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HERAUSFORDERUNG FUR GENOSSENSCHAFTLICHE NETZWERKE (TEIL 2)

Cooperative Governance

Die Corporate Governance ist seit Jahren ein wichtiges Thema in der wissenschaftlichen Diskussion, in der

unternehmerischen Praxis und in der Politik. Doch dieser Blickwinkel deckt nur einen Teil der unternehme-

rischen Realitat ab, denn Unternehmen arbeiten zunehmend in Allianzen und Netzwerken zusammen.

>>> Fortsetzung aus DIALOG 8/2005

Governancestrukturen

genossenschaftlicher Netzwerke

Genossenschaftiiche Netzwerke sind
bezuglich ihrer Governancestrukturen
besonders interessant, weil letziere
auf vier Ebenen zusammenwirken,
Das genossenschaitliche Unterneh-
men mit seiner Corporate Governance
ist eingebunden in die Cooperalive
Governance (Grafik) der genossen-
schaftlichen Kooperation, die von
deren Milgliedern (mit jeweils eigener
Carporate Governance) gegrundet
wurde. Dieser Komplex kann als
Primare Cooperative Governance
bezeichnet werden. Viele genossen-
schaftliche Kooperationen sind ihrer-
seits wieder Mitglieder genossen-
schaftlicher Netzwerke auf einer zwei-
ten Ebene. Auch in diesen wird auf
der Basis einer Cooperative Gover-
nance zusammengewirkt (Sekundare
Cooperalive Governance), auf die nun
einzugehen ist. Sie wird dann die in-
tendierten Zielsetzungen erreichen las-
sen, wenn von den Partnern die Netz-
werklogik” akzeptiert, ein effeklives
Netzwerkmanagement prakliziert wird
und Spielregeln vereinbart werden.
Die Logik bestent in der Schaffung
von Win-Win-Konstellationen durch
den Verzicht auf einzelwirlschaftliche
Optionen, die langfristig schadlich fur
das gesamte Netzwerk sind.

Rationale Kalkule

Die konkrete Ausgestaltung der
genossenschaftlichen Netzwerk-

strukturen ist nicht von vornherein
vorgegeben. Sie kann sich starker an
hierarchischen Strukturen orientieren
oder sie kann losere Verbindungs-
linien aufweisen, wie sie etwa Hal-
dingorganisationen eigen sind. Dabei
existiert immer ein inharenter Trade-
off zwischen Steuerungsvor(-nach)
teilen und Anreiznach(-vorjteilen. Die
Existenz einer akzeptierten Coope-
rative Governance ist damit verbun-
den, dass die Wertschopfungskette
innerhalb des Netzwerkes arbeitstei-
lig organisiert wird. Dies bedeutet fur
die einzelnen Mitglieder jedoch nicht,
dass sie keine Freiraume hinsichllich
ihrer eigenen Positionierung besitzen
wiurden. Sie selbst kénnen ihre
Schnittstellen zum Netzwerk und
damit den Tell der Wertschopfungs-
kette wahlen, den sie gestallen wol-
len. Die Existenz von produkt- und
markispezifischen Merkmalen fuhrt
dazu, dass sich das Netzwerk als
optimale Konfiguration herausstellt,
wenn diese Entscheidungen im
Rahmen von rationalen Kalkulen
getroffen werden.

Transparente und
verbindliche Spielregein

Da in Netzwerken rechtlich selbst-
standig bleibende Unternehmen zu-
sammenarbeiten und die gesamte
Wertschopfungskette unternehmens-
Ubergreifend organisiert wird, haben
erstens nicht alle Mitglieder eine
marktfahige Leistung anzubieten und
massen einzelne Unternehmen zwei-
tens Investitionen im Hinblick auf das
gesamte Netzwerk tatigen. Vor die-

sem Hintergrund entstehen unaus-
weichlich Abhangigkeiten und die
Moglichkeit, Partner auszubeuten und
zu benachteiligen. Daher sorgl eine
effiziente Cooperative Governance
dafir, dass Spielregeln nicht ad hoc
von einzelnen Akteuren definiert
werden konnen oder dass in einem
Regelvakuum vermeintiiche Freiraume
besetzt werden.

