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EINE WISSENSCHAFTLICHE BETRACHTUNG
Corporate Governance
und Cooperative Governance

Im Jahr 2002 hat die Regierungskommission Corporate Governance einen

Corporate Governance Kodex fiir b6 ierte

Der Anglizismus Governance bedeutet soviel wie Kontrolle.

U nter Corporate Governance
versteht man demnach die
Kontrolle bzw. Leitung der Unter-
nehmen und deren Uberwachung vor
allem durch deren Kapitalgeber, also
die Aktionare. Damit konnte man nun
dieses Thema des Kodex beiseite
legen, da Genossenschaften ja nicht
borsennotiert sind. Die Frage nach
einer verantwortungsvollen Unter-
nehmensfahrung und deren Uberwa-
chung stellt sich jedoch — unabhan-
gig von einer Fixierung in einem
Kodex — genauso fur Genossen-
schaften. Man konnte sogar soweit
gehen, dass sie bei Genossenschaf-
fen noch viel dringlicher zu behan-
deln ist, da die Mitglieder nicht nur
ihrer
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Die genossenschaftiichen Unterneh-
men 1 sich dabei von

sind, sondern auch noch in einer Lie-
fer- oder Bezugsbeziehung zu ihrer
Genossenschaft stehen, mithin also
eine doppelte Beziehung besteht.

Der Aufsichtsrat im Kern
genossenschaftlicher
Governancestrukturen

Die Aufgaben und die Verantwortung
des Aufsichtsrates sowie sein Zu-
sammenwirken mit den Entschei-
dungstragern von Unternehmen stel-
len ein wesentliches Element der
Corporate Governance dar. Der
Name Aufsichtsrat macht deutlich,
dass diesem bei der Unternehmens-
iberwachung als wesentlichem Teil
der Corporate Governance eine zen-

trale Rolle zukommt

anderen Unternehmensformen da-
durch, dass die Mitglieder des Auf-
sichisrates zwingend aus dem Kreis
der Mitglieder der Genossenschaft
zu wahlen sind. Dieses begrindet
sich aus der doppelten Beziehung
zwischen Mitglied und Genossen-
schaft als Kapitalgeber und zugleich
Kunde bzw. Lieferant der Genossen-
schaft.

Dieser Hintergrund stellt einerseits
hohe Anforderungen an die Qualitat
und Professionalitat des Aufsichts-
rates, ermoglicht andererseits aber
auch die notwendige und angemes-

sene Reprasentation der grundlegen-

den Interessen der Miglieder. Die
Aufgabe des Aufsichtsrates be-
schrankt sich nicht auf die Kontrolle

der Geschafsfuhrung, sondern dari-
ber hinaus st darauf zu achten, dass
ein Member Value, ein Wert fur die
Mitglieder, geschaffen wird.

Es ist eine weitere Besonderheit von
Genossenschaften, dass diese ihrer-
seits kooperieren und sich in Verbin-
den oder in Netzwerken zusammen-
schlieen, die es ermoglichen, die
Werte fur Mitglieder auf effiziente
Weise und in einer sinnvollen Arbeits-
teilung zu schaffen. Dieses ist zum
Beispiel fur den FinanzVerbund der
Volksbanken Raiffeisenbanken der
Fall

Auch fir Kooperationen stellt sich in
gleicher Weise die Frage nach ihrer
Fuhrung und Uberwachung. In der
sprachlichen Analogie zur Corporate
Governance, die sich auf das Unter-
nehmen bezieht, kann man hier von
einer Cooperative Governance spre-
chen.

So ergeben sich zwei weitere wich-
tige Funktionen fur Aufsichtsrate.
Erstens haben sie darauf zu achten,
dass die konkrete Einbindung der
eigenen Genossenschaft in solche
Kooperationen oder Verbunde tat-
sachlich der Weltbewerbsfahigkeit
ihrer Mitglieder dient. Eine Koopera-
tion mit einem anderen Unterneh-
men, die die eigene Genossenschaft
eingeht, bedeutet fir diese naturlich
eine Abhangigkeit, die letztliich auf
die Mitglieder ruckwirken kann. Es ist
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also wesentlich, dass sich der Auf-
sichtsrat Uber samtliche ,AuBenbe-
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abgestimmt werden. So ist beispiels-
weise zu bestimmen, welche beson-

nossenschaftiichen Netzwerken ist
bezuglich ihrer Governancestruktu-

des
lichen Unternehmens informiert und
diese mit uberwacht.

