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Vielseitig, praktisch, sinnvoll

Genossenschaften sind zeitgemaB und wettbewerbsfahig

Theresia Theurl

Gabe es Genossenschaften nicht schon, mussten sie heute erfunden werden,
denn sie passen groBartig in unsere Zeit. Findige Unternehmens- und Rechtsbera-
ter wirden dieses Geschaftsmodell erdenken und damit gut verdienen. Weshalb
dies so ist, erfahren Sie in folgendem Beitrag.

Ob Unternehmen wirtschaftlich erfolg-
reich und wettbewerbsfahig sind, hangt
von den aktuellen Rahmenbedingungen
und einigen anderen Faktoren ab. Unter
Kosten- und Marktgesichtspunkten geht
es um die Optimierung der Wertschop-
fungskette. Die Nutzung von GréBenef-
fekten, etwa bei der IT-Unterstiitzung
von Produktionsprozessen, die Kombina-
tion unterschiedlicher Ressourcen, Tech-
nologien und Wissensbestandteile, um
marktfahige Losungen anbieten zu kén-
nen, aber auch die Verbesserung des Risi-
koprofils sind einige Elemente in diesem
Kontext.

Daneben fordern Kunden zunehmend
individualisierte Problemlésungen. Bei-
spiele sind fir den Einzelnen optimierte
Finanzplane, Kfz-Ausstattungen, Tele-
kommunikationsdienstleistungen  oder
Freizeitleistungen. Dies erfordert fur Un-
ternehmen den Zugang zu einem brei-
ten Leistungs- und Produktportfolio,
dessen Qualitdt gesichert sein muss und
dessen Konditionen nicht jedes Mal neu
verhandelt werden kénnen. Standardi-
sierte Produktelemente werden heute
mit individualisierten Leistungsbiindeln
kombiniert.

Zudem bemihen sich Unternehmen
wieder starker um Dauerbeziehungen zu
Kunden, Geschéaftspartnern und Mitar-
beitern. Unter dem Strich rechnet sich
dies mehr als eine Aufeinanderfolge vie-
ler kurzfristiger Beziehungen. Dies zeigt
sich fur die Kunden in der Umsatzhohe,
in seiner Gleichformigkeit sowie in den
Deckungsbeitragen.

Dariuber hinaus ist die Identitat des Un-
ternehmens wieder wichtig geworden:
Wofur steht es und wofir nicht? Wie be-
handelt es Kunden, Geschéaftspartner
und Mitarbeiter und ist es in der Lage,
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glaubwirdige und nachhaltige Strate-
gien zu entwickeln?

Netzwerklogik nutzen

Diese vier Anforderungen fur den wirt-
schaftlichen Erfolg permanent zu erful-
len, stellt Unternehmen vor groB3e He-
rausforderungen. Das ist nicht Uberra-
schend, denn sie sind widerspruchlich.
Gleichzeitig sollen fur eine effiziente
Wertschopfung einerseits GréBe und
Zentralitat dargestellt werden und ande-
rerseits sollen kleine organisatorische Ein-
heiten und dezentrale Entscheidungen
die notwendige lokale Verankerung er-
reichen, die fur die Bindung und Identitat
unerlasslich ist.

Viele Unternehmen haben léngst eine
Losung gefunden, indem sie sich die
Netzwerklogik zunutze machen. Sie bil-
den Allianzen, Partnerschaften, Ver-
bundgruppen und Kooperationen, koén-
nen dabei selbststandig und tberschau-
bar bleiben und so Informations- und
Kommunikationsvorteile nutzen. Wo es
aber fur die Wettbewerbsfahigkeit no6-
tig ist, kdnnen sie GroBe, Vielfalt und
wirtschaftliche Schlagkraft erreichen.

Dies gilt beispielsweise fur Handwerker,
die so kooperierend groBere Auftrage
Ubernehmen und fir groBere Projekte
bieten kénnen. Es gilt aber auch fir die
Organisation von Projekten zur Ent-
wicklung neuer Losungen in wichtigen
Lebens- und Wirtschaftsbereichen.

Beispiele sind etwa neue Mobilitatskon-
zepte unter Nutzung der Hybridtechno-
logie oder die Organisation von Strom-
Warme-Leistungen mit erneuerbarer
Energie. Ein zunehmender Teil der Wert-
schopfung entsteht heute in Netzwer-
ken, die in bunter Ausgestaltungsvielfalt

vor allem die mittelstandische Unterneh-
menslandschaft pragen.

