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Management Summary

Wohnungsunternehmen bendétigen eine flexible Organisationsstruktur, die so-
wohl die Effizienzsteigerung und Optimierung bestehender Prozesse als auch
die Entwicklung von Innovationen ermaéglicht. Auf Basis einer qualitativen Studie
schlagen wir ein hybrides Modell vor, das diese Aspekte vereint. Dabei wer-
den operative Einheiten und Innovationseinheiten getrennt, arbeiten aber ne-
ben ihren Kernaufgaben in einer gemeinsamen Einheit an Verbesserungen des
Tagesgeschéfts zusammen. Verschiedene Faktoren wie Unternehmenskultur,
Mitarbeiter:innnenkompetenzen und externe Einfllisse spielen eine entschei-
dende Rolle bei der Implementierung dieses Modells. Die Balance zwischen Be-
standsoptimierung und Innovationsentwicklung ist ein dynamischer Prozess, der
aktive Gestaltung und Anpassung erfordert. Unsere Handlungsempfehlungen
bieten Flhrungskraften in der Wohnungswirtschaft konkrete Schritte zur Umset-
zung dieses Modells.
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Einleitung

Steigende Zinsen und Baukosten auf der einen Seite, zunehmende An-
forderungen fir Energieeffizienz und Klimaschutz auf der anderen — die Woh-
nungswirtschaft steht vor groBen Herausforderungen. In einer qualitativen In-
terviewstudie mit der Universitat Turku in Finnland und Vertreter:innen aus der
Wohnungswirtschaft in Deutschland haben wir untersucht: Wie kénnen sich Un-
ternehmen organisatorisch aufstellen, um die aktuellen Herausforderungen zu
bewiéltigen und gleichzeitig die Zukunft im Blick zu behalten? Wie kdnnen sie
Effizienzsteigerung und Optimierung bestehender Prozesse genauso ermdg-
lichen wie die Entwicklung notwendiger Innovationen? Welche Organisations-
struktur bietet der Wohnungswirtschaft die beste Balance zwischen Tagesge-
schaft und Zukunftsausrichtung?

Organisationale Ambidextrie

Grundsatzlich gilt, dass jedes Unternehmen zu jeder Zeit den eigenen Wett-
bewerbsvorteil ausnutzen (Exploitation) und neue Mdoglichkeiten erkunden
muss, um einen kiinftigen Wettbewerbsvorteil zu erreichen (Exploration).

Exploitation beschreibt damit die unternehmerische Kompetenz, das be-
stehende Geschaft effizienter aufzustellen. Exploration benennt die Fahig-
keit von Unternehmen, ihre Geschaftsmodelle durch Experimentieren, Risi-
kobereitschaft, Flexibilitdt und Entdeckung weiterzuentwickeln und so neue
Geschéftsfelder zu erschlieBen'. Die dynamische Fahigkeit gleichermaBen
effizient und innovativ zu sein, bezeichnet man als organisationale Ambidextrie?.
Dazu gibt es in Unternehmen zwei Organisationsformen: die strukturelle Ambi-
dextrie, die Exploitation und Exploration in unterschiedlichen Einheiten organi-
siert® und die kontextuelle Ambidextrie, die Exploitation und Exploration in allen
Abteilungen verankert* (Abb.1).
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Strukturelle Ambidextrie und
kontextuelle Ambidextrie

' March (1991)

2 O’Reilly & Tushman (2004) und O’Reilly & Tushman (2013)
3 O'Reilly & Tushman (2004)

4 Gibson & Birkinshaw (2004)



RITTERWALD Eine hybride Organisationsstruktur fiir eine zukunftsfahige Wohnungswirtschaft

INDIVIDUELL PROZESS & PROJEKT

ORGANISATION Kompetenzen/Skills Inkrementelle vs.

Fachwissen/Expertise Radikale Innovation

Kultur Motivation Distanz zum Kerngeschaft
Fiihrung Offenheit fiir Neues Kapazitat/Zeit
Koordination Verantwortung Projektdauer
Akzeptanz fiir Selbstwahrnehmung Schnelligkeit
Veranderun 1 .

) . Abwechslung im Job Tagliche Routine
Groke Komplexitt
Internes Netzwerk
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Interviewstudie

In qualitativen Interviews haben wir Expert:iinnen der deutschen Wohnungs-
wirtschaft zur organisationalen Ambidextrie in ihrem Unternehmen befragt®:
Was sind positive Aspekte? Wo liegen die individuellen Herausforderungen?

