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Editorial

EDITORIAL

Ich freue mich, Thnen die zweite Ausgabe vonwww.ifg-muenster.de* vorlegen zu kdnnen. Er berichtet
Uber die Aktivitéten des ersten Halbjahres 2001 und Uber Ergebnisse unserer Forschung. Daneben
finden sich bereits Spuren eines weiteren Forschungsschwerpunktes, der in diesen Tagen gestartet
wurde und in den kommenden zwei Jahren erarbeitet wird. "Die Genossenschaftsidee heute” ist der
gemeinsame Nenner des grof3angelegten Forschungsprojektes, in dem die Zukunftsfahigkeit dieser
Organisations- und K ooperationsform ausgel otet werden wird. Unsere Arbeiten werden dabel weniger
von der beeindruckenden und gesicherten Tradition als von den aktuellen Herausforderungen im
Wettbewerb unterschiedlicher Kooperationsformen geleitet werden. Eine zeitgeméal3e 6konomisch-
theoretische Fundierung haben wir uns ebenso vorgenommen wie die Entwicklung professioneller
Informations- und Kommunikationsstrategien. Die zu erwartenden Ergebnisse betrachten wir auch al's
Input fur die aktuelle Diskussion der Reform des Genossenschaftsrechts. Ausrichtung und Vorgangs-
weise entsprechen unserem Selbstverstdndnis einer theoretisch fundierten anwendungsorientierten
Forschung, in die die 6konomischen und rechtswissenschaftlichen Kernkompetenzen des IfG-Teams
einflieRen. Uber Fortschritte und Ergebnisse auf diesem Gebiet werden wir Sie mit den néchsten
Ausgaben desNewsl ettersebenso informieren wietiber alleanderen 1f G-Aktivitéten.

Ich lade Sie herzlich ein, diese weiterhin mit Interesse und wohlwollend zu verfolgen und zu
unterstitzen und freue mich auf Kommentare und Anregungen. Mit den besten Winschen fir
produktive und erhol same Sommermonate

Theresia Theurl
Fur das Team des I1fG

August 2001

* Unter dieser Adresseist der Newsdletter auch online abrufbar.
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MEINE MEINUNG

Wettbewerbswirkungen von Unternehmensfusionen

DieBedenken der EU-Kommissionim
Fusionsfall General Electric und
Honeywell machten in den letzten
Wochen wieder einmal deutlich, dal3
die wettbewerbsrechtlichen Konse-
guenzen von Fusionen im Zuge der
Vorbereitung entweder nicht die
gebihrende Beachtung finden oder
da3 sie fur die Beteiligten nicht
abschétzbar sind. Beide Interpre-
tationen miissen Okonomenbeunruhi-
gen, entweder wegen der Qualitét
einzelwirtschaftlicher Entscheidun-
gen oder wegen der fehlenden Rechts-
sicherheit as Voraussetzung fur
wirtschaftliche Entscheidungen. Dies
sel hier vor allem deswegen problema-
tisiert, weil die Kooperationen von

und -kooperationen

Unternehmen neben vollstandigen
Fusionen zunehmend an Bedeutung
gewinnen. Auch die Viefalt der
Formen nimmt zu, in denen Unter-
nehmen kooperieren. Ihre Wirkungen
auf den Wettbewerb sind bel groRRer
werdenden Mérkten nicht einfach
abzuschétzen. Das Abwégen ihrer
Okonomischen Vorteilhaftigkeit gegen
wirtschaftliche Macht, die dabel ent-
stehen kann, ist komplexer alsimFalle
von Fusionen. Esist also unabdingbar,
Okonomisches Humankapital auf-
zubauen und einzusetzen, das Uber das
existierende gesicherte Wissen hinaus,
die wettbewerblichen Konsequenzen
von Unternehmenskooperationen und
-fusionen vor den aktuellen Rahmen-

bedingungen und auf der Basis neuer
theroretischer Erkenntnisse, abzuschét-
zen vermag. Dies ist gleichzeitig ein
Pladoyer fur die Erganzung von
betriebswirtschaftlichen und rechts-
wissenschaftlichen Kalkilen durch
volkswirtschaftliche Uberlegungen im
Zuge von Kooperations- und Fusions-
entscheidungen, sowie fir eine in-
tensivierte Kooperation der angespro-
chenen Disziplinen.

Theresia Theurl
(0251)83-22891
theresia.theurl@
ifg-muenster.de

o O

Besuchen Sie uns auch im Internet: http://lwww.ifg- muensterde
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DOKTORARBEITEN

Eigentumsorientierte Wohnungspolitik in Deutschland und Chile
Eine Analyse unter Berlcksichtigung der
Wohnungsgenossenschaften

In Deutschland ist der Wunsch nach Wohneigentum stark verbreitet. Einigen Umfragen nach
wurde die Uberwiegende Mehrzahl der Deutschen am liebsten in den eigenen vier Wanden
wohnen. Trotz langjahriger massiver Forderung des Wohnungsbaus hatten aber bis 1997 in
den alten Bundeslandern nur 42% der Haushalte dieses Ziel erreicht. In den neuen
Bundeslandern lag die Wohneigentumsquote mit 28% sogar noch wesentlich niedriger. In
Chile wohnten hingegen 1996 68% der Haushalte im Eigentum. Dabei ist der
Verstadterungsgrad in beiden Landern etwa gleich hoch. Betrachtet man ihre
Einkommenssituation, so zeigt sich, daf3 Chile einim Vergleich zu Deutschland armes Land ist.
Auch wenn die Realeinkommen pro Kopf in den letzten Jahren kontinuierlich gestiegen sind,

erreichen sie kaum ein Sechstel des deutschen Pro-Kopf-Einkommens.

Die geringe Wobhneigentumsquote in
Deutschland bedeutet jedoch nicht
eine schlechte Versorgung mit
Wohnraum. Wohnflache sowie
Anzahl der Raume pro Person sind in
den letzten Jahrzehnten stetig
gestiegen. Die Wohnraumversorgung
der unteren Einkommensgruppen in
Chile unterscheidet sich hingegen
erheblich von derjenigen in Deutsch-
land. Die im Durchschnitt verfligbare
Wohnfléche pro Person erreicht
gerade 16 gm, wahrend sie in
Deutschland etwa38 gm betrégt.

Der Vergleich mit Chile mag zu-
nachst Uberraschen. Er ist jedoch
deswegen interessant, weil Chile seit
1973 durch eine Reihe institutioneller
Reformen versucht hat, Uberall dort,
wo Marktlésungen moglich sind, sie
auch einzufuihren. Dies gilt auch for
die Wohnungspolitik. Sie ist dahe
durch eine hohe Marktkonformitét
gekennzeichnet. Die Wohnungs-
politik in Deutschland geht dagegen
mit einer starken Regulierung des
Wohnungsmarkteseinher.

Einflud der
Wohnungspolitik

Die Arbeit untersucht den Einfluf3
der Wohnungspolitik auf die Wohn-
eigentumsbildung in Deutschland und
Chile. Der Vergleich mit Chile leistet
zugleich einen interessanten Beitrag
zur Diskussion um die Vor- und
Nachteile wohnungspolitischer Strate-
gien. Die wohnungspolitischen
Malinahmen, die das Verhalten von
Anbietern und Nachfragern auf dem
Wohnungsmarkt beeinflussen, werden
hier als Strategien der Wohnungs-
politik angesehen. Es wird gezeigt,
dai3 die wohnungspolitische Strategie
Deutschlands nach dem Zweiten
Weltkrieg Uberwiegend den Miet-
wohnungsbau gefordert hat und daid
sich die eingesetzten Instrumente der
Wohnungsbaufdrderung fir die \Wohn-
eigentumsbildung durch einkom-
mensschwache Haushalte nicht
eignen. In Chile wurde hingegen ab
1973 eine wohnungspolitische Stra-
tegie verfolgt, die ausschlieffdlich das
selbstgenutzte Wohnei gentum fordert.

Uber eine gezielte Unterstiitzung der
unteren Einkommensgruppen wurde
erreicht, dal3 auch diese Haushalte
Wohnei gentum erwerben kdnnen.

Beitrag der

Genossenschaften

Zur L6sung der Wohnraumprobleme
in Deutschland und Chile tragen auch
Wohnungsgenossenschaften bei. In
Deutschland verstanden sich die
Wohnungsgenossenschaften bisher als
Mittelweg zwischen dem Wohnen zur
Miete und dem Wohnen im Egentum.
Neuerdings wird auch in der Bundes-
republik die Mdéglichkeit der Bildung
von Einzeleigentum in der Wohnungs-
genossenschaft diskutiert. In Chile
bauen die Wohnungsgenossenschaften
traditionell Eigentumswohnungen und
Eigenheime fur ihre Mitglieder. Sie
stellen Kapitalsammelstellen dar und
Ubernehmen darUber hinaus das
Bautragergeschéft. Es soll gezeigt
werden, da Wohnungsgenossen-
schaften die Vermégenshildung und
dabei insbesondere die Wohneigen-
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tumsbildung durch private Haushalte
untergiitzenkdmen.

Wohnungspolitik im
Vergleich

Die Feststellung, dal3 Deutschland
asvergleichsweise reiches Land eine
niedrige  Wohneigentumsquote und
Chile als vergleichsweise armes Land
eine hohe Wohneigentumsquote hat,
ist der Ausgangspunkt dieser Arbeit.
Dienéhere Analyse der Wohnsituation
privater Haushalte in beiden Landern
zeigt, dal3 vor allem die einkommens-
schwachen Haushalte in Deutschland
seltener im Eigentum wohnen as die
Haushalte hoheren Einkommens. In
Chile hingegen ist das Wohneigentum
gleichmédig auf alle Einkommens-
gruppen verteilt. Die geringe Wohn-
eigentumsquote in der Bundes-
republik Uberrascht deswegen umso
mehr, weil die Mehrheit der Haushalte
lieber im Eigentum als zur Miete
wohnen mochte. Die Arbeit findet in
der unterschiedlichen Wohnungs-
politik beider Lénder eine Ursache fir
die Diskrepanz zwischen Wohn-
winschen und tatséchlicher Wohn-
situation.

Um den Einflu der jeweiligen
Wohnungspolitik auf die Wohn-
eigentumsquote zu untersuchen,
werden Bestimmungsfaktoren der
Wohnungsnachfrage und des Wbh-
nungsangebots theoretisch analysiert.
Die Wohnung stellt die wichtigste
Vermogensposition vieler Haushalte
dar und ihre Anschaffung ist im
Vermdgenshildungsproze3 (und im
Haushaltslebenszyklus) der Haushalte
eingebettet. Eswurdegezeigt, dal3sich
das selbstgenutzte Wohneigentum
aufgrund seiner Bestdndigkeit und
Standfestigkeit als Absicherungs-
vermodgen gegen Einkommens-
einbulRen gut eignet. Dies gilt in
hohem Mal3e fur die Alterssicherung.

Die Unvollkommenheit des Ka-
pitaimarktes fuhrt dazu, dal3 der
Wohneigentumserwerb ohne Eigen-

ersparnisse des Haushalts nicht
moglich ist (Kreditrationierung).
Darliber hinaus ist der Wohnungs-
erwerb durch eine hohe finanzielle
Anfangsbelastung gekennzeichnet.
Diese kann sogar verhindern, daf3
Haushalte Wohneigentum erwerben.
Von der Kreditrationierung sind
digjenigen Haushalte betroffen, die
nicht ausreichend sparen kénnen. Das
sind in der Regel die Einkommens-
schwachen, da die Sparféhigkeit
hauptsachlich vom Einkommen
abhéngt. Diese Haushaltekénnen ohne
staatliche Unterstitzung ihre Wohn-
winschenicht reaisieren.

Der Wohnungsmarkt ist aber auch
durch Anpassungshemmnisse des
Wohnungsangebotes und durch das
Zugangsproblem auf dem Miet-
wohnungsmarkt gekennzeichnet. Die-
se Phénomene stellen Ansatzpunkte
fur die Wohnungspolitik dar. Die
Instrumente der Wohnungspolitik in
Deutschland und Chile werden
daraufhin Uberprift, ob sie die
Wohneigentumsbildung der privaten
Haushalteunterstiitzen.

Empirische Uberprifung

Fur westdeutsche Haushalte wird
anhand des Soziooekonomischen
Panels (SOEP) untersucht, ob die
theoretisch abgeleiteten Faktoren der
Wohnraumnachfrage auch empirisch
die Wohneigentumsbildung beeinflus-
sen. Es kann gezeigt werden, dali3 die
Rahmenbedingungen in Deutschland
insgesamt die Wohnei gentumsbildung
nicht beglinstigen. Besonders schwie-
rig ist die Wohneigentumsbildung fur
Haushalte in den Ballungsgebieten.
Die Analyse zeigt auch, da3 das
Vorhandensein von Ersparnissen in
Form von Geldvermogen oder Bau-
sparvertrégen einen positiven Einflufd
auf die Wahneigentumshildung hat. Es
ist daher anzunehmen, dal3 insbeson-
dere die Kreditrationierung die
Wohneigentumsbildung verzogert,
wenn nicht verhindert.

