Theurl, Geschaftsfithrende Direktorin des Instituts flir Genos-

senschaftswesen an der Westfalischen Wilhelms-Universitat Miinster, zum Thema: Kooperationen — nicht ,Allheilmittel”, aber

Chance fiir die Wettbewerbsfahigkeit.

ie aktuellen Rahmenbedingungen fiir
DWohnungsuntemehmen sind heraus-

fordernd. Der demographische Wan-
del, ein zunehmender Wettbewerb, eine star-
kere Differenzierung der Wohnungsnachfrage
und eine regionale Segmentierung der Méarkte
sowie zunehmende requlatorische Anforderun-
gen sind nur einige der Entwicklungen, die Re-
aktionen und eine langfristige Positionierung
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von Wohnungsgenossenschaften nahe legen.
Es geht darum, mit zukunftsorientierten Wei-
chenstellungen in einem schwierigen Umfeld
wettbewerbsfahig zu bleiben.

Netzwerke, Kooperationen
und Partnerschaften

In vielen Branchen reagieren die Unterneh-
men mit Kooperationen auf die erschwerten
Bedingungen, um auf diese Weise gemeinsam
der neuen Marktsituation begegnen zu kén-
nen. Dies gilt unabhangig von der GroBe der
Unternehmen und von der Branche. Die ein-
zelnen Kooperationen unterscheiden sich in ih-
ren Inhalten und in ihrer Institutionalisierung.
Mehrere Untersuchungen informieren dariiber,
dass auch Wohnungsgenossenschaften zuneh-
mend kooperieren. So zeigt eine aktuelle IfG-
Untersuchung fiir Rheinland-Westfalen, dass
fast 60 % der genossenschaftlichen Unter-
nehmen bereits Kooperationen eingegangen
sind oder solche fiir die ndhere Zukunft pla-
nen. Die kooperierenden Unternehmen sind
im Durchschnitt deutlich groRer als die nicht
kooperierenden. Vor diesem Hintergrund stellt
sich die Frage, welche Merkmale Kooperatio-
nenvor den aktuellen Rahmenbedingungen zu
einem Uberlegenen Geschéftsmodell machen,
in welchen Bereichen sie nahe liegen, welches
ihre Erfolgsvoraussetzungen sind und welche
Empfehlungen daraus fiir Wohnungsgenos-
senschaften abgeleitet werden kénnen.

ZeitgemaBes Organisationsmodell

Losgelostvonspeziellen Gegebenheiten ermég-
licht dieses Organisationsmodell die Kombina-
tion von Biindelungs- und Verankerungsvor-
teilen, was vor den aktuellen wirtschaftlichen,
technischen und gesellschaftlichen Entwick-
lungen mit der Schaffung von Wettbewerbs-
vorteilen verbunden ist. Biindelungsvorteile
enthalten erstens die Nutzung wirtschaftli-
cher GréBenvorteile iber Kostendegressionen,
Lernkurveneffekte und ahnliche Mechanismen.
Wirksam werden sie vor allem bei Overhead-
Funktionen, oder IT-Dienstleistungen. Dazu
kommen Spezialisierungs- und Kompetenzvor-
teile, die es den Unternehmen erméglichen,

sich auf bestimmte
Stéarken im materi-
ellen Bereich (Woh-
nungen, Leistun-
gen, Zielgruppen,
Ausstattung) oder
Wissen (Geschafts-
modelle, Manage-
ment), also ihre
Kernkompetenzen,
zu  konzentrieren.
In der Zusammen-
arbeit mit anderen
gelingt die Ent
wicklung von wettbewerbsfahigen Problemo-
sungen. Auch eine Aufteilung von Risiken, da-
mit ihre Verringerung fiir die einzelnen Partner,
zéhlt zu den Biindelungsvorteilen. Wenn es in
Kooperationen gelingt, die Perspektiven des
Unternehmens zu verbessern, kann sich dies
nicht zuletzt auf die Bonitat und die Finan-
zierungskonditionen auswirken. Die Verwirkli-
chung von Biindelungsvorteilen in Netzwerken
kann einen Teil der wirtschaftlichen Vorteile
groBerer Unternehmenseinheiten  ermdgli-
chen, ohne die Risiken von Fusionen befiirch-
ten zu missen.