In der Auswertung konnten wir 22 Faktoren identifizieren, die die Wahl der
Organisationsstruktur beeinflusst haben. Sie lassen sich in 4 Kategorien unter-
teilen (Abb. 2)%:

1. Organisationsfaktoren

2. Individualfaktoren

3. Projekt- & Prozessfaktoren
4. Externe Faktoren

Wie einzelne dieser Faktoren die Entscheidung fiir eine Organisationsstruk-
tur beeinflussen kénnen, zeigen Beispiele unserer Interviewpartner:innen:

Organisationskultur

Einige Expertiinnen argumentieren, dass eine Innovationen befligelnde
LStart-up-Kultur® nur in einer Abteilung gelebt werden kann, die unabhangig von
den operativen Einheiten agiert. Gleichzeitig erlaubt dies das Bestehen von Ef-
fizienz-fokussierten operativen Einheiten. Andere Expertiinnen argumentieren,
dass auch eine kollaborative Kultur zwischen den operativen Einheiten zu neuen
Ideen und Innovationen flihren kann und es daflir nicht unbedingt eine separate
Einheit geben muss.

Akzeptanz flir Verdnderung

Nach unseren Befragten fordert kontextuelle Ambidextrie die Akzeptanz
von Mitarbeiter:innen fiir Verdnderungsprozesse. Wenn mehr Menschen aktiv
mitgestalten, akzeptieren sie Verdnderungen besser, als wenn ,,aus dem Elfen-
beinturm® entschieden wird, wie es eine:r der Expertiinnen beschrieb. Das ist
entscheidend, da Resistenz gegenliber Verédnderung organisationale Ambidex-
trie stark behindern kann’.

5 Im Zeitraum von Oktober bis November 2023 wurden insgesamt 7 Interviews (Dauer jeweils ca. 1h)
durchgefiihrt

¢ Durch die Befragung von Vertreteriinnen der Wohnungswirtschaft sind diese Ergebnisse
besonders auf diese Immobilienbranche anwendbar. Sie sind aber dariiber hinaus auch fiir andere
Dienstleistungsunternehmen relevant.

7 Binci et al. (2020)
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Abbildung 2: Einflussfaktoren
auf die Organisationsstruktur
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Die operativen Einheiten in Verdnderungen einzubinden, bringt aber auch
neue Herausforderungen mit sich. Unsere Befragten nannten hier z.B. relativ
kleinteilige Vorschlage, verbunden mit entstehender Frustration, wenn diese
aus Kapazitatsgriinden nicht zeitnah umgesetzt werden. Als moégliche Lésung
fuhrte ein:e Expert:in die Moglichkeit an, Personen mit hoher Akzeptanz in den
operativen Einheiten in Verdnderungsprozesse einzubinden, die diese dann als
~Potenzierer” in ihre Teams tragen.

Individuelle Kompetenzen und Skills

Naturlich spielen die Fahigkeiten der Mitarbeiter:innen eine zentrale Rolle
— zumal Exploitation und Exploration unterschiedliche Kompetenzen erfordern®,
Eine gute Call-Center-Leitung bringt nicht unbedingt die Fahigkeiten mit, die die
Entwicklung eines neuen digitalen Geschéaftsmodells erfordern wiirde und vice
versa, so ein Beispiel der Expert:iinnen. Trotzdem sind das Fachwissen und die
Expertise der operativen Einheiten fiir viele der interviewten Expertiinnen gera-
de bei Verédnderungen unverzichtbar.

Inkrementelle vs. radikale Innovation in Prozessen

Die Expertiinnen beobachten, dass erfahrene Mitarbeiter:iinnen wissen, wie
bestehende Prozesse funktionieren und mit welchen Partner:iinnen wie zusam-
mengearbeitet wird. Fir inkrementelle Verbesserungen des bestehenden Ge-
schafts ist es daher sinnvoll, die operativen Einheiten in den Prozess der Ver-
anderung zu involvieren. Dies gilt nicht fur radikale Innovationen, z.B. neue
Geschéftsfelder, die weiter vom derzeitigen Kerngeschéft entfernt sind. Wenn
eine radikale Innovation allerdings ganz ohne Einbindung des operativen Ge-
schéafts entwickelt wird, kann ihre Akzeptanz zur Herausforderung werden.