Solche Verhaltensweisen sind rational
und resultieren aus der Kombination
situativer Gegebenheiten und dem
Fehlen klarer Spielregeln. Sie sind
nicht auf die Hinterhaltigkeit einzel-
ner Akteure zurickzufiihren. Spiel-
regeln, seien sie nun vertraglich
fixiert oder informell verhaltensbin-
dend, sind Vorausselzung fur den
notwendigen Investitionsschutz. Bei
der Ausgestaltung der Spielregeln
haben mehrere Prinzipien beachtet
zu werden. Erstens mussen sie trans-
parent, verbindlich und sanklionsbe-
wehrt sein. Zweitens durfen sie nicht
dazu fuhren, dass strukturelle Verlie-
rer entstehen. Dies sind Gruppen
von Unternehmen, die bei Einhallung
der Regeln systematisch Nachteile
erleiden. Entsprechende Vorkehrun-
gen konnen getroffen werden, da in
einem Netzwerk die Einzelnen immer
mehrfach aufeinander treffen und da
Leistungsbeziehungen auf mehreren
Ebenen bestehen.

Good Governance
als Erfolgsbedingung

Eine gute Cooperative Governance
auf der Ebene genossenschaftlicher



Nelzwerke muss zumindest die fol-
genden Elemente enthaiten: Eine ein-
deutige Festlegung der Aufgaben und
Kompetenzen der Unternehmen
ermoglicht inre klare strategische Po-
silionierung. Eine transparente Orga-
nisation der Ausubung der Eigentu-
merfunktionen verhindert sowohl eine
Aushohlung von Kompetenzen und
der gewunschten Delegationen sowie
die Nutzung von Machtpositionen.
Solche kénnen durch Expertenwissen
und Informationsvorsprunge entste-
hen. Eine eindeutige Festlegung der
Informations- und Kommunikations-
strukturen versetzen die einzelnen
Akteure in die Lage, Entscheidungen
verantwortungsbewusst treffen zu
kannen. Eine exakte Definition der
zulassigen Transaktionen zwischen
Netzwerkpartnern und externen
Wirtschaftssubjekten schlieft eine
Ausbeutung der Netzwerkunterneh-
men in ihrer Gesamtheit durch Ein-
zelne aus, Die Akzeptanz von solchen
Transaktionen ist jedoch immer dann
sicherzustellen, wenn Netzwerkmit-
glieder nicht in der Lage sind, Leis-
tungen zu den definierten Konditionen
und Standards anzubieten. Nur so
kann der Wettbewerb seine diszipli-
nierenden Krafte entfalten. Die Verein-
barung eines transparenten Konditio-
nenprofils in Form von kooperaliven
Verrechnungspreisen sowie die Mo-
dalitaten fur ihre Veranderung sind
notwendig

Die Definition von Ausgleichs- und
Kompensationsmechanismen haben
nicht nur die Vermeidung von struktu-
rellen Verliererpositionen zum Ziel. Es
geht auch um Vorkehrungen, die anzu-
wenden sind, wenn aus der Existenz
des Netzwerkes wirtschaftliche Kon-
sequenzen positiver und negativer Art
fur einzelne Milglieder folgen. Ein
Beispiel dafir ist die Existenz eines
Netzwerkratings, sofern es zu einer
Veranderung der Konditionen fur ein-
zelne Partner fuhrt. Schiieflich sind
klare Regein zum Procedere der
Behandlung von Vorschlagen fur
Veranderungen zu finden, die von
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Mitgliedern und vom Management des
Netzwerkes eingebracht werden.

Vertrauen und Stabilisierung

Eine Good Governance fir genos-
senschaftliche Netzwerke Ist eine
wesenlliche Voraussetzung fur ihren
wirtschaftlichen Erfolg. Werden die hier
skizzierten Anforderungen an die se-
kundare Cooperative Governance, die

im Delail noch auszuarbeiten sind, ver-
wirklichl, konnen die Molivation der
beteiligten Akteure durch Freiraume
und wirtschaftlicher Erfolg erwartet
werden. Es ist wahrscheinlich, dass
sich auf diesem Fundament Vertrauen
und Sozialkapital der einzelnen Unler-
nehmen, ihrer Entscheidungstrager
und ihrer Mitarbeiter herausbilden, die
zu einer Slabilisierung der Mikrogover-
nance beilragen, womit die Wettbe-
werbsfahigkeil des Ganzen und seiner
Teile langfristig gefordert werden kann,
sofern es immer wieder gelingt, die not-
wendigen Anpassungen an eine sich
verandernde Umwell zu vereinbaren,

Eine ausfuhrliche Version dieses
Aufsalzes ist als Arbeitspapier Nr. 48
des Instituts fir Genossenschafts-
wesen Munster unter dem Titel
.Kooperalive Governancestrukturen®
erschienen. Das Arbeitspapier ist
kostenlos beim IfG Munster oder im
Internet unter www.ifg-muensterde
erhalllich.
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