Genossenschaften als
Netzwerkpioniere

Durch die Zusammenarbeit entstehen
Kooperationsrenten, wirtschaftliche Er-
gebnisse, die die einzelnen Unternehmen
alleine nicht erreichen kénnten. So kon-
nen wirtschaftliche Existenzen entstehen
oder erhalten werden. Dies gilt ibrigens
nicht nur fur Unternehmen, sondern
auch fur Individuen, die erfolgreich kultu-
relle oder soziale Projekte stemmen wol-
len und sich dafir zusammentun.

Genossenschaften sind Netzwerke - und
zwar jene mit der ldngsten Tradition. Als
Pioniere haben sie vorweggenommen,
was heute als zeitgemaBes Geschaftsmo-
dell wieder entdeckt und gefeiert wird.
Doch Genossenschaften sind besondere
Netzwerke, die sich durch ihre Eigen-
tums-, Entscheidungs- und Kontrollstruk-
turen auszeichnen. Sie kénnen mehr als
andere Netzwerke, denn ihre Eigentu-
mer/Mitglieder sind gleichzeitig die Nut-
zer jener Leistungen, die sie gemeinsam
organisieren. Dies ist die GréBenkompo-
nente des Netzwerks, umgesetzt durch
ein gemeinsames Unternehmen, ein
Joint Venture, das sie mit Kapital, mit ei-
nem Management und mit konkreten
Aufgaben ausstatten.

Dies hat einen sehr produktiven Effekt
zur Folge, der nicht kopierbar ist. Wenn
die Eigentimer Uber strategische Wei-
chenstellungen entscheiden, werden
sie von ihren Entscheidungen als Nutzer
der Leistungen direkt betroffen. Im po-
sitiven ebenso wie im negativen Fall. Sie
konnen also die Verantwortung fur ihre
Entscheidungen nicht abschieben - we-
der an Dritte, an den Steuerzahler oder
an eine nicht weiter spezifizierte Gesell-
schaft. Diese Anreizkonsistenz ist fur
das wirtschaftliche Ergebnis der Zusam-
menarbeit sehr wertvoll. Dies gilt vor al-
lem dann, wenn sich die Mitglieder ei-



nig sind in dem, was sie mit ihrer Ge-
nossenschaft fur sich selbst erreichen
wollen.

Werte fiir die Mitglieder

Die genossenschaftliche Zusammenar-
beit soll wirtschaftliche Werte fur die
Mitglieder schaffen, die sie sonst nicht er-
reichen konnten. Dies ist ihr einziger
Zweck. Wie der Shareholder Value stellt
der genossenschaftliche MemberValue
den Wert des gemeinsamen Unterneh-
mens fur die Eigentimer dar. Allerdings
existieren zum Shareholder Value zwei
markante Unterschiede.

Erstens flieBt der Wert den genossen-
schaftlichen Eigentiimern/Mitgliedern
nicht nur Uber die Dividende zu, son-
dern Uber zwei weitere Kanéle. Der un-
mittelbare MemberValue entsteht fur
die Mitglieder durch Inhalt, Qualitat
und Konditionen der gemeinsamen
Leistungen. Er bringt die interne Leis-
tungsbeziehung zum Ausdruck. Der
mittelbare MemberValue korrespon-
diert mit der Eigentumereigenschaft
und manifestiert sich vor allem in der
Dividende und den Entscheidungs- und
Kontrollrechten.

Der nachhaltige MemberValue entspricht
jenem Teil des gemeinsam Erwirtschafte-
ten, der sofort investiert oder fur zukinf-
tige Investitionen einbehalten wird. Er
kann als Optionsnutzen fiir die Mitglieder
verstanden werden, der darin besteht,
dass die wirtschaftliche Kooperationsba-
sis fur die Zukunft gesichert und gefestigt
wird — und damit die kiinftigen Koopera-
tionsrenten.

Zweitens konnen die tendenziell eher
kurzfristig angelegten Kalkile von Fi-
nanzmarktakteuren die unternehmeri-
schen Entscheidungen von Genossen-
schaften nicht konterkarieren, da Genos-
senschaftsanteile nicht auf dem Kapital-
markt gehandelt werden. Daher kénnen
zwar die Vorteile einer wertorientierten
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Unternehmensfiihrung genutzt werden,
ohne dass jedoch die Nachteile einer fi-
nanzmarktverursachten Kurzfristorientie-
rung zum Tragen kommen. Wie wertvoll
dies ist, hat sich zuletzt wieder in der Fi-
nanzmarktkrise gezeigt. Da Genossen-
schaften der direkte Zugang zum Kapital-
markt nicht moglich ist, ist ihr wirtschaft-

Optimierung der Wertschépfungskette

wirtschaftliche GroBe

wirtschaftliche Vielfalt

individualisierte Losungen

Dauerbeziehungen
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B Gr6Be erreichen

licher Erfolg unbedingt notwendig, um
die Grundlage fiir die Wettbewerbsfahig-
keit der Zukunft zu schaffen.

