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REGIONAL GEMEINSAM  
ERFOLGREICH: GENOSSENSCHAFT
LICHE INNOVATIONSÖKOSYSTEME

EINE ANTWORT AUF DISRUPTIVE ENTWICKLUNGEN UND  
KOMPLEXE HERAUSFORDERUNGEN IM MITTELSTAND
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In Zeiten großer Veränderungen ha-
ben genossenschaftlich organisierte 
KMU die Möglichkeit, auf komplexe 
Herausforderungen mit kooperativen 
Lösungsansätzen zu reagieren, vor al-
lem wenn dabei die Kraft und Kreativi-
tät der Gemeinschaft genutzt wird. 
Getreu dem Motto „Was einer alleine 
nicht schafft, das schaffen viele“ des 
Genossenschaftsvorreiters Friedrich 
Wilhelm Raiffeisen ist gemeinschaft-
liches unternehmerisches Handeln 
identitätsstiftend und motivierend, 
woraus wiederum eine sich selbst ver-
stärkende Eigendynamik entstehen 
kann. Wie Mittelstand, Politik und Ge-
sellschaft davon profitieren, stellen 
Steinbeis-Unternehmer Professor Dr. 
Tobias Popovic und Wirtschaftsexperte 
Professor Dr. Thomas Baumgärtler in 
diesem Beitrag dar.

Nach einem Jahrzehnt anhaltenden 
wirtschaftlichen Aufschwungs, aber 
auch steigender Staatsverschuldung 
stehen Bund, Länder und Gemeinden 
sowie Unternehmen vor neuen, kom-
plexen Herausforderungen. Dabei 
waren diese für viele Regionen sowie 
KMU in Deutschland schon vor der 
Corona-Pandemie vielschichtig und mit 
großen Anstrengungen verbunden. Ein 
schwaches oder sogar rückläufiges 
Wirtschaftswachstum, hohe Inflations-
raten, geopolitische Risiken, Fachkräf-
temangel, Energiewende sowie zuneh-
mende staatliche Regulierungen prägen 
das aktuelle unternehmerische Umfeld. 
Hinzu kommen bereits bekannte Um-
wälzungen im Marktumfeld des Mittel-
stands, wie die zunehmende Konkurrenz 
durch neue Geschäftsmodelle und Wett-
bewerber infolge disruptiver Technolo-
gien. Gleichzeitig fordern Kunden und 
Lieferanten zunehmend mehr Nach-
haltigkeit bei Produkten oder Produk-
tionsprozessen. Auf Seiten der Be-
schäftigten besteht der Wunsch nach 
flexibleren Arbeitszeiten und -formen. 
Auf lokaler beziehungsweise regiona-
ler Ebene zeigen sich zumeist ungüns-
tige Entwicklungen wie Alterung der 

Bevölkerung, angespannte öffentliche 
Finanzlage, Verödung von Ortskernen 
oder zunehmende Urbanisierung.

KRISEN BERGEN RISIKEN –  
UND CHANCEN

Unternehmen und Regionen stehen vor 
schwierigen Umfeldbedingungen und 
es ist davon auszugehen, dass beide 
mittel- bis langfristig mit strukturellen 
Veränderungen und finanziellen Ein-
schnitten rechnen müssen. Möglicher-
weise gehen Krisensituationen aber 
auch mit einem generellen Umdenken 
in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft 
einher. So rücken die Menschen in Kri-
sensituationen in der Regel enger zu-
sammen, legen mehr Wert auf Gemein-
sinn und betonen den Zusammenhalt. 
Dies kann sich in Zukunft auch auf die 
Formen der Zusammenarbeit auswir-
ken. Darüber hinaus hat die zeitweise 
Knappheit von Gütern des täglichen 
Bedarfs in Pandemiezeiten die Abhän-
gigkeiten von internationalen Konzer-
nen und weltweit vernetzten Wert-
schöpfungs- und Lieferketten in einer 
globalisierten Welt deutlich gemacht. 
Hinzu kommen regionale beziehungs-
weise lokale Standortfaktoren, die 
durch unzureichende Infrastruktur 
(Straße, Schiene, Internet), hohe Ener-
giekosten oder steuerliche Belastun-
gen insbesondere im ländlichen Raum 
zunehmend an Attraktivität verlieren. 
Es ist daher nicht verwunderlich, dass 
angesichts dieser teilweise disruptiven 
Entwicklungen der Ruf nach einer stär-
keren regionalen, kooperativen und 
nachhaltigen Wertschöpfung laut wird. 
Vor diesem Hintergrund stellen sich für 
Entscheidungsträger in Wirtschaft und 
Politik viele Fragen:

