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Technische und organisatorische Innovati-
onen sowie die Entwicklung neuer und ver-
besserter Losungen fiir menschliche Bediirf-
nisse sind eine wichtige Voraussetzung fiir
unternehmerischen Erfolg und damit ein
Fundament fiir Wettbewerbsfahigkeit.

Dies gilt auch fiir die Unternehmen der Wohnungswirt-
schaft, unabhangig von ihrer Rechts- und Unternehmens-
form. Auch Wohnungsgenossenschaften mit ihren spezi-
ellen Governancestrukturen sehen sich der Notwendigkeit
gegeniiber, Anreize und Strukturen zu schaffen, die
Innovationen férdern und ihre Anwendung erméglichen.
Dabei treten Innovationen nur selten zufallig und ohne
Vorbereitung auf. Daher gilt es, sich mit dem Innovati-
onsmanagement auseinanderzusetzen und Erfolg verspre-
chende Voraussetzungen zu schaffen.

Anpassungsbedarf fir
Wohnungsgenossenschaften

Es ist unbestritten, dass sich Wohnungsgenossenschaften
herausfordernden Anforderungen gegeniibersehen.
Innerhalb von wenigen Jahrzehnten hat sich ihr Markt
grundlegend verandert. Es ist davon auszugehen, dass
sich das Ende des Strukturwandels noch nicht abzeichnet.
Nicht nur die demografische Entwicklung sowie gesell-
schaftliche Ausdifferenzierungsprozesse stehen hinter den
gednderten Gegebenheiten. Auch ein nur teilweise mit
den demografischen und gesellschaftlichen Entwicklungen
einhergehender Wandel in der Nachfrager- und in der An-
bieterstruktur sowie im Produkt- und Leistungsspektrum
ist festzustellen.

Insgesamt ist es zu einer ausgepragten regionalen Diffe-

| renzierung und einer Zunahme der Segmentierung auf
- dem Wohnungsmarkt gekommen. Vor diesem Hinter-
lichen Institut der Universitat Miinchen und am Institut far

grund ist die kontinuierliche Uberpriifung der verfolgten
unternehmerischen Strategien dringend erforderlich. Dies

bezieht auch die Entscheidung ein, wie mit Innovationen
. verfahren wird und wie sie generiert werden kénnen. Nur
. so kénnen die einzelnen Unternehmen wettbewerbsfahig

bleiben.

Anpassungsstrategien: Nicht alle
sichern die Wettbewerbsfahigkeit

Wie die Praxis zeigt werden unterschiedliche Strategien
gewahlt, um mit den aktuellen Herausforderungen umzu-
gehen. Nicht Uberraschend unterscheiden sich auch die
damit verbundenen Handlungsfolgen und Konsequenzen.
Erstens: Manche Unternehmen ignorieren die Existenz
eines Anpassungsbedarfes. Veranderungen sind immer mit
Unsicherheit verbunden, bringen Unruhe in das Unterneh-
men und kénnen zusatzlich zu einer Entwertung friiherer
Investitionen fiihren. Es ist nachvollziehbar, dass damit
verbundene Friktionen und Kosten vermieden werden
sollen. Eine solche Vorgangsweise kann in Zeiten einer
stetigen Entwicklung von Rahmenbedingungen oder von
temporaren Veranderungen und Ubergangsproblemen
durchaus angebracht sein.

Andererseits gilt nicht uneingeschrankt, dass wer nichts
(Neues) macht, auch keine Fehler macht. Denn es sind
gerade jene Phasen, in denen nachgedacht und ohne
den Druck der unmittelbaren Existenzsicherung Weichen-

| stellungen fiir die Zukunft getroffen werden kénnen. Es
| ist also zu unterscheiden, ob eine solche Vorgangsweise
| im Rahmen eines Strategiechecks als optimal identifiziert

wurde oder ob sie vergangenheitsdominiert einen solchen
ersetzen soll, was unbedingt zu vermeiden ist.