Das Beispiel
Deutschland

Die Untersuchung der Wohnungs-
politik in Deutschland ergibt, dal3 die
wohnungspolitischen Instrumente
bisher im wesentlichen auf die
Forderung des Mietwohnungsbaus
ausgerichtet waren. Der soziale
Wohnungsbau fordert zu fast 90% den
Mietwohnungsbau. Darlber hinaus
flieRen pro Jahr schétzungsweise 10
Mrd. DM Uber steuerliche Abschrei-
bungsmaoglichkeiten (einschliefilich
des steuerfreien VerauRRerungserl6ses)
inden Mietwohnungsbau.

DieWohneigentumshildung wurdein
der Bundesrepublik zu einem geringen
Tell Uber den sozialen Wohnungsbau
und bis 1996 Uber eine steuerliche
Absetzungsméglichkeit gefordert. Die
Forderung des selbstgenutzten
Wohneigentumsinnerhalb des sozialen
Wohnungsbaus eignet sich nicht, um
einkommensschwachen Haushalten
bei der Wohneigentumsbildung zu
helfen. Die Fordermittel sind vor dem
Hintergrund der hohen Bodenpreise zu
gering. Einkommensschwache Haus-
halte koénnen in der Regel nicht
ausreichend sparen, um die Kredit-
rationierung zu Uberwinden. Die
steuerliche Forderung des selbstge-
nutzten Wohnei gentums wurde zu 70%
von Haushalten hoheren Einkommens
in Anspruch genommen. Seit 1996
wurde die steuerliche Forderung durch
die Eigenheimzulage ersetzt. Daraus
gehen neue Impulse fur die Wom-
eigentumsbildung durch Haushalte
niedrigen Einkommensaus.

Das Beispiel Chile

Chile hat Mitte der siebziger Jahreim
Zuge einer Reformpolitik der damali-
gen Militérregierung (1973-1990)
seine Wohnungspolitik grundlegend
reformiert. Diese richtet sich seitdem
ausschlieflich auf die Forderung des
selbstgenutzten Wohneigentums und
ist as Subjektforderung konzipiert.

www.ifg-muenster.de 1-2001 5
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Die Forderinstrumente bestehen in
groben Ziigen zusammengefasst aus
einem Niedrigkostenbau, der fir die
einkommensschwachen Haushalte
bestimmt ist, und einem Zulagen-
system, das auf die mittleren Einkom-
mensgruppen abzielt. Das Zulagen-
system zeichnet sich zwar durch eine
hohe Marktkonformitét aus;, es war
aber bisher nicht in der Lage,
Haushalte geringen Einkommens zu
fordern. Der Niedrigkostenbau stellt
den Haushalten eine einfache Wohn-
ung, in der Regel ein kleines Haus, zur
Verfugung, die sie selbst ausbauen
konnen. Der Niedrigkostenbau war in
den letzten Jahren mit einem erheb-
lichen Eingriff in den Wohnungsmarkt
verbunden. Die Qualitét der Bauten
muf3 auch fur chilenische Verhéltnisse
als niedrig bezeichnet werden. Ins-
gesamt gelang es der chilenischen
Wohnungspolitik in den letzten drei
Jahrzehnten das hohe Wohnungs-
defizit abzubauen und das Wohn-
eigentum fur alle Haushalte er-
schwinglich zu machen. Die ver-
bleibende Aufgabe besteht in der
Schaffung eines leistungsfahigeren
Wohnungsmarktes fir die unteren
Marktsegmente. Mit dem Wohnungs-
leasing (1996) und dem Mobilitéts-
programm (1998) wurden hierzu die
ersten Schrittevollzogen.

Wohnungsgenossenschaften erreichen
nur einen Bruchteil des gebundenen
Wohnungsvermégens. Sie ermdgli-
chen ihren Mitgliedern nicht die
Bildung eines Vermégenspolsters fir
die Absicherung gegen Einkommens-
einbuf3en. Eine wichtige Funktion der
Wohnung als Vermégensgut kdnnen
dieMitglieder somit nicht nutzen.

Das Eigenheimzulagengesetz sieht
seit 1996 in Deutschland erstmalig die
Forderung von Mitgliederanteilen an
Wohnungsgenossenschaften vor.
Voraussetzung fur die Forderung ist,
dal3 Genossenschaften ihren Mit-
gliedern die Mdoglichkeit des Woh-
nungserwerbs einrdumen. In den alten

Genossenschaften und
Wohnungspolitik

Wohnungsgenossenschaften |eisten
einen wichtigen Beitrag zur Losung
der Wohnraumprobleme und sind als
Trager der Wohnungspolitik anzuse-
hen. Sowohl in Deutschland als auch
in Chile gibt es sie. Wohnungsge-
nossenschaften haben in den alten
Bundeslandern der Bundesrepublik
eine lange Tradition. Es wird jedoch
bemangelt, dal3 sie nur noch wenig in
den Wohnungsbau investieren. Sie
fordern zudem nicht die Vermogens-
bildung durch die Mitglieder. Die
Geschéftsanteile der traditionellen

(AN Simian, Jos¢ Miguel:
Eigentumsorientierte Wohnungs-
politik in Deutschland und Chile
Eine Anadyse unter Berticksich-
tigung der Wohnungsgenossen-
schaften, Kooperations- und ge-
nossenschaftswissenschaftliche
Beitrage des I nstitutsfiir Genossen-
schaftswesen der Universitét Min-
ster Bd. 46, MUnster: Regensberg,
2000, 236 S., ISBN 3-7923-0744-8,
45,00 DM.

| Simian, José Migue:
Wohnungsgenossenschaften in
Deutschland und Chile, Arbeits-
papiere des Ingtituts fir Genossen-
schaftswesen der Universitat
Minster Nr. 21, Mnster: Mai 2001,
24 S., kostenloserhdltlich.

und neuen Bundesldndern haben sich
im Zuge dieser Regelungen neue
Wohnungsgenossenschaften gebildet.
Welchen Beitrag sie zur Vermogens-
bildung tatséchlich leisten, kann noch
nicht beantwortet werden. Denn
rechtliche Fragen belasten noch die
Entwicklungsmdglichkeiten desneuen
Genossenschaftstypus.

In Chile haben sich Wohnungs-
genossenschaften ab 1950 etabliert.

Siefungieren als Kapitalsammelstellen
fur Haushalte mittleren Einkommens.
Mit den Geschéftsanteilen ihrer Mit-
glieder bauen sie Wohnungen, die sie
ihren Mitgliedern verkaufen. Dabei
kdnnen sie auf die staatlichen Forder-
programme zuriickgreifen. Etwa 20%
der jahrlich fertiggestellten Wohnun-
gen in Chile werden durch Wohnungs-
genossenschaften gebaut. Der Vortell
der Wohnungsgenossenschaften liegt
in der Einsparung von Transaktions-
kosten beim Bautragergeschaft sowie
bei der Kreditvermittiung.

Eigentum oder Miete?

Anhand der Betrachtung der Wohn-
ungspoalitik in Deutschland und Chile
werden in der Arbeit exemplarisch die
Vor- und Nachteile der Férderung des
Mietwohnungsbaus gegentber der
Forderung des selbstgenutzten Wohn-
eigentumsaufgezeigt.

Der Wohnungsneubau ist aufgrund
von Transaktionskosten und Un-
sicherheit durch Anpassungshem-
mnisse gekennzei chnet. Die Forderung
des Mietwohnungsbaus kann zu einer
ziigigeren Uberwindung der Anpas-
sungshemmnisse auf dem Wohnungs-
markt fihren. Die vorangegangene
Analyse hat gezeigt, dal? die Situation-
en auf dem Wohnungsmarkt, die in
Deutschland nach dem Zweiten Welt-
krieg und in Chile zu Beginn der
Militérregierung herrschten, in bezug
auf das quantitative Wohnungsdefizit
durchaus vergleichbar waren. Die
Bundesrepublik konnte nach dem
Zweiten Weltkrieg ihr Wohnungs-
defizit deutlich schneller abbauen als
Chile nach 1973. Es mui3 allerdings
auch berticksichtigt werden, daf3 1973
in Chile die notwendigen institutionel -
len Voraussetzungen fiir die Funktions-
fahigkeit von Wohnungs- und
Kapitalmérkten weitgehend fehlten.
Fur den Erhalt preisginstigen Wohn-
raums waren in der Bundesrepublik ab
1975, alsdasWohnungsdefizitgrofiten-
teils beseitigt war weitere Subven-
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tionen nétig. Alsweiterer Nachteil der
Forderung des Mietwohnungsbaus
zeigt sich die Bildung von soziden
Brennpunkten (Segregation). Auch
hier sieht sich der Staat gefordert, in
den Wohnungsmarkt zu intervenieren.
Die Forderung des Mietwohnungs-
baus hat in der Bundesrepublik eine
Interventionsspiral eausgel 6st.

Die massive Forderung des Miet-
wohnungsbaus fihrt tendenziell zu
hoheren Baukosten. In Deutschland
haben der soziale Wohnungsbau sowie
auch die steuerliche Subventionierung
des Mietwohnungsbaus eine kosten-
treibende Wirkung im Wohnungsbau.

Ein solcher Effekt tritt bei der
Forderung des selbstgenutzen Woh-
nungsbaus nicht ein. Inshesondere die
Zulagenférderung gewahrt den Haus-
halten die M dglichkeit, dieWohnungs-
qualitét zu redisieren, die ihren
Praferenzen und ihrer Zahlungsbe-
reitschaft entspricht. Die Forderung
des selbstgenutzten Wohneigentums
bedeutet langfristige Vorsorge, um
Altersarmut zu verhindern. Einkom-
mensschwache Haushalte, die Uber
kein Vermogen verfugen, kdnnen in
der Bundesrepublik eine voraussicht-
lich geringe Rente durch Zinsertrége
oder mietfreies Wohnen nicht ergén-
zen. Hieraus sind fur die Zukunft

Belastungen der ffentlichen Haushalte
zuerwarten.

2 José Miguel Simian
jmsimian@gmx.de

Das Genossenschaftsrecht der Niederlande
Von den Nachbarn lernen?

Die Niederlande sind in besonderem Mal3e genossenschaftlich gepragt. Viele niederlandische
Genossenschaften blicken bereits auf eine erfolgreiche, hundertjahrige Tradition zuriick, was
sie derzeit Uberall im Land mit Jubilaumsveranstaltungen feiern. Wie in Deutschland und
anderen europaischen Landern hat aber auch in den Niederlanden die genossenschaftliche
Umgebung in den letzten Jahren angefangen, sich zu wandeln. Das verunsichert die Mitglieder
und Uberschattet die Euphorie der Jubilaumsfeierlichkeiten. Die niederlandischen
Genossenschaften missen sich auf neue Marktbedingungen und auf ein verandertes
genossenschaftliches Verstandnis ihrer Mitglieder einstellen, um sich weiterhin gegentber
anderen Organisationsformen behaupten zu kénnen. Sie setzen deshalb verstarkt auf Export-
orientierung und internationale Kooperation und berihren damit zunehmend deutsche
Interessen, zumal sich auch in deutschen Genossenschaftskreisen langsam die Erkenntnis
durchzusetzen scheint, dass genossenschatftliche Kooperation nicht an nationalen Grenzen
Halt machen darf.

Die Dissertation "Das Genossen- mag es interessant sein, zu erfahren, Umfeld und Entscheidung

schaftsrecht der Niederlande" ver-
schafft dem deutschen Leser einen
Zugang zum niederlandischen Ge-
nossenschaftsrecht und gewahrt ihm
einen Einblick in die Probleme, die es
fir dieRechtsanwender aufwirft. Ver-
gleiche mit dem deutschen Genossen-
schaftsrecht erleichtern es ihm, die
fremde Materie zu durchdringen. Aber
auch fur den niederlandischen Leser

wie sich das niederléndische Ge-
nossenschaftsrecht nach aufRen hin
darstellt. Die unvoreingenommene,
deutsche Sichtweise, die - zwangs-
laufig - der gesamten Arbeit zugrunde
liegt, verschafft ihm die Méglichkeit,
Altbekanntes aus einem neuen Blick-
winkel zu betrachten.