  Wie kann eine innovative, kreative 
und agile Unternehmens- und  
zugleich Regionalentwicklung  
geschaffen werden?

  Wie kann Wertschöpfung dauerhaft 
in einem regionalen Wirtschafts-
kreislauf etabliert werden?
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  Wie kann eine nachhaltige Produktion 
auf regionaler Ebene realisiert  
werden? 
  Wie kann das etablierte Geschäfts-
modell vor dem Hintergrund der 
fortschreitenden Digitalisierung  
zukunftsfähig weiterentwickelt  
werden? 

  Wie kann die für viele mittel-
ständische Unternehmen immer 
drängendere Nachfolgefrage gelöst 
werden? 

  Erfordert das bestehende Modell  
gegebenenfalls sogar eine grund-
legende Neuausrichtung?

  Wie können regionale Netzwerke 
und Kooperationsansätze aufgebaut 
und für eine effektive Zusammen-
arbeit von Unternehmen auf lokaler 
Ebene genutzt werden?

AUS DER VERGANGENHEIT  
LERNEN – ZUKUNFT GESTALTEN

Bei der Suche nach zukunftsfähigen 
Lösungsansätzen im regionalen Kon-
text führt kein Weg an der genossen-
schaftlichen Unternehmensform vor-
bei: Sie stellt den Menschen und die 
Innovationsfähigkeit der Gemeinschaft 
in den Mittelpunkt und kann in Krisen-
zeiten Sinn und Orientierung bieten. 
Das Genossenschaftsmodell kann so 
zum Kompass für Politik, Wirtschaft 
und Gesellschaft werden. Tiefgreifende 
Veränderungen sind historisch meist 
mit disruptiven Entwicklungen verbun-
den. Daraus lassen sich aber auch 
wirtschaftliche und soziale Innovatio-
nen ableiten. Bereits zu Zeiten der ge-
nossenschaftlichen Gründerväter Fried-
rich Wilhelm Raiffeisen und Hermann 
Schulze-Delitzsch Mitte des 19. Jahr-
hunderts gab es einschneidende öko-
logische, soziale und ökonomische He-
rausforderungen, die insbesondere für 
arme Bevölkerungsschichten existenz-
bedrohend waren. Für den Namens-
geber der heutigen Volksbanken-Raiff-
eisenbanken war dies der Anlass, mit 
dem genossenschaftlichen Modell und 
seinen Prinzipien auf regionaler Ebene 

einen neuen Weg zu beschreiten: Auf 
ein Bündel komplexer Herausforderun-
gen reagierte er mit einer sozialen In-
novation und erzeugte damit einen po-
sitiven Impact.