Zweitens: Manche Unternehmen reagieren mit einem
Kurieren an Symptomen, um so eine Lésung drangender
Probleme zu erreichen, die dann meist jedoch nur eine



' scheinbare sein wird. Eine falsche Einschatzung des Anpas-

sungsbedarfs, fehlende Erfahrungen mit einem Change-
Management oder Widerstande von Stakeholdern gegen
grundlegende Neuerungen kénnen die Ursache dafiir
sein. Bei einem dauerhaften Wandel von Rahmenbedin-
gungen zeigen sich die Grenzen einer entsprechenden
Vorgangsweise sehr bald. Drittens: Haufig ist ein kurz-
fristig orientierter Aktionismus zu beobachten, der eine
Milderung fiir einen tiberschaubaren Zeitraum mit sich
bringen kann. Oft ist diese Vorgangsweise mit der gerade
skizzierten Strategie verbunden. Die daraus resultierende
Gefahr ist eine zweifache.

Langfristige Folgen der getroffenen Maltnahmen und
ein spater neuerlich auftretender Anpassungsbedarf blei-

. ben weitgehend aufer Betracht. Zusatzlich kann es in
| der Sequenz zu widerspriichlichen MaRnahmen und zur
| Korrektur der vormals getétigten kommen, was sowohl

fur die wirtschaftliche Performance als auch flir die Unter-
nehmenskultur abtréglich ist. Es kann beobachtet werden,
dass eine solche Vorgangsweise haufig mit aufeinander

| folgenden "Beratungsmoden", durchaus auch mit strate-
| gischer Ausrichtung, korrespondiert.

' Es ist nicht tiberraschend, dass trotz zahlreicher und

anhaltender Anderungen und Anpassungen im Unter-

nehmen dann langfristig orientierte Weichenstellungen
unterbleiben. Die drei genannten Reaktionen auf einen
Veranderungsbedarf sind unangemessen, um den aktu-

| ellen Herausforderungen effektiv Rechnung zu tragen.

Dies wurde von vielen Wohnungsgenossenschaften er-
kannt, die sich flr eine vierte Strategie entschieden haben.
Nur eine solche Praxis hat tatsachlich den erforderlichen
strategischen Gehalt: Auf der Basis einer langfristig ange-
legten, regelm@Rig Uberpriiften Unternehmensstrategie
werden operative Anpassungsmalnahmen getatigt, wer-
den aber auch vorausschauend Innovationen in den Fokus
gestellt.

Innovationen und ihr Beitrag
zum MemberValue von
Wohnungsgenossenschaften

Neue Anforderungen fiir die Wohnungsgenossenschaften
konnen sich vor allem durch die Wiinsche von Mitglie-
dern, durch verianderte technische, regulative und ge-
sellschaftliche Rahmenbedingungen oder durch einen
allgemeinen Wettbewerbsdruck auf dem Wohnungsmarkt
herausbilden. Gelingt es, sie mit innovativen Losungen zu
beantworten, kann MemberValue geschaffen werden, der
mit dem wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens kor-
respondiert. Dabei entspricht eine Erhéhung der unmit-
telbaren Férderung, die durch die Leistungsbeziehungen
zwischen Wohnungsgenossenschaft und Mitgliedern
entsteht, einer verbesserten Bedirfnisbefriedigung zu
adaquaten Konditionen. Eine Verbesserung der wirtschaft-
lichen Performance steigert die mittelbare Férderung der
Mitglieder, die mit ihrer speziellen Eigentlimerfunktion
korrespondiert. Ein Zugewinn bei der nachhaltigen Férde-
rung entspricht einer verbesserten Zukunftsfahigkeit der
Wohnungsgenossenschaft. Vor diesem Hintergrund stellt
sich als néachstes die Frage, wie der Innovationsbedarf bei
Wohnungsgenossenschaften zum Ausdruck kommt. Er
entsteht aus zwei Quellen: Marktseitig steht die Notwen-