Um die Hintergrinde rechtlicher
Regelungen erfassen und verstehen zu
konnen, ist es unerlasdich, eine Vor-
stellung von dem Umfeld zu haben, in
dem sie gelten. Die Betrachtung
beginnt deshalb - im Hinblick auf den
deutschen Adressatenkreis - mit einer
Einfihrung in die Geographie, die
Staatsverfassung und die wirtschaftli-
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che Situation der Niederlande. Dem
darauf folgenden Teil der Arbeit liegt
die Frage zugrunde, wiedie niederlan-
dische Genossenschaftsbewegung
entstanden ist und wie sie sich bis
heute entwickelt hat. Weil die
Entwicklung fur die unterschiedlichen
Arten von Genossenschaften weder
gleichzeitig eingesetzt hat noch
gleichlaufig war, ist in diesem Teil
jeder Genossenschaftsart ein eigenes
Kapitel gewidmet. Nachdem bisdahin
tatsachliche Aspekte im Vordergrund
standen, richtet sich das Augenmerk
im sich anschlief3enden Teil auf die
Entwicklung des Genossenschafts-
rechts. Jedes Kapitel dieses Abschnitts
beleuchtet eine der finf grofRRen
Entwicklungsstufen, die das nieder-
landische Genossenschaftsrecht bis
heutedurchlaufen hat.
Besonderheiten der
Rechtsform

Damit ist die Grundlage fir das
Versténdnis des gegenwértigen Ge-
nossenschaftsrechts gelegt, das den
Hauptteil der Arbeit bestimmt. Hier
stellt der Autor zundchst die Be
sonderheiten der genossenschaftli-
chen Rechtsform herausund ordnet sie
in das System des niederlandischen
GeselIschaftsrechts ein. Sodann folgt
eine Darstellung der Schritte, die von
Rechts wegen nétig sind, um eine
Genossenschaft ins Leben zu rufen.
EinweiteresKapitel zeigt auf, wieeine
Genossenschaft organisatorisch funk-
tioniert. Weil sie als juristisches
Gebilde nicht selbst handeln kann,
spielen dabei ihre Organeeinezentrale
Rolle, denen jeweils ein eigenes
Unterkapitel gewidmet ist. Darin ist
erdrtert, wie sich die Organe zusam-
mensetzen, welche Aufgaben und
Befugnisse sie haben und in welcher
Weise sie handeln. In Bezug auf die
Organmitglieder kommen, sofern dies
von Bedeutung ist, Haftungsfragen
sowie der Erwerb und Verlust des

Amtes zur Sprache.

L Christian Lucas: Das Ge-
nossenschaftsrecht der Niederlan-
de, Munstersche Schriften zur Ko-
operation, Bd. 47, Aachen: Shaker,
2001.

Ll Christian Lucas: Von den
Niederlanden lernen? Ein Beitrag
zur Diskussion um die Reform des
deutschen Genossenschaftsrechts,
Arbeitspapiere des Instituts for
Genossenschaftswesen der Uni-
versitéat Minster, Nr. 22, Minster,
Mai 2001.

Im vorletzten Kapitel des Hauptteils
steht dasMitglied im Mittel punkt: Wie
man die Mitgliedschaft erlangt, welche
Rechte und Pflichten sich daraus
ergeben kdnnen und auf welche Weise
sie enden kann, sind die zentralen
Fragen dieses Kapitels. Das letzte
Kapitel des Hauptteils schliefdt die
Betrachtung des gegenwartigen
Genossenschaftsrechts mit einer
Untersuchung dartiber ab, auf welche
Weise Genossenschaften nach nieder-
landischem Recht enden und welche
K onseguenzen damit verbunden sind.

Vergleich mit
Deutschland

Die Schlussbetrachtung im letzten
Tell fasst schliefllich die Ergebnisse
der Arbeit zusammen. Dabel vergleicht
der Autor abschlieRend die zuvor
aufgezeigten Besonderheiten des
niederlandischen Genossenschafts-
rechtsmit den Vorschlégen zur Reform
des deutschen Genossenschaftsrechts,
die derzeit im Raum stehen. Es zeigt
sich, dass die Niederlénder vieles von
dem, was deutsche Genossenschafts-
rechtler noch als Reformidee diskutie-
ren, bereits seit langem erfolgreich
praktizieren. Die Dissertation "Das
Genossenschaftsrecht der Nieder-
lande", die in Kirze in der Schriften-

reithe des IfG MUnster erscheinen wird,
kann deshalb auch as theoretische
Ausgangsbasis fur enen aulRerst
gewinnversprechenden Gedanken-
austausch zwischen deutschen und
niederlandischen Genossenschafts-
wissenschaftlern dienen.

< Christian Lucas
2 christian.lucas@
ifg-muenster.de

Im Trend: Kooperationen
Die dynamische Umwelt stellt be-
sonders an kleine und mittlere Un-
ternehmen hohe Anforderungen.
Ein intensiver Wettbewerb, neue
Wertschopfungsketten und eine be-
schleunigte Innovationsdynamik
sind einige der Folgen. Die organi-
satorische Antwort kann nur lauten:
virtuelle Grofie und Diversifitét bei
Nutzung der Anreizvorteilevon mit-
telstéandischen Unternehmen. Ein-
zelwirtschaftliche Wettbewerbs-
fahigkeit kann durch Kooperation
erreicht werden.
Uber 50 Prozent der kleinen und
mittleren Unternehmen sind bereits
inlandische, tiber 40 Prozent grenz-
Uberschreitende K ooperationen ein-
gegangen. Diese Entwicklung ver-
andert die nationale und die in-
ternationale Arbeitsteilung, Aber
viele Kooperationen scheitern, well
es nicht gelingt, die Abhéngigkeit
von den Partnern zu "z&hmen", also
die Gratwanderung zwischen einer
flexiblen Anpassung der notwendi-
gen Stabiliserung der Koopera
tionsbeziehung zu bewdltigen. Die
Tradeoffs fur unterschiedliche Ko-
operationsformen auszuloten, ist
Aufgabe der wissenschaftlichen
Kooperationsforschung und damit
gleichzeitig Fundament fur eine
zukunftstréchtige Kooperation zwi-
schen Wissenschaft und Praxis.
Theresia Theurl
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DIPLOMARBEITEN

Genossenschaftsbanken in Europa
Ein empirischer Vergleich Deutschland-Niederlande

Die innereuropéischen Grenzen spie-
len auf dem Markt fir Finanz-
dienstleistungen eineimmer geringere
Rolle. Die Finanzmérkte ricken
zunehmend zusammen. Die grofen
Geschéftshanken haben diese Ent-
wicklung durch Fusonen und den
Aufbau einesweitverzweigten Nieder-
lassungsnetzes groftenteils antizi-
piert. Sie nutzen die Internationali-
sierung, um GrofReneffekte und
Steuerersparnisse zu redlisieren. Deut-
lich gréflere Probleme bei der An-
passung an diese Entwicklung haben
die dezentra agierenden, vor Ort
selbsténdigen Sparkassen und Ge-
nossenschaftsbanken. Sie versuchen
den Herausforderungen unter anderem
durch Kooperationen oder Fusionen
der Zentralbanken und Verbund-
unternehmen auf européischer Ebene
zu begegnen. Grundvoraussetzung fur
Kooperationen und Fusionen der in
Europa vertretenen Genossenschafts-
verblnde ist eine ausreichende In-
formationsbasis Uber die Strukturen
und Prozesse sowie Strategien der
nationalen genossenschaftlichen Fi-
nanznetzwerke. Die Vertreter der
genossenschaftlichen Verbinde in
Europa, aber auch Externe wie die
grofRen Rating-Agenturen haben er-
kannt, dal3 die Informationen Uber die
nationalen Genossenschaftsbanken
und deren Verbundstrukturen nicht
ausreichend sind.

Die Diplomarbeit ist als Vorstufe zu
einem gréleren Forschungsprojekt
konzipiert, in dem die Stdrken und
Schwéchen der europédischen Ge-
nossenschaftsbanken und ihrer Ver-
bundpartner analysiert werden sollen.

Leistungsprofil

Ziel dieses Ubergeordneten For-
schungsvorhabens ist es, fir jedes in
Europavertretene nationale Genossen-
schaftsbanken-Netzwerk ein Lei-
stungsprofil zu erstellen und diese
vergleichbar zu machen. Im Vorfeld
der Diplomarbeit ist eine Gliederung
der Leistungsprofile erstellt worden.
Ziel der Arbeit war es, fur die Gberge-
ordneten Bereiche "Volkswirtschaftli-
che Rahmenbedingungen” und "Stra-
tegie und Struktur der genossenschaft-
lichen Finanzverbiinde" ein Aus-
wertungsdesign zur Erhebung der
Leistungsprofile theoretisch herzulei-
ten und empirisch auf zwei européi-
sche Lander anzuwenden. Insbe-
sondere sollten Kriterien gefunden
werden, die es ermoglichen, die
Stérken und Schwéchen der Genossen-
schaftsbanken und ihrer Verbund-
partner vergleichbar zu machen. Diese
sollten theoretisch hergeleitet und
empirisch auf ihre Praktikabilitét und
Aussagekraft hin Uberprift werden.

Market- und Resource-
Based-View

Die Arbeit gliedert sich in flnf
Kapitel. Nach einer Einleitung werden
der "Market-Based View", der
"Resource-Based-View" sowie der
Kernkompetenzansatz als die theoreti-
schen Ansdtze zur strategischen
Unternehmensfiuhrung kurz vorge-
stellt. Auf dieser Grundlage werden in
Kapitel 3dieKriterien zur Auswertung
der Starken und Schwéachen der
Genossenschaftsgruppen in  Europa
theoretisch hergel eitet.

Die marktbasierten Auswertungs-

kriterien werden folgenden Gruppen
zugeordnet: "Volkswirtschaftliche
Rahmenbedingungen”, "Rechtliche
Rahmenbedingungen" sowie "Rah-
menbedingungen innerhalb der
strategischen Gruppe". Als volkswirt-
schaftliche Rahmenbedingungen
werden vorgeschlagen: das Brutto-
inlandsprodukt, die Arbeitslosenquote,
die Zahl der Insolvenzen, das durch-
schnittlich verfigbare Einkommen
sowie die Wettbewerbsfahigkeit der
Nation vor. Fir den Bereich der
rechtlichen Rahmenbedingungen wer-
den die Rechtsform der Genossen-
schaft und deren steuerliche Behand-
lung ausgewahit.

Als Rahmenbedingung innerhalb der
strategischen Gruppe werden die
Intensitét der Konkurrenz, die Dif-
ferenzierungsmoglichkeiten sowie
Markteintrittsbarrieren aufgefihrt. Die
ressourcenbasierten Auswertungskri-
terien werden nach tangiblen, intangi-
blen und organisationalen Ressourcen
unterteilt. Folgende Auswertungs-
kriterien finden Eingang in die Arbeit:
Haftungs- und Sicherungseinrich-
tungen und Technik (tangible Re-
ssourcen); Humankapital, Kundenzu-
friedenheit und Reputation (intangible
Ressourcen); Selbstverstandnis der
Kreditgenossenschaften, Aufbau des
Verbundes, Grad der vertikalen
Integration des Genossenschaftsver-
bundes, Entscheidungsfindung, Sub-
sidiaritdt im Verbund und Zukunfts-
fahigkeit (organisational e Ressourcen).
Abschlielend wird Uberprift, ob die
Strategie "an sich" ein geeignetes
Auswertungskriterium sein kann.
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Vergleich
Deutschland - Niederlande

In Kapitel 4 werden die Aus-
wertungskriterien exemplarisch auf
die Genossenschaftsbanken und deren
Finanzverbiinde in Deutschland und
den Niederlanden angewendet. Der
Vergleich ergab, dal3 sich der nieder-
landische Genossenschaftsverbund

bei der praktischen Anwendung des
market-based view, des resource-
based view und unter strategischen
Gesichtspunkten unwesentlich besser
stellt. Alswesentliche Grindefr diese
Bewertung werden die leicht positive-
ren volkswirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen, der groRere Marktanteil
und das AAA-Rating bei ansonsten
vergleichbaren Ressourcen genannt. In

Kapitel 5 werden die Ergebnisse der
Arbeitzusammengefaldt.

Die Arbeit wurde von Frauke Bur-
meister verfasst.

2 Rolf Greve
& (0251)83-22801
rolf.greve@ifg-muenster.de

Geistiges Eigentum in der Internet-Okonomie
Eine institutionenékonomische Analyse alternativer

Geistiges Eigentum und die Ab-
sicherung dieses Eigentums hat in den
moderren Okonomien schon immer
eine besondere Rolle gespielt. Gerade
in den letzten Jahren wird oft der
Beginn einer Wissensgesellschaft
propagiert. In einer solchen Gesell-
schaft nimmt geistiges Eigentum
natlirlich eine besondere Rolle ein.
Geistiges Eigentum, das in In-
novationen aller Art eingeflossen war
und einfliefit soll durch Patente,
Warenzeichen usw. vor einer mif3-
bréuchlichen Nutzung geschitzt
werden. Dadurch soll dem Urheber
geistigen Eigentums die wirtschaftli-
che Verwertung seiner Ressource
ermoglicht werden. Gleichzeitig
sollen durch solche Schutzmecha-
nismen Anreize gesetzt werden,
Uberhaupt in die Schaffung geistigen
Eigentumszuinvestieren.