Denn die Verankerungsvorteile einer Koope-
ration kommen dadurch zur Wirkung, dass die
Unternehmen klein bleiben, dadurch aber ein
klares Profil und ihre gewachsene Identitat
behalten kénnen (ldentitatsvorteile). Ent-
scheidungen kénnen dezentral erfolgen, was
einerseits die unternehmerische Verantwor-
tung, andererseits aber die Flexibilitat und
Anpassungsgeschwindigkeit fordert (Anreiz-
vorteile). Vor diesem Hintergrund kdnnen
Informationsvorteile genutzt werden, denn
es sind die einzelnen Genossenschaften und
deren Mitarbeiter, die am besten die Bedirf-
nisse und Wiinsche ihrer Mitglieder und Mie-
ter sowie die Gegebenheiten des Standortes
kennen. Aus diesem Komplex wiederum ent-
stehen Bindungsvorteile beziiglich Mitglie-
dern, Mitarbeitern und Geschéaftspartnemn.
Das Interessante an der Kombination der
angefiinrten Effekte ist, dass sie eigentlich
widersprichlich sind, durch Kooperationen
jedoch verbunden werden kénnen. Es geht
um die Erreichung virtueller Gré8e und Viel-
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falt bei relativ klein bleibenden Unterneh-
menseinheiten.

Wohnungsgenossenschaftliche
Kooperationsbereiche

Die kooperierenden Unternehmen bleiben
rechtlich selbststandige Einheiten und sie ar-
beiten bei einzelnen Aktivitdten einmalig oder
standig zusammen, um die Wettbewerbsfahig-
keit auf ihren Méarkten zu verbessern. Daraus
folgt, dass nicht jeder potenzielle Partner fir
eine Kooperation geeignet ist und dass nicht
alle Bereiche in Frage kommen. Als Koope-
rationspartner fiir Wohnungsgenossenschaf-
ten bieten sich vor allem die Folgenden an:
Wohnungsgenossenschaften, Wohnungsun-
ternehmen in anderer Rechtsform, Anbieter
von wohnungserganzenden Dienstleistungen,
Nonprofit-Organisationen, Kommunen sowie
Partner aus dem genossenschaftlichen Ver-
bund. Es existieren zahlreiche Beispiele fir
entsprechende Partnerschaften.

Die in der Realitdt verbreiteten Kooperati-
onsbereiche von Wohnungsgenossenschaften
sind dabei auch jene, die eine theoretische
Analyse als geeignete Felder der Zusammen-
arbeit identifiziert. Im Vordergrund stehen
Organisation und Verwaltung. So sind die
Geschéftsbesorgung, die Zusammenarbeit in
der EDV, in der Administration von Prozessen
oder die Fort- und Weiterbildung von Mitar-
beitern Gegenstand von Kooperationen. Auch
in der Finanzierung zeichnen sich zunehmend
Kooperationen ab und das Marketing ist
ein Kooperationsbereich. Eine gemeinsame
Marktforschung bietet sich ebenso an wie die
Nutzung von Synergien bei der Offentlich-
keitsarbeit und bei LobbyingmaRnahmen. Die
gemeinsame Vermarktung von Bestdnden ist
ein weiteres Beispiel. Am weitesten verbreitet
sind Partnerschaften zur Erbringung von woh-
nungserganzenden Servicedienstleistungen,
sei esim Senioren-, Pflege- und Gesundheitsbe-
reich oder zur Unterstiitzung der Mobilitdt von
Mitgliedern durch Informations- oder Organi-
sationsdienstleistungen (im Falle von berufs-
oder wohnortbedingten Umziigen etc.). Vor
allem in Kooperationen mit Kommunen fin-
den Nachbarschaftshilfe und Integrationsfér-
derung, Stadtteilentwicklung und -sanierung
statt. Solche Kooperationen zur Organisation
gesellschaftspolitischen Engagements werden
in Zukunft noch mehr Bedeutung gewinnen
als bisher.