Mitgliedergruppen zu erschlielen sowie zum anderen die
aktuellen Mitglieder starker zu binden. Lésungen miissen
daher in Produktinnovationen bestehen, die haufig in
Kombination mit Organisationsinnovationen umgesetzt
werden. Produktionsseitig sind die notwendigen Kos-
tenreduktionen und Effizienzsteigerungen mittels Pro-
zessinnovationen zu erreichen. Auch diese sind meist in
Organisationsinnovationen eingebunden. Beispiele fir die
genannten Innovationskategorien sind etwa die Erschlie-
Rung des gehobenen urbanen Wohnens, die Gewinnung
von jungen, technologieorientierten oder ¢kologisch
orientierten Mitgliedern, die Entwicklung anspruchsvoller
Wohndienstleistungen oder die Kooperationen von Woh-
nungsgenossenschaften mit der Zielsetzung, GréRenvor-

| teile oder Risikovorteile zu nutzen.

digkeit im Vordergrund, zum einen neue Markte und neue



Innovationshemmnisse bei
Wohnungsgenossenschaften

Die Notwendigkeit entsprechender Innovationen stand
nicht immer im Zentrum wohnungsgenossenschaftlicher
Strategien. Dies kann gut erkldrt werden. So ist die inha-
rente Langfristigkeit der Wirtschaftsgtiter und ihrer Pro-
duktionsprozesse ein Innovationshemmnis, das auch die
Umsetzung bereits bekannter Neuerungen erschwert

| oder mit zusatzlichen Kosten belastet. Haufig wurden
auch die Relevanz sowie die moglichen Wertbeitrage
nicht oder zu spat erkannt. Unsicherheit iber die und
mangelnde Erfahrungen mit den Modalitaten der Imple-
mentierung kamen dazu. SchlieBlich entstehen Innova-
tionen bei Wohnungsgenossenschaften sehr haufig im
Zusammenwirken mit anderen Unternehmen als Koopera-
tionspartnern. Nicht immer sind solche Partner und

damit externe Innovationsquellen verfligbar. Weil Innova-
tionen jedoch unklar in ihrer Entstehung und unsicher in
ihrer Wirkung sind, gilt es sie durch ein effektives Innovati-
! onsmanagement zu férdern, zu bewerten und zu steuern.

Innovationsstrategien von
Wohnungsgenossenschaften

[ visionsg
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Grundsitzlich kénnen Innovationen importiert werden
oder von der Unternehmensvision getrieben sein oder von
Stakeholdern wie Mitarbeitern, Mitgliedern oder Funk-
tiondren initiiert werden. Auch eine Kombination dieser
Musterstrategien ist in der unternehmerischen Praxis zu
beobachten. Wohnungsgenossenschaften kénnen dabei
auf zwei besonders wertvolle Innovationsquellen zuriick-
greifen. Fiir sie sind namlich sowohl kooperative als auch
mitgliedergetriebene Innovationsstrategien maéglich.
Erstere haben die Existenz eines Partnernetzwerkes als Vor-
aussetzung. Es ist notwendig, dass ein konsequentes Um-
feldscreening betrieben wird. Zusatzlich erfordern sie die
Aufgeschlossenheit gegenlber Verdnderungsprozessen,
die mit Partnern bewiltigt werden sollen. Zu unterschei-
den sind baunahe Partner von dienstleistungsorientierten
Partnern. Architekten, Bautechnologieunternehmen, Desi-
gner, Gestalter und Ausstatter, aber auch branchenfremde
Unternehmen zéhlen zur ersten Gruppe, wahrend An-
bieter von Versorgungs-, Betreuungs- und Aufwertungs-
dienstleistungen die zweite Gruppe bilden.