Die derzeit geltenden rechtlichen
Regelungen, wie etwa das Urheber-,
Patent- oder Markenrecht, haben die
Aufgabe, einerseits diese Anreize zu
schaffen und andererseits eine mog-
lichst schnelle Verbereitung von
(Basis-)Innovationen zu ermdglichen.
Letztlich soll ein Ausgleich der
Interessen der individuellen Urheber

geistigen Eigentums und der Gesell-
schaft erreichtwerden.

Durch die Mdglichkeiten, die
moderne Informations- und Kom-
munikationssysteme mittlerweile
bieten (insh. die sehr aktuellen Peer-to-
Peer-Netzwerke, wie sie in den
Musiktauschbérsen des Internets zur
Anwendung kommen) wird der
Umgang mit geistigem Eigentum vor
ganz neue Herausforderungen gestellt.
Diese Herausforderungen werden
durch die besonderen Eigenschaften
geistigen Eigentums begrindet, die
sich besondersin einer leichten Dupli-
Zierbarkeit darstellen.

Aufgabe der Autorin war es, diese
Besonderheiten herauszuarbeiten und
die daraus resultierenden besonderen
Herausforderungen einer durch mo-
derne Informations- und Kommuni-
kationssysteme dominierten Wirt-
schaft, aus ékonomischer Perspektive
zu diskutieren. Es sollten dabei
Moglichkeiten eines alternativen
Umgangs mit den Verflgungsrechten
an geistigem Eigentum aus insti-
tutionendkonomischer Sicht diskutiert
werden.

Die Verfasserin hat sich in ihrer
Arbeit sowohl mit den Grundlagen der

Gestaltungsmoglichkeiten

“Internet-Okonomie” und den tech-
nischen, organisatorischen und
rechtlichen Rahmenbedingungen
beschéftigt, als auch Grundlagen neuer
Organi satorischer Gestatungs
moglichkeiten des Umgangs mit
geistigem Eigentum in der Internet-
Okonomiedargd egt.

Damit hat sieden Grundstock fur eine
weitere O0konomische Betrachtung
dieses spannenden und in vielen
Bereichen weder 6konomisch noch
juristisch abschlielend analysierten
Problemfelds geliefert. In zukiinftigen
Arbeiten sollten diese Ansdtze weiter
verfolgt werden, um praktikable und
okonomisch effiziente LoOsungs-
maoglichkeiten fur die Probleme aus
dem Bereich des "Managments von
intellectual Property Rights' zu ent-
wickeln.

Die Arbeit wurde von Tanja Schleifer
verfasst.

2 Klaus Rahmen-Zurek
@ (0251) 83-22897
E klaus.rahmen@ifg-muenster.de
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FORSCHUNGSPROJEKTE

Chancen durch Privatisierung
Wettbewerbliche Alleinstellungsmerkmale der Genossenschatt

Okonomen sind sich grundsatzlich dariiber einig, daR die Privatisierung 6ffentlicher
Einrichtungen in einer marktwirtschaftlichen Ordnung keiner expliziten Rechtfertigung bedarf.
Vielmehr fordern sie, daf} jene die Beweislast zu tragen haben, die sich gegen eine
Ruckubertragung von Produktivvermégen in private Hande wehren. Das sind regelmaRig die
politischen Interessenvertreter der in 6ffentlichen Einrichtungen beschaftigten Personen, sei
es weil sie den Wettbewerb flrchten oder lukrative Versorgungsposten gefahrdet sehen.

Aulerhalb hoheitlich gerechtfertigter
Aufgabenbereiche finden sich eine
Reihe von Betétigungsfeldern, die der
Staat scheinbar selbstverstandlich mit
eigenen Produktionseinheiten besetzt
halt. Hierzu gehdren insbesondere
Einrichtungen der materiellen
Infrastruktur. Straf3en, Wasserver-
sorgungs- und Abwasserentsorg-
ungssysteme, Stromverteilungsnetze,
Bildungseinrichtungen, Kranken-
héuser und Alterssicherungssysteme
sind hierfUr Beispiele. Einige dieser
Bereiche stellen nattirliche Monopole
dar. Sie zeichnen sich durch eine
wichtige Besonderheit aus. Aufgrund
einer gegebenen sub-additiven Kos-
tenstruktur ist estkonomisch sinnvoll,
den gesamten (Regional-) Markt von
nur einem Anbieter versorgen zu
lassen. Erfolgt eine Aufteilung der
Produktionsmenge auf mehrere Pro-
duzenten, steigen die Versorgungs-
kosten. Dasich dies auf die Preise der
angebotenen Guter niederschlégt,
wird die Nachfrage unnétig zuriickge-
drangt. Gesamtwirtschaftlich ist es
deshalb wiuinschenswert, die Ver-
sorgung eines nattrlichen Monopols
einem einzelnen Anbieter zu Uberlas-
sen. Wenn ein solches Monopol
alerdings durch potentielle Wett-
bewerber nicht bedroht wird, weil die
Produktionsfaktoren (Anlagen, Ma-
schinen und Humankapital) nur in der
jeweiligen Verwendungsrichtung
sinnvoll eingesetzt werden kodnnen
(Irreversibilitét) und ein voriberge-

hender Markteintritt von Kon-
kurrenten ausscheidet, dann erlangt
der Betreiber des Monopolunter-
nehmens eine gesellschaftlich un-
befriedigende Machtposition. Er wird
der Versuchung kaum widerstehen
konnen, seine Kunden auszubeuten.
Erfordert eine derartige Wettbewerbs-
situation zwingend, dal3der Staatindie
Bresche springt und das Angebot sel bst
organisiert?
Alternativen der
Privatisierung

Die Industriedkonomie beinhaltet
eine Reihe von wirtschaftspolitischen
Handlungsalternativen, die Priva-
tisierungsoptionen schaffen. Implizit
wird dabei zwischen Bereitstellungs-
und Herstellungsverantwortung unter-
schieden. Wéhrend der Staat dem
privaten Anbieter den eigentlichen
Produktionsvorgang Uberl &, greift er
so weit regulierend in die individuelle
Vertragsfreiheit des Adressaten ein,
wie es ihm zur Herbeiflhrung eines
wohlfahrtoptimalen Marktergebnisses
sinnvoll erscheint. Die zu diesem
Zweck eingesetzten Methoden reichen
von der Regulierung der Markt-
performance bis hin zur Aufspaltung
des Monopolunternehmens. Wahrend
dem Regulierten im ersten Fall mittels
bestimmter Regulierungsverfahren
Preise, Mengen oder Qualitdten an-
gebotener Leistungen vorgeschrieben
werden, fhrt der zweite Eingriffstyp
zu einer Spaltung des Unternehmens.

Die Separation in die Bereiche der
infrastrukturellen Einrichtungen und
der Dienstleistungen fuhrt dazu, dafl3
sich der Regulierungseingriff auf jene
essentiellen Fazilitdten konzentrieren
kann, welche das nattirliche Monopol
begrinden. Wettbewerber, die eben-
fals auf diese Infrastruktueinricht-
ungen zugreifen moéchten, sollen
glei chberechtigte Zugangsmaogli ch-
keitenerhal ten.

Preisobergrenzen-
regulierung

Beide Methoden sind hinsichtlich
ihrer Wirkungen unbefriedigend.
Regulier-ungsverfahren, wie etwa die
Preisobergrenzenregulierung (Price-
cap-regulation) beinhalten Anreize, die
den Adressaten zu unerwiinschten Ver-
haltenswei sen motivieren. Der Betrof-
fene steigert seinen Gewinn, indem er
Verhaltensvorschriften umgeht. Dadie
zustandigen staatlichen Regulierungs-
behdrden aber nur Uber eingeschréankte
Informations- und Kontrollméglich-
keiten beziiglich der unternehmensin-
ternen Ablaufe verfugt, ist bel einigen
Bereitstellungsparametern mit eklatan-
ten Soll-Ist-Abweichungen zu rechnen.
Folglich wird ein unbefriedigend hoher
Anteil der Konsumentenrente durch
den nattrlichen Monopolisten ab-
geschopft. Ahnliche Ergebnissesind zu
erwarten, wenn die offentliche Hand
eine Ausschreibung des gesamten
Marktes vornimmt, also einem Ein-
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zelnen Bewerber das exklusive Recht
eintaumt, den Markt fir einen
festgelegten Ausschreibungszeitraum
allein zu versorgen (Demsetz-
Wettbewerb). Aufgrund der langen
Bindungen und opportunistischen
Verhaltenstendenzen des Ausschrei-
bungsgewinrers sind deutliche Ab-
wei chungen vom gewtinschten Markt-
ergebnis zu erwarten. Eine Separation
des Monopolunternehmens ist aus
verfassungsrechtlichen Griinden (Art.
14 GG) kaum durchzusetzen.
Aulerdem bleibt ungewil3, ob es der
Regulierungsbehdrde tatséchlich
geldnge, den Zugang zum mono-
polistischen Engpal3bereich fir
Wettbewerber effektiv zu Uberwachen.

Erfolgreiche
Privatisierung

Esist also berechtigt, den Methoden
der Regulierungsdkonomie mit einem
gesunden Mal3 an Skepsis zu begeg-
nen. Deshalb stellt sich die Frage, wie
sich eine Privatisierung erfolgreich
durchfihren 183t, wenn mit ihr gleich-
zeitig der oben beschriebene Zielkon-
flikt zwischen dem Staat und privaten
Betreibern aufgehoben werden mul3.
Hierauf gibt es eine einfache aber
Uberzeugende Antwort: die Leistungs-
nutzer missen sich zusammenschlie-
[3en und die Organisation des natrli-
chen Monopols selbst Ubernehmen.
Dabei garantieren sie, dal die
Bereitstellungsparameter ihren An-
forderungen im eigenen Haushalt oder
Unternehmen entsprechen. Was hier-
mit konkret umschrieben wird, ist das
Genossenschaftsmodell. Das Ge-
nossenschaftsrecht garantiert durch
Festschreibung umfangreicher Infor-
mations- und Kontrollrechte, da3 es
nicht zu einer vergleichbaren Princi-
pal-Agent-Problematik zwischen
Mitgliedern und ihrem Verbands-
management kommt, wie sie zwischen
Regulierungsbehdrden und privaten
Betreibern entsteht. MiRbrauchs-

gefahren werden Uber das |dentitéts-
prinzip aufgefangen. In Vorstand und
Aufsichtsrat der Genossenschaft sind
Mitglieder vertreten, die im eigenen
Interesse handeln. Damit wird der
Zielkonflikt weitestgehend eliminiert.
Der Privatisierungsvorgang setzt das
Subsidiaritatsprinzip praktisch um.
Vor einer materiellen Privatisierung
liegt die Aufgabenverantwortung bei
einer einzelnen Gebietskorperschaft
(Bund, Land oder Gemeinde). Die
Kreise von Zahlern und Nutzern
decken sich nicht zwingend, weil eine
Reihe von Zwangsmitgliedern erfal3t
sind, die von der Leistung gar nicht
profitieren. Nach einer Ubertragung
auf eine funktionale Organisations
einheit, wie sie die Genossenschaft
darstellt, steigen die Informations-
vorteile und Motivationsanreize
deutlich an. Anhand eines transparen-
ten Finanzierungssystem, das von
einem gemischten Tarif (Gebthr und
Beitrag) Gebrauch macht, erkennen
die Mitglieder leicht, welchen Faktor-
verzehr sieselbst durchihreLeistungs-
inanspruchnahme verursachen (Ge-
buhr) und welcher Teil des Entgelts
lediglich die Fixkosten deckt und as
Optionspreis fur die Méglichkeit der
Nutzung bereitgestellter Kapazitaten
anzusehen ist (Beitrag). Damit werden
hohere Anreizefur ein wirtschaftliches
Verhalten gesetzt, von denen sich
Gebietskdrperschaften aufgrund der
dominierenden, zweckgebundenen
Steuerfinanzierung weit entfernt
haben. Auch schniren Genossen-
schaften keine alzu umfangreichen
Leistungspakete, so dass die Verant-
wortung fur Preise, Mengen und
Qualitét leicht zu erkennenist. Sieliegt
beim Genossenschaftsmanagment.
Die vorhergehenden Erlauterungen
zeigen, dass Genossenschaften also in
der Lage sind, sogenannte Klubkol-
legtivglter mit Monopol bestrebungen
im Bereich der materiellen Infra-
struktur bereitzustellen, ohne daf? die

Notwendigkeit einer intensiven staat-
lichen Regulierung gegeben wére. Dies
und der Vorteil, dal3 Transaktionskos-
ten des Regulierungsvorganges oder
der Ausschreibung von M aéarkten
eingespart werden, resultiert daraus,
dald zwischen staatlichen Intentionen
und Genossenschatszweck Zielhar-
monie besteht.