HILFE ZUR UNTERNEHMERISCHEN 
SELBSTHILFE

Genossenschaften bieten allen gesell-
schaftlichen Gruppen Ansätze für Hilfe 
zur unternehmerischen Selbsthilfe, im 
Sinne einer Selbstwirksamkeit. So 
können alte und neue Handlungsfelder 
erschlossen werden, die von staatli-
cher Seite nicht oder nur noch unzurei-
chend verfolgt werden. Anders als zu 
Raiffeisens Zeiten werden heute Bedar-
fe durch gemeinsame, von den Mitglie-
dern getragene Projekte, zum Beispiel 
in den Bereichen Wohnen, Mobilität 
oder Energie, gedeckt. Aus der Mobili-
sierung und aktiven Beteiligung der 
Bürgerschaft ergeben sich vielfältige 
Innovationspotenziale. Betroffene wer-
den zu Beteiligten oder sogar Mitun-
ternehmern. Es sind vor allem zwei 
Kernkompetenzen, die das Innovations-
potenzial des Genossenschaftsmodells 
ausmachen: Zum einen die Fähigkeit, 
das Kreativitätspotenzial der Mitglieder 
zu nutzen und angesichts des stetigen 
Wandels von Gesellschaft, Markt und 
Umwelt zukunftsfähige Lösungen zu 
entwickeln. Zum anderen entsteht 
durch die sogenannte „Hub-Kompe-
tenz“ eine Plattform, um regionale 
Netzwerke zu bilden. Um Problemlö-
sungen entwickeln zu können, ist es 
notwendig unterschiedliche Interessen-
gruppen („Stakeholder“) zusammen-
zuführen und themenspezifisch zu ko-
ordinieren. Ziel dieses Netzwerkes ist 
es, nicht nur tragfähige Lösungen zu 
entwickeln, sondern diese auch ge-
meinsam umzusetzen. Genossenschaf-
ten haben seit fast zwei Jahrhunderten 
eindrucksvoll bewiesen, dass ihnen 
genau dies auf regionaler Ebene unter 
schwierigen Umfeld- und Rahmenbe-
dingungen immer wieder gelingt. Ge-
rade auch KMU können von kooperati-

ven Zusammenschlüssen auf Basis 
genossenschaftlicher Prinzipien (Selbst-
hilfe, Selbstverantwortung und Selbst-
verwaltung) nachhaltig profitieren und 
sich zu dynamischen Innovationsöko-
systemen entwickeln.

MITTELSTANDS-HUBS ALS BASIS 
FÜR INNOVATIONSÖKOSYSTEME

Im Kontext regionaler Innovationsöko-
systeme bieten sich für Genossenschaf-
ten trotz – oder gerade wegen – der 
beschriebenen vielfältigen Herausfor-
derungen große Chancen: Mit ihrer 
Netzwerkkompetenz und den neuen 
digitalen Möglichkeiten bringen sie lo-
kale Stakeholder, wie Kunden, öffentli-
che Verwaltungen, Forschungseinrich-
tungen oder Genossenschaftsmitglieder, 
über digitale Plattformen zusammen. 
Da der Zweck einer Genossenschaft die 
unmittelbare Förderung der Mitglieder 
ist (§ 1 Genossenschaftsgesetz), werden 
Entscheidungen immer im Interesse und 
zum Nutzen der beteiligten Unterneh-
men getroffen. Dies gilt nicht zuletzt 
auch für die Unternehmensnachfolge 
im Mittelstand. Das Institut für Mittel-
standsforschung prognostiziert, dass 
bis 2026 rund 200.000 mittelständische 
Unternehmen einer Nachfolgeregelung 
bedürfen. Gerade in Fällen, wo sich 
keine Lösung im Familien- oder Eigen-
tümerkreis abzeichnet, kann eine Wei-
terführung in Form einer Genossen-
schaft, an der sich auch die Mitarbeiter 
beteiligen können, eine interessante, 
aber bisher vernachlässigte Option sein. 
Gerade für KMU bietet das gegenüber 
kapitalmarktorientierten Alternativen 
(wie Private Equity oder Börsengang) 
eine ganze Reihe von Vorteilen. Ge-
nossenschaftlich organisierte, mittel-
ständische Unternehmen können als 
Netzwerkknoten fungieren: Sie verfü-
gen in der Regel über langjährige Bezie-
hungen zu regionalen Kundengruppen, 
kennen die Bedürfnisse, Interessen und 
Kompetenzen ihrer Kunden, sind tradi-
tionell stark in der Region verwurzelt 
und haben in der Regel auch eine hohe 
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Akzeptanz in Politik und Gesellschaft. 
Auf Basis eines solchen Mittelstands-
Hubs, der auch genossenschaftlich or-
ganisiert sein kann, kann ein lokales 
Innovationsökosystem initiiert werden. 
Als methodische Grundlage dient das 
Forschungsdesign des transdisziplinä-
ren Reallabors. Dieses sogenannte Li-
ving Lab zielt darauf ab, real umsetz-
bare Lösungen für Herausforderungen 
im regionalen Kontext und im Unter-
nehmensumfeld zu entwickeln. Hoch-
schulen, die bereits über Erfahrungen 
mit diesem Format verfügen, können 
als Know-how-Träger und Partner 
zum Aufbau eines Innovationsökosys-
tems beitragen. Forschungsergebnisse 
aus unterschiedlichen Wissenschafts-
disziplinen können so in das Konzept 
einfließen. Aus einem kreativen Mitei-
nander der beteiligten Anspruchs-
gruppen entstehen im Idealfall neue 
Produkte und Dienstleistungen, neue 
Businessmodelle, Unternehmensgrün-
dungen, neue zukunftsfähige Arbeits-
plätze und andere Innovationsleistun-
gen.