Zweitens aber sind auch die Auf-
sichtsrate der Verbundorganisationen
kompetent zu besetzen. Ihnen kom-
men - auf einem hoheren Niveau -
dieselben Aufgaben zu wie den Auf-
sichtsraten der Genossenschaft, da
auch hier meist eine Identitat von

deren ein

ren weil hier

Vorstand den Mitgliedern
und ihren Vertretern hat (Kapitalge-
berbeziehung), es ist jedoch auch zu
bestimmen, wie das Nutzungsverhait-
nis (also die Liefer- oder Bezugsbe-
ziehung) ausgestaltet wird. Hier sind
beispielsweise bestimmte Qualitats-

vier Ebenen
wirken, die es zu unterscheiden gill

Geht man davon aus, dass die
Mitglieder einer Genossenschaft
Unternehmen sind, so besitzen diese
natarlich auch eine eigene Corpo-

und
wiirdig. Diese Regeln sollen Handlun-
gen fordern, die Gber die Verwirk-

und L
besteht. Es ist wichtig, auch hier die
Interessen der Mitglieder der Primar-
genossenschaften einzubringen.

Vor diesem Hintergrund ist es Auf-
gabe dieses Beitrages, die Konzepte
der genossenschaftlichen Corporate
Governance und der Cooperative
Governance von genossenschaft-
lichen Unternehmen - man konnte
auch von Netz-

lichung i Ziel-
setzungen auch zum Vorteil des
gesamten Netzwerks fuhren und da-
mit fur alle Mitglieder Gewinn bringen.

Zwar bedeuten solche Regeln stets
eine Einschrankung der Handlungs-
freiraume der Einzelnen. Dadurch
aber konnen fur das Ganze zusatzli-
che Werte geschaffen werden. Einigt
man sich z.B. auf bestimmte Qua-

werken sprechen - darzustellen und
deren Funktionen zu identifizieren.

Die Notwendigkeit guter

oder Produkt-

spezifikationen, die erfullt sein mus-
sen, so schrankt das den Einzelnen
naturlich ein, es gewinnen dadurch
jedoch alle Mitglieder, da hierdurch
im Unterneh-

Corporate und Cooperative Gover-
nance sind also mehr oder minder
formale Regeln, die die Beziehungen
von Mitgliedern zu ihrer Genossen-
schaft bzw. von den

men GroBenvorteile realisiert werden
konnen, die dessen Produktion oder
Dienstleistung gunstiger macht. Wie
gut diese Funktion erfullt wird, hangt
sehr stark von der

rate Diese kann man
als primare Corporate Governance
bezeichnen.

Etwas komplexer ist die Betrachtung
der Genossenschaft selbst. Auf der
einen Seite ist diese naturlich selbst
ein Unternehmen. Es, das genossen-
schaftliche Unternehmen, unterliegt
also auch Regeln der Corporate
Governance, die die Beziehungen
2zwischen der Genossenschaft und
ihren Mitgliedern als Kapitalgebern
und Nutzern bestimmen. Anderer-
seits ist die Genossenschaft fur ihre
Mitglieder jedoch auch ein Mittel zur
Kooperation: Sie haben sich gemein-
sam zusammengeschlossen, um
GroBenvorteile zu erzielen oder
Abhangigkeiten von Abnehmern oder
Lieferanten zu Uberwinden.

Far diesen Zweck geben sich die
Mitglieder Regeln, die der Coope-

Unternehmen zueinander regeln.
Teilweise sind diese schon ber

einer U bzw. einer
Kooperationskultur ab.

rative also
Regeln der Zusammenarbeit mitein-
ander. Das genossenschaftliche
Unternehmen mit seiner Corporate

Gesetze (z.B. das
gesetz oder das Kreditwesengesetz)
abgedeck!. Diese lassen jedoch
noch zahlreiche Verhaltensspiel-
raume, die es durch Regeln zu ge-
stalten gilt und die die Arbeitsteilung
zwischen den Beteiligten regeln.