Olaf Like: Schutz der Umwelt -
Ein neues Betatigungsfeld fur
Genossenschaften? Arbeitspapiere
des Ingtituts fir Genossenschafts-
wesen der Universitat Minster, Nr.
19, September 2000, kostenlos er-
haltlich.

Olaf Like: Chancen fir alteund
neue Genossenschaften im Zuge der
Privatisierung, Munstersche Schrif-
ten zur Kooperation, Band 48, M Un-
ster: Shaker, 2001 (erscheint
demnéchst).

Kollektivguter und
Genossenschaften

Die potentielle Zielkonvergenz
zwischen Genossenschaften und Staat
lenkt den Blick auf einen weiteren
Privatisierungsbereich: die sogenann-
ten prototypischen Kollektivgter (rein
offentliche Giter). Da bei ihnen ein
privatrechtlicher Ausschluf zahlungs-
unwilliger Nutzer nicht durchsetzbar ist
man denke etwaan einen Deich, dessen
Hinterlieger sich gegen einefinanzielle
Beteiligung fur Bau und Unterhalt der
Anlagen sperren  ergeht hier im
Regelfall die Empfehlung, den Be-
reitstellungsauftrag an eine Gebiets-
koérperschaft zu vergeben. Doch dabel
wird Ubersehen, dal3 sich die Not-
wendigkeit der Offentlichen Bereit-
stellung allein auf den Aspekt der
Zwangsfinanzierung konzentriert. Der
gewdhlte Verstaatlichungsgrad er-
scheint unverhaltnismafiig hoch, wenn
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die Bestimmung von Menge und
Qualitdt sowie die eigentliche
Produktion alternativ von einer
privaten Organisationseinheit durch-
gefuhrt werden konnte. Um ein
moglichst hohes AusmalR an
Bereitstellungsdel egation zu erreichen
und gleichzeitig die Finanzierung zu
gewahrleisten, bietet sich eine Public-
Private-Partner-ship an, deren privater
Kooperationspartner die Genossen-
schaft wéare. So ist garantiert, da3 die
Aufgabe tatséchlich im offentlichen

Interesseerfullt wirde.

Eine Vertiefung der hier lediglich
knapp umrissenen Problemstellung
findet sich in meiner Dissertation, die
am Institut fir Genossenschaftswesen
geschrieben wird. Darin werden
ausfihrlich mégliche  Anwendungs-
bereiche (Stromverteilungsnetze,
Abwasserentsorgungssysteme) er-
Ortert und Fallstudien fir den Bil-
dungsbereich, die Alterssicherung und
die Wohnungsversorgung vorgestellt.
Es sai abschlieRend darauf hingewie-

sen, dal aufgrund der bestehenden
rechtlichen und gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen das genossen-
schaftliche Potential zur Privatisierung
offentlicher Einrichtungen insbeson-
dere im kommunalen Sektor noch
keineswegs ausgeschopft ist und ein
wichtiges Feld fur ordnungskonforme
Neugrindungen darstellt.

Olaf Liike
(0251)83-22898

=
=
E olaf.lueke@ifg-muenster.de

MEINE MEINUNG

Eine Reform des Genossenschaftsrecht ohne Beteiligung der Praxis?

Zahlreiche Genossenschaften empfin-
den das deutsche Genossenschaft-
gesetz zunehmend mehr as Korsett
und nicht wieesseinsollte als"Mal3-
anzug" fur ihre wirtschaftliche Beté-
tigung. Beispielsweise die oftmals
schlechte Versorgung der Genossen-
schaften mit Eigenkapital und die ein-
geschrankten Mdoglichkeiten zur Fi-
nanzierung empfinden gerade wachs-
tumsstarke Genossenschaften immer
wieder alsein Hemmnis der genossen-
schaftlichen Rechtsform. Diese und
viele andere Anderungswiinsche ha-
ben dazu gefihrt, daf3 sich sowohl die
genossenschaftlichen Verbande, as
auch die Wissenschaft zur Zeit in einer
intensiven Diskussion um eineReform
des Genossenschaftsgesetzes befin-
den. An der genossenschaftlichen
Basis ist diese Diskussion bisher
weitestgehend vorbeigegangen, weil
die Betroffenheit der Thematik
angesichts vermeintlich aktuellerer
Themen wie Basel Il nicht wahr-
genommenwaurde.

Die Genossenschaften sollten diese

Diskussion jedoch nicht verschlafen.
Nur wenn sich die genossenschaftliche
Basisindie Gespracheum diegeplante
Reform einschaltet, hat sie die Mdg-
lichkeit, das Gesetz nach ihren Be-
durfnissen zu gestalten. Und die Zeit
drangt. Einige Regionalverbande dis-
kutieren die Reformvorschldge mit
ihren Genossenschaften bereits und
erste Pflcke sind eingeschlagen. Auch
die Wohnungs- und K onsumgenossen-
schaften, die ebenfalls betroffen sind,
einigen sich bereits auf eine Position.
Aus Berlin wird vom Bundesjustiz-
ministerium zwar signalisiert, dal3eine
Reform nicht mehr in dieser Legis
laturperiode angeschoben wird. Je-
doch schon zu Beginn der néchsten
Legidaturperiode soll die Reform an-
gefaldt werden. Zusétzlichen Schwung
erhdt die geplante Reform durch die
un-mittel bar  bevorstehende Um-
setzung der "Européischen Genossen-
schaft" auf EU-Ebene, die die Griin-
dung von grenziiberschreitenden Ge-
nossenschaftenin Europaermdglicht.

Welcheeinschnel dende Bedeutung die

geplante Reform des Genossenschafts-
gesetzes fur die Genossenschaften ha-
ben kann, mégen einige zur Zeit dis-
kutierte Anderungsvorschl dge verdeut-
lichen. Um die Finanzierungsmdglich-
keiten zu verbessern, wird Uberlegt, die
Ubertragbarkeit von Genossenschafts-
anteilen zu verbessern oder sie sogar
handelbar zu machen. Auch die Auf-
nahme reiner "Investoren-Mitglieder"
in die Genossenschaft wird diskutiert
(Gefahr des Einflusses von Dritten!).
Zudem wird die Ausweitung des
Mehrstimmrechtes Uber die bisher
madglichen drei Stimmen hinaus dis-
kutiert, um solchen Mitgliedern, die
mehr Umsatz mit der Genossenschaft
machen oder mehr Kapital as andere
Mitglieder einbringen, auch mehr
EinfluR auf die Geschéftspolitik und
Personalentscheidungen gewéhren zu
kénnen (Aufwei chung des Grundsatzes
"EinMitglied-EineStimme"). Auchdie
Fremdorganschaft von Fachleuten in
Vorstand und Aufsichtsrat ist in der
Diskussion (Aufhebung der Kunstfigur
des"férdernden Mitgliedes'. Schlief3-

Fortsetzung auf Seite: 61
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Strategisches Management in Genossenschaftsbanken
Balanced Scorecard als Steuerungsinstrument

Die strategische Positionierung im Wettbewerb der Banken und die Notwendigkeit der
Anwendung strategischer Managementmethoden gewinnen fir die Genossenschaftsbanken
zunehmend an Bedeutung. Die Intensitat des Wettbewerbs steigt und die Komplexitat des
Bankgeschafts nimmt stetig zu. Diese aktuellen Herausforderungen der Genossen-
schaftsbanken bilden den Anlass fur ein Forschungsprojekt, in dem das Strategische
Management der Genossenschaftsbanken in Deutschland untersucht und empirisch

analysiertwerden soll.

Im Rahmen einer empirischen Be-
fragung der deutschen Genossen-
schaftsbanken soll untersucht werden,
mit welcher Methodik Strategien
entwickelt und welche Steuerungs-
instrumente zur Umsetzung der
Strategie eingesetzt werden. Zusam-
menhange zwischen den verschie-
denen Strukturen der Banken und dem
praktizierten Strategischen Manage-
ment sollen ndher analysiert werden.
Die Ergebnisse der Analysedienen a's
Grundlage fir die Ableitung von
Handlungsempfehlungen fir die
untersuchten Genossenschaftsbanken.

Empirische Studie

Der fur die Empirie entwickelte
Fragebogen ist aus Expertenge-
sprachen mit Vertretern genossen-
schaftlicher Primarbanken, Mitarbei-
tern regionaler Verbadnde und Bera-
tungsgesellschaften sowie verbund-
externen Vertretern hervor gegangen
und mehrfach getestet worden. Die
Fragebogen sind Anfang Juli 2001 an
alle Genossenschaftsbanken in
Deutschland verschickt worden.

Der Fragebogen besteht aus drei
Abschnitten. In einem ersten Teil wird
die Phase der Strategiefindung
behandelt. Der zweite Abschnitt
befasst sich inhaltlich mit der
Strategieumsetzung, den verwendeten
Steuerinstrumenten sowie der Orga-
nisationsstruktur der Bank. Ab-
schliessend werden Daten zur Ge-
nossenschaftsbank und deren Umfeld
erhoben, die wesentlich fur die
nachfolgende Analyse und Aus-

wertung der Befragung sind.

Ableitung von
Handlungsempfehlungen

Ziel der Untersuchung ist, neben
einer Darstellung der aktuellen
Situation im Strategischen Manage-
ment deutscher Genossenschafts-
banken, die untersuchten Banken
anhand geeigneter Kriterien in homo-
geneGruppen einzuteilen und fur diese

Gruppen Handlungsempfehlungen
abzuleiten. Bei der Betrachtung der
Strategieumsetzung soll insbesondere
aufgezeigt werden, welche Vorteile der
Einsatz der Balanced Scorecard fir
Genossenschaftsbanken bringen kann.
Die Balanced Scorecard soll fur diese
Zwecke auf die besonderen Be-
durfnisse der Genossenschaftsbanken
zugeschnitten und ein Konzept zur
Einfihrung der Balanced Scorecard
erarbeitet werden.

Prasentation der
Ergebnisse

Nach der Ricksendung der Frage-
bogen erfolgt die Erfassung der
Ergebnisse und die Auswertung mit
Hilfe statistischer Verfahren. Erste
Ergebnisse sollen im Herbst 2001

présentiert werden. Genossenschafts-
banken, die sich an der Befragung
beteiligen wird eine schriftliche Zu-
sammenfassung der empirischen
Untersuchung zugehen. Weiterhinwird
eine Présentation der Ergebnisse im
Rahmen vonWorkshops erfolgen.

Weitere Informationen zur Ba-
lanced Scorecard finden Sie in
der Rubrik “Das aktuelle Stich-
wort” auf den Seiten 70-73.

2 Thorn Kring
& (0251)83-22898
& thorn.kring@ifg-muenster.de
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Die strategische Ausrichtung der Volksbank Emlichheim eG
Fusionen und Veradnderungen in der Region

Wirtschaftliche Veranderungen in der gewerblichen Struktur der Grenzregion Emlichheim-
Coevorden und eine Fusion mit der benachbarten Volksbank Veldhausen-Neuenhaus eG
stellen die Volksbank Emlichheim eG vor strategische Herausforderungen. In einer
Kooperation mit dem IfG Munster wird eine Studie erstellt, die strategische Optionen fir die
zukunftige Entwicklung der Volksbank entwirft.

Im Rahmen einer Chancen-/Risiken-
und ener Stérken-/Schwéchen-Ana-
lyse wird die Ausgangssituation der
Volksbank Emlichheim eG untersucht
und dargestellt. In dieser Analyse sind
insbesondere die geographische Lage
der Bank (Grenz-néhe) sowie die
Auswirkungen einer durch den Euro-
park veranderten Infrastruktur auf die
strategische Ausrichtung der Bank zu
berlicksichtigen. Einen weiteren
Schwerpunkt der Analyse bilden die
spezielle Wettbewerbssituation der
Volksbank Emlichheim eG as Ge-
nossenschaftsbank und die Struktur der
Bank infolge der rechtlich abgeschlos-
senen Fusion mit der Volksbank
Vel dhausen-Neuenhaus.

Analyse der
Ausgangssituation

lung des Bankenmarktes ebenso
berlicksichtigt wie das
weitere Voranschreiten
der européischen Inte-
gration. Nicht zuletzt
auch die in der BVR-
Studie "Bundelung der
Kréfte Ein Verbund,
eine Strategie' statu-
ierte Entwicklung des
genossenschaftlichen
Finanzverbundes wird
ein wesentlicher Pa-
rameter der Szenarien
sein. Die auf diesem
Wege entwickelten
Szenarien bilden die
Grundlage fur die Ab-
leitung von Strategien
fr dieVolksbank EmlichheimeG.