Erfolgsfaktoren fiir Kooperationen

Nicht alle Kooperationen fithren zu den er-
warteten positiven Effekten, manche schei-
tern bereits nach kurzer Zeit. Dies ist nicht
liberraschend, denn wir kennen inzwischen
die Voraussetzungen fir erfolgreiche Koope-
rationen und flr Fehlschlage sehr gut. Erstens
ist die ,Kooperationslogik” zu beriicksichtigen.
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Biindelungsvorteile

GroBenvorteile

* Overhead-Synergien
(Marketing, Verwaltung)
* Skalenertrage
(IT, Dienstleistungen)
* Beratung, Schulung

Spezialisierungsvorteile
= Praferenzgerechte Leistungen

* Adaquates Wohnen

* Prozesse, Abwicklung

Risikovorteile

* Bonitat

* Finanzierungs-

konditi

n

Kompetenzvorteile

* Lernen von anderen

» Kombination von Erfahrungen
« Innovative Lasungen

Verankerungsvorteile

Anreizvorteile

» Dezentrale
Entscheidungen

» Flexibilitat

» Verantwortung

Identitatsvorteile
» Klares Profil
* Individualitat

Informationsvorteile
« Mitglieder, Mieter

* Region

Bindungsvorteile
« Mitglieder, Mieter
» Mitarbeiter

* Partner

Sie besteht darin, eine ,Win-Win-Situation”
zu schaffen. Alle Beteiligten konnen Vorteile
erzielen, wenn darauf verzichtet wird, Hand-
lungen zulasten des Partners durchzufiih-
ren. Wirtschaftlicher Erfolg der Kooperation
ermdglicht den wirtschaftlichen Erfolg der
einzelnen Unternehmen und umgekehrt. Um
diese Logik akzeptieren zu kdnnen, ist es erfor-
derlich, beide Seiten der ,Medaille Kooperati-
on” zu betrachten. Wirtschaftliche Vorteile auf
der einen Seite sind mit einer Einschrdnkung
der Freiheitsgrade bei Entscheidungen und mit
Abhéangigkeit verbunden. Unter Bertcksichti-
gung der vorhandenen Alternativen ist eine
Abwagung durchzufiihren. Umfragen ergeben
als haufigsten Grund fiir die Unterlassung von
Kooperationen die Furcht vor Abhéngigkeit.
Die Gefahren der Abhédngigkeit verringern sich

bei Beachtung von zwei weiteren Erfolgsfak-
toren. Jede Kooperation benétigt verbindliche
und transparente Spielregeln, die dem Zusam-
menwirken Verlasslichkeit und Kalkulierbarkeit
vermitteln konnen. Nur sie ermdglichen den er-
forderlichen Investitionsschutz. Funktionieren-
de Kooperationen zeichnen sich dadurch aus,
dass sich Vertrauen und Sozialkapital heraus-
gebildet hat, wodurch formelle Regeln immer
mehr in den Hintergrund treten.

Ein weiterer Erfolgsfaktor besteht in einem
effizienten Kooperationsmanagement. Wie
in jedem Unternehmen missen Prozesse und
Abléufe vorbereitet und gesteuert werden, wo-
zu entsprechende Infrastrukturen und Instru-
mente erforderlich sind. Die Anforderungen an
das Kooperationsmanagement sind deswegen
besonders hoch, weil viele Schnittstellen zwi- 4
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Kooperationsmoglichkeiten

Organisation
und
Verwaltung

Servicedienst-
leistungen

Gesellschaftspol.
Engagement

Wohnungs-

genossenschaft

schen den einzelnen Unternehmen bestehen.
Beim Kooperationsmanagement handelt es
sich um einen riickkoppelnden Prozess. Er be-
ginnt mit einer Kooperationsentscheidung, die
aus der Unternehmensstrategie und einer kla-
ren Abwagung vorhandener Optionen erfolgt.
Erst auf dieser Basis haben geeignete Koope-
rationspartner gepriift, der Kooperationsinhalt
festgelegtund die gemeinsamen Zielsetzungen
definiert zu werden, bevor Kooperationsvertra-
ge formuliert und Kooperationsinfrastrukturen
geschaffen werden. Bei der Steuerung der Ko-
operation ist es wichtig, dass ein begleitender
Controlling-Prozess ablauft. Seine Ergebnisse
dienen dazu, die Kooperationseffekte festzu-
stellen und die Zusammenarbeit zu verdndern,
wenn der erwartete Erfolg ausbleibt.