Kapazitédten und Zeitressourcen

Fir die strukturelle Trennung zwischen den Exploitations- und Explorations-
einheiten spricht, dass sich so Ressourcen (v.a. Zeit und Personalkapazitéten)
eindeutig einer spezifischen Aufgabe zuordnen lassen.

Das tragt dazu bei, dass das Arbeiten an Verbesserungen
und Innovation nicht im Tagesgeschaft untergeht. Denn Methodik

die Befragten waren sich einig, dass die operativen Einhei-
ten immer ausgelastet sind. Wie ein:e Expert:in sagte: ,Das
Postfach ist immer voll*.

Auswertung

Weder die strukturelle noch die kontextuelle Ambidex-
trie lieB sich in unseren Gesprachen als die eindeutig bes-
ser geeignete Organisationsstruktur flir Unternehmen in
der Wohnungswirtschaft identifizieren. Organisationsfak-
toren, Individualfaktoren, Projekt- & Prozessfaktoren sowie
externe Faktoren sind in hohem MafB3e voneinander abhan-
gig und haben einen Einfluss auf die Organisationsstruktur.
Gleichwohl nannten die befragten Expertiinnen mehrere
Moglichkeiten, die Vorteile beider Ansdtze zu kombinie-
ren und gleichzeitig die Nachteile in gemischten Modellen

Es wurden 7 semi-strukturierte Interviews
mit Expert:iinnen auf Managementebene in
der deutschen Wohnungswirtschaft gefiihrt.
Die Forschungsfrage der Studie lautete: Wie
entwickeln Dienstleistungsunternehmen
organisationale Ambidextrie als dynamische
Fahigkeit, um nachhaltige Wettbewerbsvor-
teile zu erzielen?

Die Daten wurden durch eine wissenschaft-
liche Vorgehensweise gesammelt, kodiert
und analysiert. Es wurden hochste Daten-
schutzstandards mit groBtmaoglicher Anony-
misierung der Expert:iinnen und der verbun-
denen Unternehmen eingehalten.

8 O’Reilly & Tushman (2008)
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VORSTAND

Exploitation Exploration

Inkrementelle Innovation und
Einflihrung neuer Geschéftsfelder

abzumildern. Auf Grundlage der in dieser Studie gesammelten Erkenntnisse
empfehlen wir daher ein Hybridmodell, um organisationale Ambidextrie in Woh-
nungsunternehmen zu erreichen.

Aus den identifizierten Einflussfaktoren haben wir eine schematische hy-
bride Organisationsstruktur entwickelt (Abb.3). Die vorgeschlagene Struktur
kombiniert die beiden Anséatze in einer hybriden Einheit fur inkrementelle Inno-
vation und die Einfihrung neuer, radikaler Innovationen (z.B. neue Geschéfts-
modelle). Dabei wird in drei Einheiten untergliedert: Eine Exploitations- und
Explorationseinheit sowie eine Einheit fliir inkrementelle Innovation und die
Einfihrung neuer Geschéaftsmodelle. Dazu haben wir alle identifizierten Fak-
toren (Abb. 2) beriicksichtigt und fiir jeden Faktor einzeln untersucht, wie die
Vorteile einer bestimmten Ausgestaltung genutzt und die negativen Auswir-
kungen weitestgehend reduziert werden kénnen.

Hybride Organisationsstruktur

In der hybriden Organisationsstruktur obliegt es der Geschéftsfihrung und
dem Vorstand, selbst ambidexter zu agieren und somit die Verantwortung fir
die Umsetzung der organisationalen Ambidextrie zu tragen. Sie gestalten die
organisationale Ambidextrie und die Gewichtung zwischen Exploitation und Ex-
ploration unmittelbar. Links und rechts in der Darstellung der hybriden Organi-
sationsstruktur befinden sich strukturell getrennte Einheiten fiir Exploitation und
Exploration. Sie verfligen Uber unterschiedliche Mitarbeiter:innen und getrennte
Abteilungsleiter:innen. Die Explorationseinheit ist eng mit externen Stakeholdern
verbunden und kann z.B. mit Start-ups, Forschungsinstituten, etc. kollaborieren.
Explorations- und Exploitationseinheit sind durch eine Einheit verbunden, die
sich aus Mitarbeiter:innen beider Bereiche zusammensetzt. Sie arbeiten an ihren
jeweiligen Aufgaben und gleichzeitig an den Themen der inkrementellen Inno-
vation.