Diese Ist-Analyse wird zur Zeit von
einem Studenten, Herrn Bernhard
Egger, im Rahmen eines Praktikums
geleistet. In enger Zusammenarbeit
mit den Mitarbeitern der Volksbank
Emlichheim eG werden dierelevanten
Informationen ausgewahlt, zusam-
mengetragen und ausgewertet. Diese
Informationen bilden die Grundlage
fur die Ableitung strategischer Szenar-
ien.

Ableitung und Umsetzung
von Strategien

Formulierung von
Szenarien

Auf Grundlage der Ist-Analyse
werden im weiteren Verlauf des Pro-
jektes verschiedene Entwicklungs-
pfade fir die Bank prognostiziert.
Dabei wird die zukunftige Entwick-

Fir dasweitere Vorgehen ist geplant,
dass in Abstimmung mit der indivi-
duellen Situation der Volksbank
Emlichheim eG verschiedene Wett-
bewerbs- und Unternehmensstrate-
gien vorgeschlagen werden. In Stra-
tegiegesprachen mit Mitarbeitern der
Volksbank sollen diese Strategien
diskutiert und erortert und auf Ab-
teilungsstrategien bzw. Geschéfts-
bereichsstrategien herunter gebrochen
werden.

Fir die Umsetzung der Strategien
werden anschlief?end mdgliche Mal3-
nahmen und Instrumente formuliert.
Ein Schwerpunkt der Umsetzungs-
maldnahmen wird im Bereich der

Organisation liegen. In diesem Zu-

Das Projekt wird von Dipl.-Volkswirt Thorn Kring, stud. rer.
pol Bernhard Egger und Dr. Rolf Greve bearbeitet.

sammenhang werden wir insbeson-
dere die Chancen und Risiken weiterer
Fusionen sowie einer verstarkten ver-
tikalen als auch horizontalen Koopera-
tion (national oder auch international)
aufzeigen. Der Fokus der Studie wird
daruber hinaus auf den Bereichen
Marketing, Personal sowie Vertrieb
liegen. Weiterhin wird Uba enen
Einsatz der Balanced Scorecard als In-
strument zur Strategi eumsetzung nach-
gedacht.

Die Ergebnisse des Forschungs-
projektes werden im Herbst 2001 pré&-
sentiert werden.

2 ThornKring
@ (0251)83-22898
B thorn.kring@ifg-muenster.de
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Internationale Unternehmensnetzwerke
Veranderte Rahmenbedingungen fir das Personalmanagement

Im Zuge der Globalisierung und zunehmenden informationstechnischen Vernetzung laf3t sich
in der Art der Auslandsmarktbearbeitung grenziberschreitend tatiger Unternehmen ein

Strukturwandel erkennen.

Neben Exporten und Direktinvestitionen haben grenz-

Uberschreitende Unternehmenskooperationen im Internationalisierungsprozeld vermehrt an
Gewicht gewonnen. Es laf3t sich beobachten, dal? Unternehmen einerseits eine Konzentration
auf ihre Kernkompetenzen anstreben und sich von verschiedensten Funktionen und
Geschaftsfeldern trennen. Auf der anderen Seite treten sie in Kooperationsbeziehungen mit
anderen Unternehmen ein, die in der Entstehung internationaler Unternehmensnetzwerke

minden.

Die Internationalisierung von Unter-
nehmen wurzelt zum einen in der
zunehmenden Globalisierung der
Mérkte und des Wettbewerbs (Vgl.
hierzu z.B. Perlitz, Manfred (1997):
Spektrum kooperativer Internationali-
sierungsformen, in: Macharzina, K./
Oesterle, M.J. (Hrsg.): Handbuch
Internationales Management, Wies-
baden, S. 441-457, sowie Cichon,
Wieland/ Hinterhuber, Hans H.
(1989): Globalisierung und Koopera-
tion im Wettbewerb, in: Journal flr
Betriebswirtschaft, Nr. 3, S. 139-154).
Hier sei auf veranderte politische,
rechtliche und technologische Rah-
menbedingungen verwiesen, die zu
einer Erweiterung der 6konomischen
Handlungsspielréaume flihren. Die
steigende Zahl weltweiter Nachfrager
sowiedieverstarkte Homogenisierung
ihrer Verbrauchergewohnheiten und
Bedlrfnisse als auch nachlassende
Produktivitétszuwéchse in den natio-
nalen Méarkten, hohe Forschungs- und
Entwicklungskosten in Verbindung
mit verkirzten Produktlebenszyklen
und eine hohe Fixkostenbelastung
sprechen fiir eine zunehmende Globa-
lisierung der Unternehmenstétigkeit.
Neben den Globalisierungstendenzen
sind gleichzeitig Umfeldfaktoren aus-
zumachen, die lokale Erfordernisse
und Bedingungen betreffen. In einigen
Landern verwehren Markteintritts-
schranken den Marktzugang ohne die
Zusammenarbeit mit einem lokalen
Partner. Landerspezifische Kunden-
winsche kdnnen am ehesten durch

Beteiligte vor Ort erflllt werden, die
ihre Marktkenntnis ensetzen und
keine kulturellen Distanzen zu Uber-
winden haben. Und auch unter
Kostengesichtspunkten lassen sich
Differenzen in Lohnstrukturen durch
eine Verlagerung von Arbeit in
Niedriglohnlander ausnutzen.

Wege zur

Internationalisierung

Um im internationalen Wettbewerb
zu bestehen, kodnnen Unternehmen
unterschiedliche Internationalisie-
rungspfade beschreiten. Diese Pfade
lassen sich anhand von Internationa
lisierungsstrategien abbilden und
er6ffnen den Rahmen fir unterschied-
licheMarkteintrittsstrategien.

Eine Unternehmung, die eine trans-
nationale Strategie verfolgt, stellt sich
der Herausforderung, dem Spannungs-
feld von globalen Erfordernissen und
lokalen Bedirfnissen entgegenzutre-
ten. Siewird somit den Anforderungen
infolge der geschilderten Rahmen-
bedingungen am ehesten gerecht. Die
transnationale (Misch-)Strategie ver-
bindet eine multinationale mit einer
globalen Orientierung der Geschéfts-
tatigkeit. lhre Zielsetzung ist die
Anpassung an lokale Gegebenheiten
Uber einen hohen Grad an Eigen-
standigkeit der lokalen Partner bei
gleichzeitiger Integration der Ge-
schéftstétigkeit in den Bereichen, die
zur Erzidlung von Skalen- und
Synergieeffekten gebiindelt werden
sollten. In Abhéngigkeit der situativen

Bedingungen wird entweder die Zen-
tralisierung der Entscheidungsprozes-
se oder die dezentrale Variante lokaler
Differenz erungbetont.

Transnationales

Netzwerk

Organisatorische Umsetzung erfahrt
diese Strategie im Konzept des trans-
nationalen Netzwerkes (Zum Modéll
der transnationalen Unternehmung als
integriertes Netzwerk vgl. Bartlett,
Christopher A./Ghoshal, Sumantra
(1989): Managing Across Borders: The
Transnational Solution, Boston). Im
Gegensatz zu klassischen Auslands-
gesellschaften oder Produktions-
stétten steht in einem transnationalen
Netzwerk die Zusammenarbeit in
internationalen Kooperationen im
Vordergrund. Es kommt zu einer
Globalisierung der Unternehmens-
tatigkeit infolge der Zusammenarbeit
mit Kooperationspartnern in unter-
schiedlichen Standorten. Trans-
nationale Netzwerke nutzen so gleich-
zeitig die Vorteile von Kleinheit, aso
die Adaption der Unternehmens-
leistung an die Gegebenheiten des
jeweiligen Landes z.B. durch Be-
friedigung spezifischer Vertriebs-
chancen, die Einhaltung staatlicher
Vorgaben oder die Ausnutzung von
Kostendifferenzen. Auf der anderen
Seite werden Vorteile von Groéf3e durch
Erzielung von Economies of scale und
scope, Ausnutzung von Erfahrungs-
kurveneffekten, Standardisierung von
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Geschéftstatigkeiten oder die Be-
schleunigung des Marktzutritts er-
reicht. Internationale Kooperationen,
beispielsweise zur grenziberschrei-
tenden Produkteinfuihrung oder Nutz-
ung technol ogischer Standards, tragen
demnach dazu bei, dai3 sich weltweite
Strategien leichter verwirklichen
lassen. Von der Neuausrichtung der
Unternehmensgrenzen sind weite
Teile des Managements und der
Organisation der beteiligten Unter-
nehmen betroffen.

Internationale Unternehmensko-
operationen 18sen sowohl unterneh-
mensintern bei den beteiligten
Partnern als auch interorganisational
Managementanforderungen aus. Per-
sonalwirtschaftliche Aspekte und
Funktionen bleiben im Zuge grenz-
Uberschreitender Unternehmens-
tétigkeit bisher weitgehend vernach-
lassigt. Auswirkungen von Unter-
nehmensvernetzungen auf das Per-
sonal management, die Mitarbeiter und
die betriebliche Mitbestimmung wer-
den teilweise verkannt (Vgl. hierzu
beispielsweise Sydow/Wirth (1999):
Arbeit, Personal, Mitbestimmung -
Probleme und Probleml 6sungen durch
Unternehmensvernetzung, in: Sydow,
Jorg/ Wirth, Carsten (Hrsg.): Arbeit,
Personal und Mitbestimmung in
Unternehmensnetzwerken, Mdinchen
u.a,S.9-29).

Chancen und Risiken

Unternehmensnetzwerke eréffnen
einerseits Chancen, fuhren aber auch
zu Risiken bzw. Unwégbarkeiten in
der Personalarbeit und haben daher fur
die Beteiligten einen ambivalenten
Charakter. Zu bewdtigende Probleme
entstehen durch neue Anforderungen
an die Qualitd und Quantitdt der
Arbeit und den aus den verénderten
Rahmenbedingungen resultierenden
Wandel der Beschéftigungsverhélt-
nisse. Auswirkungen auf bestehende
Mitbestimmungsstrukturen sind die
Folge. Auf der anderen Seite fuhren
Unternehmensvernetzungen aber auch

zu Entlastungen dank der moglichen
interorganisationalen Abstimmung der
Personalarbeit, Flexibilisierung der
Ressour cennutzung und Reorgani -
sation durch Leistungstiefenreduk-
tion des Personalmanagements. Hier
sei z.B. auf die Abstimmung der
Personal beschaffung und des einsatzes
und unternehmenslbergreifende Kar-
rierewege hingewiesen. Insgesamt er-
offnen sich fir das Personalwesen im
Rahmen der internationalen Unter-
nehmensvernetzung spannende Ent-
wicklungspfade und neue Heraus-
forderungen.

Gegenlber einem rean nationden
Personalmanagement zeichnet sich ein
international ausgerichtetes Per-
sond management durch einige Be
sonderheiten aus (Vgl. Z.B. Scherm,
Ewald (1999): Internationales Per-
sonalmanagment, 2.Aufl., Minchen).
So sieht sich die Personalwirtschaft
veranderten Rahmenbedingungen z.B.
aufgrund kultureller Differenzen,
anderer Geschéaftspraktiken und an-
derer wirtschaftlicher Umfeldbedin-
gungen gegeniuiber. Durch Interna-
tionalisierung der Geschéaftstatigkeit
steigen in der Regel sowohl die
Verhaltensunsicherheiten, z.B. infolge
eingeschrankter Kontrollmdoglich-
keiten, als auch die Kosten personal-
wirtschaftlicher Aktivitéten, z.B. fur
Gehélter und Personalentwicklung,
aber auch fur die Koordination der
personalwirtschaftlichen Aufgaben-
felder. Zudem ist ein breiteres per-
sonalwirtschaftliches Aufgaben-
spektrum abzudecken. Zum einen
kommt es zu einer Erweiterung
herkdmmlicher Aufgaben z.B. infolge
einer international ausgerichteten
Personaentwicklung oder internatio-
naler Personal bedarfsorientierung.
Zum anderen entstehen ganzlich neue
Aufgabenfelder wie z.B. die Aus
landsentsendung und Repatriierung
von Mitarbeitern. Daneben wird im
Rahmen des internationalen Personal-
managements ein differenzierteres

Beschéftigtenspektrum angesprochen.
Die Grundstruktur der auftretenden
Probleme ist, wenn auch in unter-
schiedlicher Auspragung, unabhangig
von der Markteintrittsstrategie gleich-
bleibend. Bei internationaden Ko-
operationen kommt allerdings er-
schwerend die Abstimmungsnot-
wendigkeit der Kooperationspartner
hinzu. Das internationale Personal-
management muld in diesem Sinne
einen Spagat zwischen der 6konomisch
notwendigen Integration und der
gleichzeitig erforderlichen Differenz-
ierung schaffen. Es gibt keine fur die
gesamte Personalpolitik universelle
Strategie. Der Einsatz der einzelnen
personawirtschaftlichen Instrumente
kann den Erfordernissen entsprechend
eher lokal oder eher global ausgerichtet
werden. Gleichzeitig kommt dem
Personalmanagement fir die Inte-
gration der vernetzten Unternehmen
einegrof3e Bedeutung zu.