Zuerst ist herauszuarbeiten, welche
Funktionen die Corporate Gover-
nance und die Cooperative Gover-
nance zu erfullen haben. Solche
Regeln, die man auch als Regeln der
Good Governance bezeichnet, sollen

Gute erleich- ernance ist in die
tern nicht nur die Kommunikation Cooperative Governance der genos-
innerhalb der son- die von

dern sie bewirken auch, dass Be-
teiligte und AuBenstehende Erwar-
tungen Uber Verhaltensweisen des
Unternehmens bilden konnen, die
sich insgesamt stabilisierend auf
deren Beziehungen zur Genossen-
schaft auswirken und somit gewinn-
bringend sind.

Genossenschaftliche Netzwerke

deren Mitgliedern (mit jeweils eige-
ner Corporate Governance) gegriin-
det wurde. Dieser Komplex kann als
Primare Cooperative Governance
bezeichnet werden.

Insofern kann nun auch der Auf-
sichtsrat mit einer doppelten Funktion
ausgestattet werden. Einerseits tber-
wacht er die Geschaftsfiihrung der
Genossenschaft (Corporate Gover-

dass die
erbrachten Leistungen aufeinander

Die von G
schaften selbst in so genannten ge-

nance), hat er jedoch
auch die Beziehung der Mitglieder



untereinander zu beobachten, so
dass nicht einige Mitglieder sich auf
Kosten anderer am gemeinsamen
Unternehmen bereichern konnen
(Cooperative Governance).

Arbeitet nun die Genossenschaft -
wie oben angedeutet — selbst mit
anderen Genossenschaften oder
Unternehmen zusammen, so gelten
natirlich auch fur diese Kooperation
Regeln einer (sekundaren) Coope-
rative Governance.

Spiel“regeln fiir eine Kooperation

Die konkrete Ausgestaltung einer
Kooperation ist nicht von vorneherein
vorgegeben, sondern muss sich den
wirtschaftiichen Gegebenheiten
anpassen. Sie kann sich starker an
innerunternehmerischen Strukturen
orientieren, oder sie kann auch nur
losere Verbindungslinien aufweisen,
wie sie etwa Holdingorganisationen
eigen sind.

Da in Kooperationen rechtlich selbst-
standig bleibende Unternehmen zu-
sammenarbeiten und die gesamte
Wertschopfungskette damit unterneh-
mensbergreifend organisiert wird,
haben erstens nicht alle Mitglieder
eine Leistung
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nicht einfach erpresserische Forde-
rungen stellen konnen.

Solche Verhaltensweisen sind beim
Fehlen von verbindlichen Spielregeln
aus individueller Sicht rational und
nicht etwa auf Hinterhaltigkeit zurck-
zufuhren. Sie wirken sich jedoch
nachteilig fiir die gesamte Koopera-
tion aus und damit auch fur jedes
einzelne Mitglied. Bindende Spielre-
geln sind daher Voraussetzung fr
den notwendigen Investitionsschutz

partnern und Unternehmen auler-
halb des Verbundes: Sie schlieft
eine Ausbeutung der Netzwerkunter-
nehmen in ihrer Gesamtheit durch
Einzelne aus. Transaktionen mit Un-
ternehmen auBerhalb der Koopera-
tion sollen dann genutzt werden dar-
fen, falls Kooperationsmitglieder nicht
in der Lage sein sollten, die verein-
barten Leistungen zu den definierten
Konditionen und Standards anzubie-
ten. Nur so kann der Wettbewerb
auch innerhalb von Netzwerken seine

und damit auch dafur,
dass solche spezifischen Investitio-
nen berhaupt getatigt werden; denn
niemand warde in solche Anlagen
investieren, wenn er furchten musste,
hinterher erpressbar zu sein.