Werte fir die Gesellschaft

Die einzelwirtschaftlichen Interessen
der Genossenschaftsmitglieder - und

Abb.1: Voraussetzungen fur Wettbewerbsfahigkeit
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Abb.2: genossenschaftliche Netzwerklogik
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Abb.3: Wie finden Sie Genossenschaften grundsatzlich?

(reprasentative Befragung IfG/GfK)
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nur diese — stehen im Mittelpunkt der
genossenschaftlichen Aktivitaten. Wenn
sie zum wirtschaftlichen Erfolg fuhren,
entstehen zusatzlich — quasi als Neben-
produkte — wertvolle gesamtwirtschaft-
liche und gesellschaftliche Effekte. Sie
schaffen in der Region Arbeits- und
Ausbildungspldtze sowie Wertschop-
fung. Sie vergeben Auftrage und tragen
zum Steueraufkommen bei. Sie investie-
ren in Infrastrukturen und koénnen die
Nahversorgung sicherstellen.

Auf diese Weise kdnnen sie einen Le-
bens- und Wirtschaftsraum aufwerten,
das Umfeld stabilisieren und die Le-
bensqualitdt erhéhen sowie die Zu-
kunft eines wirtschaftlichen Standorts
sicherstellen. Dies geschieht als sekun-
déres Ergebnis der Selbsthilfe von Un-
ternehmen und Menschen, die sich
nicht auf private Wohltatigkeit und auf
Staatshilfe berufen, sondern die ihr
Schicksal selbst in die Hand nehmen.
Sie folgen dem genossenschaftlichen
Motto: ,Bist du nicht groB, bist du
nicht stark, musst du eben besonders
schlau sein”.
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Die realwirtschaftliche und regionale
Verankerung von Genossenschaften, ihre
unternehmerische Wurzel und ihre Ro-
bustheit gegeniiber Finanzmarkteinflus-
sen auf die Unternehmensfiihrung sowie
die Betonung der Selbsthilfe und eine
konsequente Eigentlimerkontrolle er-
moglichen eine langfristige Ausrichtung
unternehmerischer Entscheidungen.

Vor diesem Hintergrund zeigt sich nun,
dass Werte in den Vordergrund treten,
die jenen entsprechen, die die Menschen
gerade heute wieder als wichtig ein-
schatzen: Verantwortungsbereitschaft,
Sicherheit, Stabilitdt und Nahe, Nachhal-
tigkeit, aber auch Transparenz und Kon-
trolle sowie Verlasslichkeit. Diese Werte
korrespondieren mit dem genossen-
schaftlichen Geschaftsmodell. So ergibt
sich sehr viel ZeitgeméBes bei den Ge-
nossenschaften: die Umsetzung der
Netzwerklogik, eine wertorientierte Un-
ternehmensfihrung, die Kurzfriststrate-
gien und Finanzmarkteinflisse ausschlie-
Ben kann, das zwingende Zusammenfal-
len von Entscheidung und Verantwor-
tung sowie die aktuell betonten Werte,

die Teil des genossenschaftlichen Ge-
schaftsmodells sind.

Von Dorfladen bis zur
Datencloud

Es ist daher nicht Uberraschend, dass die
Grindung neuer Genossenschaften in
den vergangenen Jahren wieder deutlich
zugenommen hat. Es sind mehrere Kon-
stellationen von Rahmenbedingungen
und Zielsetzungen, fir die Genossen-
schaften heute Uberlegene organisatori-
sche Antworten darstellen.

Neue Maérkte erschlieBen

Erstens eignen sie sich zur Organisation
neuer Markte und Wertschopfungsket-
ten sowie fur die Entwicklung voéllig
neuer Problemlésungen. Haufig geht es
dabei um Bereiche, beispielsweise Infra-
strukturen, aus denen sich der Staat zu-
ruckzieht und die daher neu organisiert
werden mussen. Dies ist eine wichtige
Aufgabe im Zusammenhang mit der
Budgetsituation von Kommunen gewor-
den. Die SchlieBung von Infrastrukturl-
cken durch kollektive Selbsthilfe fordert
die Ansiedlung von Unternehmen und
Menschen und kann einen regionalen
Aufschwung initiieren.

Andere Beispiele finden sich im Bereich
der neuen Medien und der Informati-
ons- und Kommunikationstechnologien.
So wurde etwa der Markt fur die E-Mail-
Kommunikation in Deutschland genos-
senschaftlich aufgebaut. Aktuell wird
die Organisation von Datenclouds fiir
mittelstandische Unternehmen durch
Genossenschaften diskutiert, weil man
auf diese Weise die geflirchtete Abhéan-
gigkeit von externen Anbietern umge-
hen konnte. Denn in dieser Organisati-
onsform waéren die Eigentimer der Da-
ten die Eigentimer der Cloud und
gleichzeitig die Nutzer der Cloudleistun-
gen. Die genossenschaftliche Organisa-
tion kann hier als Vertrauensanker inter-
pretiert werden.