Einflusse auf das

Personalmanaqement

Bei der Untersuchung der Einflsse
der Unternehmensvernetzung auf das
Personalmanagement lassen sich zwei
Untersuchungsebenen unterscheiden.
Auf der Ebene des Arbeitsvertrages
wird einer Veranderung der Be-
schéftigungsverhédltnisse Rechnung
getragen. Es wird die Frage nach der
Intensitét der Einbindung der Mit-
arbeiter gestellt.

Diese Frage ist unmittelbar mit der
Konzentration auf Kernkompetenzen
verbunden. Im Rahmen der inter-
nationalen Unternehmensvernetzung
werden klassische hierarchische Struk-
turen durch dezentrale Netzwerk-
strukturen ersetzt bzw. dezentrale
Einheiten verbinden sich zu einer
grofleren Netzwerkeinheit. In beiden
Félen kommt es zu einer unter-
nehmensgrenziberschreitenden Ar-
beitsteilung und Aufgabenerfillung.
Zwei Effekte lassen sich hierbei
unterscheiden. In Abhangigkeit vom
Ziel Gegenstand und Fristigkeit der

www.ifg-muenster.de 1-2001 17



IfG intern | Forschungsprojekte

K ooperationsbeziehung kommt es zu

einer Anderung der zu bewaltigenden
Aufgaben. Durch internationale Ko-
operationen steigt beispielsweise der
Bedarf an Fihrungskréften, die das
Grenzstel lenmanagement an den
Schnittstellen der Unternehmen tber-
nehmen. Sie fungieren a's sogenannte
"boundary spanners’. Fur diese Grenz-
stellenmanager sind grenziber-
schreitende Karrierewege zu planen.
Auch eine Variabilisierung der Auf-
gabenzuordnung und der verstérkte
Einsatz von Teamstrukturen, die auch
interorganisational  zusammengesetzt
seinkénnen, ist moglich.

Konzentration der Unternehmen auf
ihre jeweiligen Kernkompetenzenund
die gleichzeitige Integration in Unter-
nehmensnetzwerkstrukturen kommt es
zu einer Differenzierung der Be-
schéftigungsgruppen und damit zu
einer zunehmenden Heterogenitét der
Arbeitsformen (Vgl. Sattelberger,
Thomas (1999): Personalarbeit am
Scheideweg: Strategischer Champion
flr Humanressourcen oder Abstieg in
die Regionalliga?, in: Sattelberger,
Thomas (Hrsg.): Wissenskapitalisten
oder Soldner?: Personalarbeit in
Unternehmensnetzwerken des 21.
Jahrhunderts, Wieshaden, S. 15-56).

Projektorientierte
Teamarbeit

Reduzierung der
Stammbelegschaft

Gut funktionierende Kooperationen
zeichnen sich durch eine weitgehende
Verantwortungsdelegation und eine
projektorienti erte Teamarbeit zwi-
schen Beschéftigten der betelligten
Partnerunternehmen aus. Durch Mit-
arbeit an konkreten Projekten wird das
interorganisationale bzw. inter-
kulturelle Lernen der Netzwerkpartner
gefordert. Neben einer Anderung des
Aufgabenspektrums ist aber auch in
den Unternehmen ein Wegfdl von
Aufgaben zu verzeichnen. Der Weg-
fall kann zum einen Uber eine
unternehmensinterne Verarbeitung der
personellen Folgen durch Umsetzung
oder Personalfreisetzung kompensiert
werden. Diese Variante bietet sich
dann an, wenn ein geringerer Bedarf
an Arbeit im gesamten Netzwerk
entsteht. Zum anderen ist aber auch an
Personaltransfersim Netzwerk mit Ar-
beitnehmeriiberlassungen zu denken.
Durch diese Entwicklungen wird ein
Wandel in der Art der Beschéftigungs-
verhdtnisse angestoffen bzw. ver-
starkt. So entspricht das Aufweichen
von Arbeitss und Beschéftigungs-
strukturen fast spiegelbildlich der
Auflésung traditioneller Unternehm-
ensgrenzen. Bedingt durch die

Im Zuge der Verschlankung des
Aufgabenspektrums im Rahmen der
internationalen Vernetzung kommt es
tendenziell zu einer Reduzierung der
Stammbel egschaft und damit zu einem
Abbau von "Normalarbeitsverhalt-
nissen”. Stammbel egschaften werden
zunehmend durch qualitativ abgestufte
Beschéftigungsverhdltnisse in Form
von Randbel egschaften substituiert.

Diese erhdhen die Anpassungs-
flexibilitdt an Veranderungen des
Arbeitsvolumens und fihren z.B.
aufgrund der Vermeidung von
L eerstandskosten und geringerer
Personalkosten zu Einsparungen.
Infolge der Unternehmensvernetzung
und zwischenbetrieblichen Arbeits-
teilung kommt es auch zu einer
unternehmensiibergreifenden Umver-
teilung von Kosten und Flexibilitéats-
potentialen. Jedes einzelne Netzwerk-
unternehmen versucht seine einzel-
wirtschaftliche Position zu verbessern,
indem es die Bindung an Mitarbeiter
lockert bzw. Arbeitskrifte exter-
nalisiert, die nicht unmittelbar einen
Beitrag zur Erfullung der Kernauf-
gabenleisten.

Durch eine Erweiterung bzw. Er-
ganzung des internen Arbeitsmarktes

konnen Arbeitskraftepools gebildet
werden, die eine unternehmens-
grenzUberschreitende Nutzung ex-
terner personeller Ressourcen er-
moglichen. Von Projekt zu Projekt
kénnen die Partnerunternehmen auf
unterschiedliche Arbeitskréfte dieses
Pools zurlickgreifen. Insgesamt bietet
eine Erweiterung der Arbeitsmérktedie
Moglichkeit, die Flexibilitat der
Ressourcennutzung im Netzwerk zu
erhéhen. Ein kleinerer Teil an Mit-
arbeitern muf langfristig an ein
Unternehmen gebunden werden. Die
Personalfunktionen haben sich diesen
veranderten Beschéftigungsverhalt-
nissen anzupassen und missen durch
eine differenzierte Personalpolitik fir
einzelne Mitarbeitergruppen auf diese
Entwicklungreagieren.

Auf der personalwirtschaftlichen
Ebene wird dem Umfang und der
Leistungsbreite der Personalfunk-
tionen Beachtung geschenkt. Der
personalwirtschaftliche Regelungs-
Bedarf ist dabei abhéngig von der Art
der Beschéftigungsverhdltnisse. Je
spezifischer und unsicherer eine
Arbeitsbeziehung ist, desto bedeuten-
der wird der Einsatz des personalwirt-
schaftlichen Instrumentariums. In
traditionellen Unternehmensstrukturen
werden diese Beschéftigungsver-
haltnisse durch die Gruppe der
Stammbelegschaft verkorpert. Be-
trachtet man Unternehmensnetz-
werke, so bleibt der Umfang der
Personal funktionen allerdings nicht auf
den internen Arbeitsmarkt beschrénkt.
Die Aktivitdten des Personalmanage-
ments weiten sich auf das gesamte
Netzwerk aus. Ausgehend von den
Entwicklungen auf der Ebene der
Beschéftigungsverhéltnisse hat das
Personalmanagement fir eine klein-
ere Gruppe an Stammbeschéftig-ten
personalwirtschaftliche Leistungen zu
erbringen.
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Beziehungsmanagement

im Personalbereich

Der Kernbel egschaft mufd mit einem
umfassenden Beziehungsmanagement
begegnet werden, um eine langfristige
Bindung an das Unternehmen zu
gewdhrleisten. Die an den Schnitt-
stellen oder in den Kooperations-
bereichen tétigen Mitarbeiter miissen
effizient auf ihre Beschéaftigung
vorbereitet werden. So gilt es fur das
Personalmanagement, Mitarbeiter in
ausreichender Qualitat und Quantitat
zeitgerecht und kostenminimal fir die
internationale Kooperation zur Ver-
flgung zu stellen (Vgl. hierzu Meckl,
Reinhard (1996): Personal planung bei
internationalen Kooperationen, in:
Personal - Zeitschrift fur Human
Resource Management, Heft 9, S. 488-
495). Da es unter den Netzwerk-
partnern keine einklagbaren und
kontrollierbaren Abmachungen da
ruber gibt, zu welchem Termin diese
Humanressourcen zur Verfigung
gestellt werden, kann es zu Abstim-
mungsproblemen kommen. Viele
Kooperationen scheitern an diesen
oder &hnlichen Problemen der Zusam-
menarbeit. Eine Abstimmung der
Personal managementkonzeptionen
soll in diesem Zusammenhang Syner-
giepotentiale erschlieffen und Stabi-
litét gewahrleisten.

Personal netzwerkiber-

greifend koodinieren

Neben den Stammbeschéftigten mulid
glei chzeitig ein groBer Teil der
Personalarbeit netzwerkibergreifend
koordiniert werden. Das Personal-
management Ubernimmt daher nicht
nur die Aufgabe, abhéngig Be
schéftigte bedarfsgerecht bereit-
zustellen und zielorientiert ein-
zusetzen, sondern mufd um inter-
organi sationale Aspekte erganzt
werden. Neben der Beeinflussung des
personalwirtschaftlichen Aufgaben-
spektrums infolge veranderter Rah-

menbedingungen und Beschéf ti-
gungsverhéltnisse, kann das Per-
sonalmanagement auch eine aktive
Rolle bei der Gestaltung der Unter-
nehmensvernetzung einnehmen. So
begl eitet das Personalmanagement z.B.
den Personallibergang in strategischen
Beziehungen im Rahmen eines Tran-
sitionsmanagements.

Die unternehmenstibergreifende Zu-
sammenarbeit Ubt nicht zuletzt auch
EinfluR auf die Wirksamkeit tradi-
tioneller Strukturen der Mitbestim-
mung aus (Vgl. z.B. Sydow, Jorg
(1998): Unternehmung und Mitbe-
stimmung im Wandel: Auf dem Weg
zur Entbetrieblichung desBetriebs?, in:
Berthel, Jurgen (Hrsg.): Unternehmen
im Wandel: Konsequenzen fir und
Unterstitzung durch die Personal-
wirtschaft, Mlnchen, S. 137-144). Die
betriebliche | nteressenvertretungist im
Rahmen von K ooperationen zum einen
durch das Auseinanderfallen von
rechtlicher Zustandigkeit und fak-
tischer betrieblicher Wirklichkeit ge-
kennzeichnet, da die Arbeits-
bedingungen der grenziiberschreitend
tdtigen Mitarbeiter sich weitgehend
dem Einflu3 des Mutter-Betriebsrates
entziehen. Die zunehmende Aufldsung
bestehender Beschéftigungsformen
tragt zudem zur Bildung ganzlich
interessenvertretungsfreier Zonen im
Netzwerk bei. Die traditionelle Mit-
bestimmung gestaltet sich daher
aufgrund der nicht mehr vorhandenen
sozialen Einheit "Belegschaft" als
schwierig. Das Personalmanagement
erfahrt dadurch zwar einen grof3eren
Handlungsspielraum, buft aber an
Legitimitdt ein. In diesem Zusam-
menhang wird in jlingster Zeit die
Etablierung einer mitbestimmten
Netzwerkbildung diskutiert, die einer
Erosion der Mitbestimmung entgegen-
wirken soll. Im Modell der mitbe-
stimmten Netzwerkbildung kommt der
fokalen Unternehmung eines strate-
gischen Netzwerkes die Funktion zu,
ihre Interessenvertretung - mithin die

von ihr entwickelten Formen der
Arbeitsregulierung - in das Unter-
nehmensnetzwerk zu Ubertragen. In
mitbestimmten Netzwerken kommt es
somit infolge der Kooperations-
beziehungen zwischen Betriebsréten,
Arbeitnehmervertretungen und Ge-
werkschaft zu einer unternehmenstiiber-
greifenden I nteressenvertretung.
Leistungstiefe des

Personalmanaqements

DieFragenach der Leistungstiefe des
Personalmanagements betrifft die
Problematik der Organisation der
Personalwirtschaft. Grundsétzlichwird
eine Anderung der personawirt-
schaftlichen Organisation notwendig,
wenn ihre Effizienz vor dem Hinter-
grund der durch die internationale
Unternehmensvernetzung gednderten
Rahmenbedingungen abnimmt. Ein
maoglicher Reorganisationsbedarf re-
sultiet aus ungenutzten Synergie-
effekten aufgrund von Doppel arbeiten,
inflexiblen Strukturen oder auch der
Gefahr der Problemferne personal-
wirtschaftlicher Leistungen (Zur Re-
organisation der Personalwirtschaft in
grenzenlosen Unternehmen vgl. Eigler,
Joachim (1997): "Grenzenlose" Unter-
nehmung - "Grenzenlose" Personal-
wirtschaft?, in: Schreytgg, Georg /
Sydow, Jorg(Hrsg.): Management-
forschung 7: Gestaltung von Orga-
nisationsgrenzen, Berlin u.a, S. 159-
197).