Dabei haben bei der Ausgestaltung
dieser Spielregeln mehrere Prinzipien
beachtet zu werden. So mussen sie
transparent, verbindlich und sank-
tionsbewehrt sein und sie durfen
nicht dazu fihren, dass strukturelle
Verlierer entstehen, Dies sind Grup-
pen von Unternehmen, die bei Ein-
haltung der Regeln systematisch
Nachteile erleiden.

Cooperative Governance

Eine gute C

und missen zweitens einzelne Unter-
nehmen Investitionen im Hinblick auf

diese Kooperation tatigen. Vor diesem
Hintergrund entstehen unausweichlich

auf der Ebene

Krafte entfalten.

Vereinbarung transparenter Kondi-
tionen: Es muss Klar definiert sein,
welche Leistungen zu welchen
Konditionen zwischen den Unterneh-
men in der Kooperation ausgetauscht
werden. Es missen also kooperative
Verrechnungspreise sowie die Moda-
litaten fir ihre eventuelle Verande-
rung bestimmt werden.

Kiare Regeln zum Procedere der Be-
handlung von Vorschlagen fir Ver-
dnderungen: Damit die Kooperation
nicht erstarrt, missen ebenso Regeln
fur Veranderungen bestimmt werden,
d.h. es mussen Mitwirkungrechte de-
finiert werden, wie sie beispielsweise
bei Genossenschaften ublich sind.

Verbinde muss zumindest die fol-
genden Elemente enthalten:

und die
Partner zu benachteiligen. Wenn ein
Partner beispielsweise in eine Ma-
schine oder in Standards investiert,
die nur in dieser Kooperation ver-
wandt werden konnen, so wird er
unmittelbar erpressbar, da seine
Partner wissen, dass er sich nun in
einer Abhangigkeit zu ihnen befindet.
Daher st eine effiziente C

tlegung der Aufgaben
und Kompetenzen: Sie ermoglicht
den Unternehmen ihre klare strategi-
sche Positionierung.

Eindeutige Festlegung der Informa-
tions- und

Bei Unternehmen
kommt dem Aufsichtsrat also eine
Mehraufgabe zu, indem er auch die
,Auenbeziehungen” seiner Genos-
senschaft beobachtet und diese als
wertschaffend erkennt. Die Regeln
fiur eine solche Zusammenarbeit sind
im obigen Katalog zusammengestellt.
Ahnlich hat er auch auf das Zusam-
menwirken der Genossenschafts-

Sie versetzen die einzelnen Handeln-
den in die Lage,

mitglieder

fiir

rerantwor —im Sinne

als ein far

der —in

die Beziehungen der Kooperations-
partner zueinander, Voraussetzung
dafur, dass Spielregeln nicht beliebig
von einzelnen Akteuren definiert wer-
den kbnnen, einzelne Akteure also

Kenntnis der Situation der Partner
treffen zu konnen.

Exakte Festlegung der zuldssigen
Transaktionen zwischen Netzwerk-

wirtschaftlichen Erfolg
Gute Governancestrukturen fur Ge-
nossenschaften und ihre Netzwerke

sind also eine wesentliche Voraus-

>>> Fortsetzung auf Seite 30 unten



Fortsetzung von Seite 29 >>>

setzung fur ihren wirtschaftlichen
Erfolg. Werden die skizzierten
Anforderungen an die primare und
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sich auf diesem Fundament Vertrau-
en und Sozialkapital der einzelnen
Unternehmen, ihrer Entscheidungs-
tréger und ihrer Mitarbeiter heraus-

sungen an eine sich verandernde
Umwelt zu vereinbaren.

Um diese Voraussetzungen fur den

bildet, die zu einer g der

C G

verwirklicht, kann die Motivation der
beteiligten Akteure durch Freiraume
und wirtschaftlicher Erfolg erwartet
werden. Es ist wahrscheinlich, dass

o beitragen, wornit die
Wetibewerbsfahigkeit des Ganzen
und seiner Teile langfristi gefordert
werden kann, sofern es immer wie-
der gelingt, die

wirt Erfolg von

schaften zu schaffen, sind Mitglieder
des Aufsichisrates notwendig, die
sich dieser Zusammenhange bewusst
sind und sie ihren Gestaltungs- und

Anpas-

zugrunde legen.
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