Kompensation

Zweitens eignen sich Genossenschaften
dafur, das Fehlen eines lokalen Angebots
von Leistungen zu kompensieren. Dies ist
zu einem wichtigen Thema geworden
und bedeutet nichts anderes als die Be-
waltigung eines Marktversagens. Beson-
ders relevant ist dies heute in der Nah-
versorgung geworden — wobei dies nicht
nur Lebensmittel betrifft, sondern
ebenso gastronomische, logistische, kul-
turelle, érztliche, soziale und andere per-
sonliche Dienstleistungen.

Die genossenschaftliche Griindung von
Dorfladen hat eine gewisse Verbreitung
erreicht, wobei die Potenziale bei wei-
tem nicht ausgeschopft sind. Man denke
an die Ubertragung dieses Konzepts auf
weitere Bereiche der Nahversorgung.

Vielseitig

Drittens bieten sich genossenschaftliche
Lésungen an, um Vertrauensguter und
wissensbasierte Leistungen zu organisie-
ren. Deren Qualitat kann erst dann ein-
geschatzt werden, wenn sie tatsachlich
bendtigt werden. Dies ist etwa der Ge-
sundheits- und Pflege-, aber auch der Bil-
dungsbereich.

Transparent

Viertens hat sich herausgestellt, dass
heute genossenschaftliche Kooperatio-
nen vereinbart werden, um Unabhangig-
keit von dominanten Anbietern zu errei-
chen, um mehr Transparenz Uber Kondi-
tionen und Wertschdpfungsprozesse zu
erhalten sowie um Kontrollméglichkei-
ten zu gewinnen. Beispiele dafiir sind
viele der neu gegriindeten Genossen-
schaften zur Energieerzeugung und -
versorgung.

Zeitlos

Funftens geht es gerade fur mittelstandi-
sche Unternehmen um die organisatori-
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sche Einbindung komplexer Projekte, die
wirtschaftliche GréBe und den Zugang
zu komplementaren Kernkompetenzen
erfordern. Beispiele dafir sind Handwer-
ker- oder Beratergenossenschaften so-
wie Kinstler- oder Arztegenossenschaf-
ten. Genossenschaften werden hier zu
virtuellen Unternehmen - eine sehr mo-
derne Organisationsform.

Outsourcing

Sechstens bewerkstelligen Genossen-
schaften die Auslagerung und gemein-
same Organisation von Dienstleistun-
gen und Aufgaben in Form eines ko-
operativen Outsourcings. So konnen
nicht nur Kostenvorteile erreicht wer-
den, sondern die resultierende Speziali-
sierung ermdglicht die Entwicklung zu-
satzlicher Kompetenzen, die die Wett-
bewerbsfahigkeit erhohen. Viele Bei-
spiele kénnen genannt werden: Einkauf
oder Vermarktung von Leistungen, Auf-
bau einer Marke, Organisation von Aus-
bildungsdienstleistungen, Interessenver-
tretung in der Politik, Entwicklung und
Erstellung von IT-Dienstleistungen, Ent-
wicklungskonzepte fiir die Region oder
Technologiezentren.

Zur Autorin

Prof. Dr. Theresia Theurl lehrt
Volkswirtschaftslehre und ist Ge-
schéftsflihrende Direktorin des In-
stituts flir Genossenschaftswesen
an der Westfalischen Wilhelms-
Universitat Minster.

E-Miail: theresia.theurl@
uni-muenster.de

Modernes Modell

Genossenschaften passen hervorragend
in unsere Zeit. Immer schon wurden sie
gegriindet, um auf intelligente Weise
den Wandel zu bewdltigen und neue
Herausforderungen in Angriff zu neh-
men. Dies zeigt sich auch heute. Da
kann es nicht verwundern, dass 83,1
Prozent der deutschen Bevolkerung zu-
mindest den Begriff der Genossenschaft
kennen, wie eine aktuelle Befragung
der GfK in Zusammenarbeit mit dem In-
stitut fUr Genossenschaftswesen der
Universitdt Munster ergeben hat. Zu-
satzlich stellt sich heraus, dass die deut-
sche Bevolkerung Genossenschaften
gegenlber Uberwiegend positiv einge-
stellt ist. Dies ist eine ausgezeichnete
Grundlage fur das Internationale Jahr
der Genossenschaften 2012. [ ]

Die Potenziale bei der Griindung von Dorfléden sind noch lange nicht ausgeschépft.
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