Eine solches Hybridmodell kommt der organisationalen Ambidextrie als
dynamische Fahigkeit entgegen, da die installierte Hybrideinheit den flexiblen
Wechsel zwischen Exploitation und Exploration ermdglicht®.

In der vorgeschlagenen Struktur lassen sich in den Explorationseinheiten und
in der Exploitationseinheit unterschiedliche Kulturen etablieren, die den jeweili-
gen Aufgaben entsprechen. Gleichzeitig kdnnen die Einheiten von der Kultur
der anderen lernen und geeignete kulturelle Artefakte ibernehmen. Die positive

° Die Strukturen innerhalb der Einheiten, Netzwerkstruktur oder klassische Hierarchie, wurden in dieser Studie
nicht untersucht.

Externe
Stakeholder

Abbildung 3:

Hybride Organisationsstruktur

flir Ambidextrie in Dienstleis-
tungsunternehmen
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Fehlerkultur einer Innovationseinheit kann den operativen Einheiten neue Dyna-
mik verleihen, wéhrend die prozessorientierte Herangehensweise der Exploita-
tionseinheit ein hilfreiches Instrument fur die Umsetzung von Innovationen der
Explorationseinheit sein kann. In der Wohnungswirtschaft kdnnte dies beispiels-
weise bedeuten, dass die Teams im Bereich der Objektverwaltung innovative
Ansétze zur Optimierung der Mieterbindung testen diirfen — selbst wenn diese
nicht sofort die gewtlinschten Ergebnisse liefern. So kdnnte eine positive Fehler-
kultur aus der Explorationseinheit die operative Effizienz steigern, wahrend die
strukturierte Vorgehensweise der Objektverwaltung als nitzliches Werkzeug fur
die Implementierung neuer Konzepte aus dem Innovationsbereich dienen kann.

Da die Exploitationseinheiten in den Prozess der inkrementellen Innovati-
on (z.B. Prozessverbesserungen) eingebunden sind und mit den Explorations-
einheiten zusammenarbeiten, ist zu erwarten, dass sie Verdanderungen besser
akzeptieren. Auch das interne Netzwerk wird durch die hybride Einheit gestarkt
und unterschiedliche Mitarbeiter:innen kommen fiir verschiedene Projekte zu-
sammen. Wichtig ist, dass in der Hybrideinheit die Kompetenzen und Fahigkei-
ten der Explorationsmitarbeiter:innen in Kombination mit dem Fachwissen und
der Erfahrung der Kolleg:innen aus der Exploitationseinheit genutzt werden.

Nicht alle Mitarbeiter:innen aus den Exploitationseinheiten bringen die Vor-
aussetzungen fur Aufgaben auBerhalb des operativen Betriebs mit. Daher setzt
unser Modell auf eine Auswahl der motiviertesten und aufgeschlossensten Mit-
arbeiter:innen fur die Hybrideinheit.

Das vorgeschlagene Modell ermdglicht sowohl die Entwicklung inkremen-
teller als auch radikaler Innovationen. Inkrementelle Innovationen werden in der
Hybrideinheit entwickelt, da die Personalressourcen der Exploitations- und der
Explorationseinheit sich flir diese Art von Neuentwicklung gewinnbringend er-
ganzen. Radikale Innovationen kénnen in der Explorationseinheit mit einem ge-
wissen Abstand zum laufenden Geschéft fokussiert entwickelt werden.

Der Aufbau des Modells ermdéglicht eine klare Unterscheidung zwischen
operativen Aufgaben und innovativen Aufgaben. Fir die Mitarbeiter:innen, die
in beiden Einheiten tatig sind, missen die Kapazitdten entsprechend beriick-
sichtigt und geplant werden. Fir die kontinuierlichen Aufgaben der Bereiche
Exploitation, Hybrid und Exploration sollten jeweils Untereinheiten eingerichtet
werden, damit inkrementelle Innovationen oder Exploration nicht hinter dem Ta-
gesgeschaft zurlickbleiben und Projekte zeitnah durchgefiihrt werden konnen.

In einer speziellen Einheit fir inkrementelle Innovation steigt die Verantwor-
tung und das Bewusstsein fiir die Gestaltung der eigenen Arbeit. Zuséatzlich bie-
tet die hybride Arbeit den Mitarbeiter:innen aus der Exploitationseinheit mehr
Abwechslung und damit einen interessanteren Arbeitsplatz, was wiederum die
Motivation steigern kann.