Kooperationsorientierte
Empfehlungen

Viele Wohnungsgenossenschaften sind fiir
die Losung der aktuellen Herausforderungen
wirtschaftlich zu klein. Daneben besteht ein
gewisser Professionalisierungsbedarf. Nur in
Einzelfallen konnen Fusionen als problem-
lésende Strategie eingeschdtzt werden. Vor
diesem Hintergrund bieten Kooperationen
von Wohnungsgenossenschaften in den auf-

Kooperation mit

—EDV Projekte Markt- Senioren- u. Nachbar-
I—Geschéfts- Poolung ff"'SCh“ng Gesundheits- zﬁzal?i:"i:-
besorgung finanzieller L Offentlichkeits- bereich ﬂonswm% .
—Verwaltung Redaatrcen an1ba(:tem:rl1-d | Einzelhandels- ung
i I F rabatte
| Mitarbeiter- :‘g‘l‘i‘gg"’em' Lobbyarbeit | Stadtteil-
fortbildun t— Finanzdienst- entwicklun
9 —Werbung (nach leistung i Image?
+— Informations- auf3en und térderun
beschaffung/ - innen) |— Wohnungsnahe g
austausch Dienstleistungen 1 politik-
t— Vermarktung wie Umzugs-/ bédtung
L ... von Bestanden Hausmeister-
i service, Notfall- [~ Stadt-
reparaturen und safaqung
Instandhaltung el
| — Mitglieder-
mobilitat

B Wohnungsgenossenschaften
B Wohnungsunternehmen

B Partner aus dem genossenschaft-
lichen Verbund

B Dienstleistungsanbieter

m Offentliche Unternehmen und
Kommunen

B Nonprofit-Organisationen

gezeigten Bereichen geeignete Strategien,
um Biindelungs- und Verankerungsvorteile
erzielen zu kénnen. Dabei gilt es, die ange-
fuhrten Erfolgsfaktoren zu beriicksichtigen.
Es sind Kooperationen, die die Zukunftsfahig-
keit von Wohnungsgenossenschaften sichern
kénnen. Dabei besteht Handlungsbedarf auf
mehreren Ebenen. Vor dem Hintergrund der
anspruchsvollen Rahmenbedingungen und
der schwierigen Marktsituation ist es fiir die
Wohnungsgenossenschaften notwendig, zu
prifen, inwieweit sie die Potenziale, die durch
Kooperationen entstehen kénnen, fiir sich
nutzen kénnen. Dazu ist es unerlasslich, ein
Wettbewerbsbewusstsein zu entwickeln und
in diesem Sinne sdmtliche Geschaftsprozesse
und Aufgaben einer systematischen Analyse
zu unterziehen. Nur so kann festgestellt wer-
den, an welchen Punkten angesetzt werden
kann, um dauerhaft Werte fiir die Mitglieder
zu schaffen. Der strategischen Entscheidung
haben eine adaquate Umsetzung und eine
professionelle Steuerung zu folgen. Dabei
diirfen die Schaffung von Member-Value und
die genossenschaftliche Identitét nicht aus
den Augen verloren werden, was wiederum
erfolgreichen Wohnungsgenossenschaften am
besten gelingen wird.

Doch Handlungsbedarf existiert nicht nur bei

den einzelnen genossenschaftlichen Unter
nehmen. Auch dem genossenschaftlichen Ver
bund mit seinen Verbanden und Spezialunter-
nehmen kommen dabei Aufgaben zu. Uberal
dort, wo eine Wohnungsgenossenschaft allei-
ne nicht in der Lage ist, MaBnahmen zu ergrei-
fen, und aufgrund ihrer GréBe und Reichweite
auch nicht sein kann, kommt es dem Verbund
zu, Aufgaben zu ibernehmen. Insbesondere
die Bereitstellung von Informationen iiber
Marktentwicklungen und Verdnderungen im
requlativen Bereich, der Aufbau und die Pflege
eine Informationspools Uber praktizierte Koo-
perationen und ihre Erfolgsbedingungen, die
Vorstellung von Kooperations-Benchmarks,
die Biindelung von Kooperations-Know-how,
die Entwicklung von Instrumenten des Koo-
perationsmanagements sowie der Aufbau von
Kooperationspartnerbdrsen sind Elemente die-
ses Aufgabenkatalogs.

Bei allen wirtschaftlichen Vorteilen, die mit
Kooperationen verbunden sein kénnen, diirfen
sie nicht als ,Allheilmittel” fiir jede Art von Pro-
blemen eingeschétzt werden. Vielmehr gilt es
die angefiihrten Erfolgsfaktoren zu beachten.
Vor diesem Hintergrund kénnen Wohnungsge-
nossenschaften ihre Identitat und ihr besonde-
res Geschaftsmodell bewahren und dennoch
die Vorteile wirtschaftlicher GrélRe und Vielfalt
dort erreichen, wo es fiir ihre Wettbewerbsfa-
higkeit notwendig und méglich ist.
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