' Kooperative  Mitgliedergetriebene
‘Innovationsstrategien | Innovationsstrategien |

Mitgliedernetzwerk

-
Partnernetzwerk

Umfeldscreening Mitgliedermotivation

Aufgeschlossenheit Kommunikation

Mitgliedergetriebene Innovationsstrategien setzen ein
Mitgliedernetzwerk mit Menschen voraus, die entspre-
chend motiviert sind und werden. Eine funktionierende
Kommunikation in der Wohnungsgenossenschaft ist dafiir
wichtig, denn Mitglieder sind ein wertvoller Informations-
pool. Damit die Informationen und Ideen in Innovationen
transferiert werden, sind ein Bewusstsein fur Innovationen,
Anreize (Belohnungen) fiir Ideen, die zu Innovationen
flihren sowie eine Evaluierung entsprechender Projekte
unabdingbar.



Innovationsmanagement in
Wohnungsgenossenschaften

Innovationskultur aufbauen und kommunizieren
¢ Mitarbeiter
* Mitglieder
* Funktiondre
» Offentlichkeit

Balance zwischen Offenheit fiir Neues
und

strategische Fokussierung

Ein professionelles Innovationsmanagement muss also
| auf zwei Prinzipien beruhen. Erstens geht es darum, im
Unternehmen eine Innovationskultur aufzubauen und zu
kommunizieren. Diese hat Mitarbeiter, Mitglieder, Funk-
tionire, aber auch eine breitere Offentlichkeit einzubezie-
hen. Zweitens ist eine Balance zwischen der Offenheit fiir
Neues und der strategischen Fokussierung der Wohnungs-
genossenschaft herzustellen. Wofiir sie steht, also ihre
Identitat, darf nicht verloren gehen. Doch zukunftsorien-
tierte Anpassungen sind notwendig und erfolgsentschei-
dend. Bei den einzelnen Aufgaben und den Techniken des
Innovationsmanagements sind die drei Phasen des Gene-
rierens, der Bewertens sowie der Umsetzung von Ideen zu
unterscheiden. In der ersten Phase sind Instrumente der
Marktbeobachtung, der Aufbau eines Partner- und Mit-
gliedernetzwerkes, die Implementierung eines Vorschlags-
wesens sowie entsprechende strategische Vorgaben in den
Mittelpunkt zu stellen. Liegen konkrete Ideen vor, gilt es in
einer zweiten Phase, sie zu bewerten und eine Chancen-
Risiko-Analyse vorzunehmen. Bereits zu diesem Zeitpunkt
stellen sich Aufgaben fiir das Kernkompetenz- und das
| Schnittstellenmanagement. Denn die meisten Innovati-
onen werden nur in der Zusammenarbeit mit anderen
Unternehmen und Organisationen tatséchlich umgesetzt
werden kdnnen. Die Zusammenarbeit kann jedoch nicht
dem Zufall Uiberlassen werden, wenngleich der situative

] Ideen
generieren

i

Kontext in jedem Zeitpunkt zu berlicksichtigen ist. Im
Ubergang zur Umsetzung der Idee hat ein konkretes
Projekt initiiert und die Prozessgestaltung vorbereitet zu
werden, so dass dann mit dem Abschluss des Projektes
die Innovation tatséchlich in die Tatigkeit der Wohnungs-

| genossenschaft integriert werden kann, wodurch deren

MemberValue gesteigert werden kann.

; Fazit

Fiir Wohnungsgenossenschaften gilt — ebenso wie fiir Un-
ternehmen mit anderen Governancestrukturen —, dass es
notwendig ist, den aktuellen Anforderungen offensiv zu
begegnen. Die Unsicherheit; die mit Veranderungen und
Anpassungsprozessen immer verbunden ist, darf nicht
dazu fiihren, dass gute Ideen verloren gehen. Denn sie
sind die Basis fiir Innovationen. Deren Entstehung und
deren Umsetzung bediirfen jedoch eines professionellen
Innovationsmanagements. Nur so kdnnen auch in Zukunft
zuséatzliche Werte flir die Mitglieder geschaffen werden.
Dies ist aber eine Voraussetzung fur die Wettbewerbsfa-
higkeit von Wohnungsgenossenschaften in ihren jewei-
ligen Marktsegmenten sowie fiir jene dieser besonderen
Organisationsform insgesamt.
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