Der Wechsel des Teams und vielleicht auch des Umfelds kann zu einem
Aufbrechen der taglichen Routine fiihren, die fiir die gewilinschten Ergebnisse
erforderlich sein kann. Die Aufteilung der Einheiten flhrt auch zur Reduktion von
Komplexitat. Die Explorationseinheit kann Input Uber ein externes Netzwerk be-
kommen und fir Innovationen nutzen und die Erkenntnisse tUber die Hybridein-
heit in die gesamte Organisation einbringen.

Das Aufeinandertreffen der verschiedenen Kulturen bringt natirlich Heraus-
forderungen mit sich. Es ist die Aufgabe des Managements, das gesamte Unter-
nehmen als Einheit sichtbar zu machen und Briicken zwischen den Beteiligten
zu gestalten. Es geht nicht nur darum, die unterschiedlichen Anforderungen von
Exploration und Exploitation ,auszuhalten, sondern sie aktiv zu managen.
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Handlungsempfehlungen

Aus den skizzierten Erkenntnissen und Modellen lassen sich einige konkrete
Handlungsempfehlungen fir Manager:innen in der Wohnungswirtschaft ableiten:

» Nutzen Sie organisationale Ambidextrie als strategisches Instrument fir
das Erreichen von Effizienz und Innovation. In der Wohnungswirtschaft
scheint sehr oft die Exploration unterreprasentiert zu sein. Das liegt u.a. am
langen Lebenszyklus von Immobilien sowie der vergleichsweise geringen
Marktdynamik. Dies kann jedoch zu einer ,Kompetenzfalle® fiihren und den
langfristigen Erfolg in Gefahr bringen™.

+ Nehmen Sie sich Zeit fiir eine eingehende Analyse der Organisation, um
den Status Quo der Balance zwischen Tagesgeschéaft und Zukunftsge-
schaft zu verstehen.

« Beriicksichtigen Sie bei der Reorganisation die vorgestellten Einflussfakto-
ren (Abb. 2) sowie lhre individuellen Gegebenheiten und Ziele.

« Passen Sie lhre Unternehmensorganisation auf Ihre Organisationsanalyse
und die aktuellen Marktgegebenheiten an, um die Aktivitdten der Exploitation
und Exploration zusammenzubringen.

- Bilden Sie Ihre Mitarbeiter:innen gezielt fir die vorgesehenen Funktionen
aus und weiter. In hybriden Stellen kann dies besonders relevant sein.

- Profitieren Sie von der Zusammenarbeit mit Partner:innen. Diese kdnnen
Ideengeber:innen und Umsetzungspartner:innen bei Innovationen sein.
Fir radikale Innovationen bietet es sich an, verschiedene Stakeholder in
der separaten Einheit zusammenzubringen". In der Umsetzung von Verbes-
serungen des bestehenden Geschéfts lassen sich innovative Dienstleister
oder Beratungen einbinden. Auch der Dialog mit Wettbewerbern kann hilf-
reich sein.

Zusammengefasst zeigt die Studie auf, wie man mit der Notwendigkeit um-
gehen kann, sowohl etablierte Geschéftsablaufe zu optimieren als auch Raum
fir weitreichendere Innovationen zu schaffen, um in der Wohnungswirtschaft
wettbewerbsfahig zu bleiben. Das vorgeschlagene Hybridmodell bietet eine fle-
xible Organisationsstruktur, die effiziente Prozesse unterstitzt und gleichzeitig
explorative Aktivitaten fordert. Das Management hat die zentrale Aufgabe, wi-
dersprichliche und sich gegenseitig erganzende Kulturen zu fordern, zu erhal-
ten und in einem strategischen Ziel zusammenzubringen. Letztlich zeigen die
Interviews, dass die Balance zwischen Exploitation und Exploration ein dynami-
scher und kontinuierlicher Prozess ist, der eine aktive Gestaltung und Anpas-
sung der Organisationsstruktur erfordert.

Haben Sie Fragen? Wenden Sie sich an uns:

m Johannes Hanusch Sven Jurczyk
X ;’ johannes.hanusch@ritterwald.de "'_.f'; sven.jurczyk@ritterwald.de
A +493060 98 58 240 «7»  +493060 98 58 240
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" Karami & Read (2021)
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