ERFOLGSFAKTOREN REGIONALER 
INNOVATIONSÖKOSYSTEME

Um ein Innovationsökosystem erfolg-
reich zu etablieren und langfristigen 
Nutzen für die Region und die Unter-
nehmen zu generieren, sind folgende 
Aspekte von besonderer Bedeutung:
 

  Konzeption eines ganzheitlichen  
Systems für sein spezifisches  
lokales, regionales Umfeld (relevante 
„Elemente des Ökosystems“)
  Anpassung des regulatorischen  
Umfelds an die Bedürfnisse der  
Bürger und der relevanten Akteure 
beziehungsweise Stakeholder
  Abbau bürokratischer Hürden und 
Förderung von Partizipation
  Gewinnung von Investoren, bei-
spielsweise unterstützt durch  
steuerliche Vergünstigungen und/
oder staatliche Förderung
  Enge Kooperation und Vernetzung 
der Akteure beziehungsweise  
Stakeholder untereinander  
(unter Einbeziehung wissenschaft-
licher Partner)

  Aufbau einer Innovations-, Gründer- 
und Risikokultur, Förderung von 
Fehlertoleranz und offener, lebendi-
ger Kommunikation 
  Frühzeitige Kommunikation von  
Erfolgen, um weitere, bisher nicht 
beteiligte Akteure zu gewinnen

Ein erfolgreiches Beispiel ist die Region 
Vancouver, die sich zu einem der welt-
weit führenden Innovationsökosysteme 
entwickelt hat. Dort werden in unter-
schiedlichen Bereichen erfolgreiche In-
novationen kooperativ entwickelt und 
umgesetzt, stets unter dem Aspekt der 
Nachhaltigkeit. Die „Sustainable Eco-
nomy“ ist in Vancouver zum Motor des 

DIE GENOSSENSCHAFTLICHE RECHTSFORM 

Die eingetragene Genossenschaft ist eine Rechtsform für Unternehmen, die sich gerade für Kooperationen zwischen 
Mittelständlern eignet. KMU aller Branchen und Bereiche kooperieren in Genossenschaften, um beispielsweise 
gemeinsam günstige Einkaufskonditionen zu erzielen oder Kosten zu teilen. Genossenschaften ermöglichen den 
Transfer von Know-how, organisieren einen gemeinsamen Marktauftritt oder etablieren ein gemeinsames Quali-
tätssiegel. Für mittelständische Unternehmen ist die Genossenschaft besonders empfehlenswert, da in der 
Gemeinschaft Größenvorteile genutzt werden können, ohne die eigene Unabhängigkeit und Flexibilität aufgeben 
zu müssen. Durch die basisdemokratische Unternehmensverfassung beziehungsweise Governance ist eine 
Zusammenarbeit auf Augenhöhe gewährleistet.
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Wirtschaftswachstums geworden. Die 
Transformation hin zu einer nachhalti-
geren Wirtschaft und Gesellschaft und 
der damit verbundene Strukturwandel 
ging mit der Schaffung tausender Ar-
beitsplätze einher. Neben lokalen Stake-
holdern sind auch Genossenschaften 
aus dem Mittelstand als aktive Partner 
in die dortigen Innovationsprozesse 
eingebunden. Diese Entwicklungen 
können für verschiedene Regionen in 
Deutschland wegweisend sein.
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