Organisatorische

Alternativen

Zunéchst stellt sich im Rahmen der
Diskussionder Leistungstiefedie Frage
nach den organisatorischen Ge-
staltungsalternativen. Im Fall der Re-
organisation des Personalmanagments
im Netzwerk ist neben der Alternative
der Eigenerstellung bzw. Intra-
organisationalen Ausgestaltung eine
Verteilung personalwirtschaftlicher
Aufgaben auf Netzwerkpartnern oder
die vollstdndige Frendvergabe mit in
das Kakil zu ziehen. Im néchsten
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Schritt sind Kriterien abzul eiten,
anhand derer eine Beurteilung der
Organisation der Persona arbeit
erfolgen kann. Hier bietet sich die
Bewertung der Qualitét der personal-
wirtschaftlichen Leistung, der Hohe
der personawirtschaftlichen Pro-
duktions- und Transaktionskosten und
der strategischen Bedeutung der
Personal funktion an.Im folgendengilt
es personawirtschaftliche Kernauf-
gaben zu ermitteln, die auch im Rah-
men der Kooperation eigensténdig
erfllt werden missen und damit fur
die Leistungstiefenfrage nicht zur
Disposition stehen. Dabei ist zwischen
Aufgaben zu unterscheiden, die erst
infolge der Kooperation auf die Unter-
nehmen zukommen (z.B. Personal-
fuhrungsaufgaben von Grenzstellen-
managern) und Aufgaben, die auch
schon zuvor im Unternehmen erstellt

wurden (z.B. unternehmensspezifische
Personal entwickl ung, Personal aus-
wahl). Fir diese Kernaufgaben ist
Eigenerstellung geboten. Fir die rest-
lichen Aufgaben des Personalmanage-
ments stellt sich die Frage nach der
Quasi-Externalisierung an Netzwerk-
partner oder des Outsourcing an Dritte.
Im Rahmen von Untenetmensmetz
werken wird es maglich, dal3 teilweise
auch spezifische Personalfunktionen
quasi-externalisiert werden, da lang-
frisige Beziehungen im Netzwerk
auch das Eingehen spezifischer
Investitionen und eine Eingrenzung
opportunistischen Verhaltens moglich
machen. Durch die Zusammenarbeit in
Netzwerken lassen sich so Effizienz-
vorteile in der organisatorischen Ab-
wicklung der Personafunktionen er-
zielen. Zur Ermittlung dieser Vorteile
sind alle Persona funktionen systema-

tisch auf Einsparungs- und Qualitéts-
verbesserungspotentiale zu durch-
leuchten.

[ Goldner, Dorothee (2001):
Internationale Unternehmensnetz-
werke - veranderte Rahmenbedin-
gungen fur das Personalmanage-
ment, in: Theurl, Theresia (Hrsg.):
Kooperationen, Fusionen, Netz-
werke: Neue Formen der Arbeits-
teilung von Genossenschaften:
Beitrage des Oberseminars zum
Genossenschaftswesen im Winter-
semester 2000/2001, Minster, S.
9-48.

2 Dorothee Goldner

@ (0251)83-22896

dorothee.goldner@
ifg-muenster.de

Gebuhren und Preise im genossenschaftlichen Finanzverbund

Angeregt von einer west-
falischen Kreditgenossen-
schaft beschéftigt sich das
Ingtitut fUr Genossenschafts-
wesen mit der Frage, ob
kleine Genossenschaftsban-
ken durch die Gebihren-
struktur im genossenschaft-
lichen Finanzverbund unver-
haltnismaldig stark belastet
werden. Analysiert werden
sollen neben den Beitragen
zum Einlagesi cherungsfonds
auch die Gebihren- und
Preisstaffelungen der regio-
nalen Verbande und der Zen-
tralbanken. Um diese Frage
zu Kkléren, ist zundchst geplant, den
Gebiihrenanteil der verschiedenen Ge-
nossenschaftsbanken in einer ver-
gleichenden Analyse zu untersuchen.
Es soll geprift werden, ob die Ge-

RiVp =
o O €
.1 ‘ ..T':

DG BANK &4 Zoz8ark
msza«:k

Verhéltnis zwischen Bankgrof3e und Kostenbelastung

schaftsbanken abhangen mul3. Schliel3-
lich wird untersucht, ob diese Staf-
felung im Hinblick auf die Strukturen
des Finanzverbundes durchsetzbar ist
und ob auch in der Verbundstruktur die
kleinen Genossenschaftsbanken be-
nachteiligt sind.

L] H FEASING
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buhren groRenabhangig gestaffelt wer-
den kodnnen und ob es ein juristisches
Gebot - z.B. durch Satzung von Ver-
banden oder Zentralbanken - gibt, dai3
der Preisvon der Grof3e der Genossen-

Thorn Kring
(0251)83-22898
thorn.kring@ifg-muenster.de
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Kooperation in der Krankenhauswirtschaft

Die Arbeit des Instituts fir Genossenschaftswesen (IfG) ist gepragt von der Forschung tber die
verschiedenen Formen der Kooperation zwischen und in Unternehmen, ihre Funktions-
bedingungen und Wirkungsweisen.

DieBearbeitung dieses Themas hat die
Deutsche Forschungsgemeinschaft
(DFG) in den 70er Jahren in be-
sonderer Weise unterstitzt durch
Etablierung und Finanzierung eines
interdisziplindren Forschungsberei-
ches Unit Kooperationsforschung und
hat damit auch der Bedeutung dieses
Themas fur Wirtschaft und Gesell-
schaft Ausdruck verliehen. Dassdieses
"Megathema" allesandererund umdas
IfG dominierte, war selbstverstand-
lich, soauch die Arbeit der Assistenten,
die am Lehrstuhl fir Wirtschafts-
politik, dem das Institut angegliedert
ist, tétigwaren.

Die intensive theoretische Be-
schaftigung mit Fragen der Ko-
operation war neben den Inhalten der
von mir zeitweise zu betreuenden
wirtschaftspolitischen Lehrveranstal-
tungen (vor alem Theorie der
Wirtschaftspolitik, Sozial politik, Wett-
bewerbspolitik) eine hervorragende
Vorbereitung auf meine berufliche
Tétigkeit in Verbanden und Unter-
nehmen der Krankenhauswirtschaft.

Die Steuerung der Krankenhaus-
wirtschaft geschieht nur teilweise
durch Wettbewerb. Saatliche Lenkung
durch Krankenhausplanung und In-
vestititonssteuerung sowiedie VVorgabe
detaillierten Preis- und Leistungs-
rechtes pragt den Krankenhausmarkt.
Die staatliche Lenkung ist jedoch
wegen der Komplexitat der Ver-
héltnisse dieses Marktes auf die
Mitwirkung der Ubrigen Beteiligten an
der Krankenversorgung angewiesen.

Deshalb sehen die gesetzlichen Be-
stimmungen fur die Krankenhaus- und
Investitionsplanung und -finanzierung
sowie fur die laufende Kranken-
hausfinanzierung die regel makige
Einbeziehung der Spitzenverbande der
Krankenkassen und der Kranken-
haustréger, hier vor allem der Kranken-
hausgsellschaft, vor. Die Landes
regierungen sind sogar verpflichtet, mit
diesen Organisationen "Einvernehmen
anzustreben". Die Zusammenarbeit
findet in und nach gesetzlich
vorgegebenen Gremien und Ver-
fahrensweisen statt. So ist in NRW der
Landesausschuss fir Krankenhaus-
planung beim zustandigen Ministerium
der Ort der Abstimmung aller fur die
Planung relevanten qualitativen und
quantitativen Grundlagen. Diesem
Ausschuss gehéren die 0.g. Verbénde
in paritétischer Besetzung an, erganzt
von den fur die Sicherstellung der
Krankenhausversorgung besondere
Verantwortung tragenden Kommunal-
verbanden.
Spitzenorganisation

Krankenhausgesellschaft

Die verbandliche Spitzenorga-
nisation "Krankenhausgesellschaft",
deren Mitglieder die Krankenhaus-
verbande und die Krankenhduser selbst
sind, tragen somit im Zusammen-
wirken mit Staat und Krankenkassen
Verantwortung fir die Gestaltung der
Krankenhausversorgung in den Lan-
dern.

Die Krankenhausgesellschaften in
Bund und Landern sind somit mehr als

nur Vertreter der Interessen der Mit-
glieder, wie diesesbei Unternehmens-
verbénden von Industrie und Dienst-
leistung Uberwiegend der Fall ist. Sie
nehmen auch gesetzlich verankerte
Aufgaben der Selbstverwaltung im
Gesundheitswesenwahr.

Die Anforderungen an die innere
Gestalt der Krankenhausverbande,
insbesondere der Krankenhausge-
sellschaft, haben sich damit enorm
erhoht. Die Baance zwischen Ko-
operation zur Interessenvertretung und
Kooperation zur Mitgestaltung der
Marktbedingungen, die zumindest
einen Teil der Mitglieder auch deutlich
negativ betreffen kann (bis hin zum
Marktaustritt/Selektion) ist durch diese
Doppelaufgabe deutlich erschwert,
dennoch oder gerade deshalb eine grof3e
und interessante Herausforderung fur
die Verbandsleitung, innere Stabilitét,
Effektivitdt und Produktivitat zu
erreichen. Viele Krankenhausgesell-
schaften haben ihre Satzungen und ihre
innere Organisation dieser veranderten
Aufgabenstellung angepasst.

Selbstverwaltung der
Krankenhauser

Diese Selbstverwaltungsaufgaben
sind seit Mitte er 80er Jahre in
zahlreichen Gesetzgebungsverfahren
Schritt fir Schritt vermehrt worden. Sie
haben den Staat ersetzenden oder doch
entlastenden Charakter. Jingstes
Beispiel ist die mit der sog. Gesund-
heitsreform 2000 der Selbstverwaltung
zwischen Krankenkassen und Kranken-
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hdusern Ubertragene ganzliche
Umgestaltung der Krankenhaus-
finanzierung, weg von der pauschalen
Tagesfinanzierung hin zu einem
leistungsorientierten Fallpauschal-
system ein Mammutprojekt. Als
Vorsitzender der diesbeziiglichen
Selbstdndigen Fachkommission der
Deutschen Krankenhausgesellschaft
(DKG) und Mitglied der gemeinsamen
Verhandl ungskommission DK G/
Bundesspitzenverbande der Kranken-
kassen obliegt mit zu diesem Thema
eine gewisse Federfihrung auf
Bundesebene. Die von der Politik
hierzu erlassenen Rahmenbedingun-
gen (u.a: 100% Erfassung der
Leistungen, Ausnahme: Psychiatrie;
100% Vergitung aler Leistungen,
keine "copayments') machen die
Aufgabe wesentlich anspruchsvoller
alsin anderen Staaten, in denen solche
L eistungsklassifikations- und Finanz-
ierungssysteme etabliert wurden; dort
wurden mit den Fall pauschalen nur ca.
40-60% der Krankenhausleistungen
abgedeckt. Die Ubertragung dieser
Aufgabe auf die Selbstverwaltung hat
zu enormeninnerverbandlichen Span-
nungen sowohl auf der Krankenhaus-
wie auf der Krankenkassenseite

gefuihrt, die bis an den Rand des
Auseinanderbrechens der DKG (ein
Verband der Verbénde). Mitglieder
sind die 16 Landeskrankenhausgesell-
schaften und die Bundesspitzenver-
bande der Krankenhauser: u.a.
Deutscher Stéadtetag, Deutscher Land-
kreistag, Deutscher Caritasverband,
Deutsches Diakonisches Wek, Ver-
band der Universitatskliniken, Ver-
band der Privaten Krankenanstalten)
gingen. Mutmallliche Gewinner und
Verlierer des neuen Systems bildeten
innerhalb der DKG vdllig neuartige
Koalitionen. Andere, vor alem viele
Landeskrankenhausgesellschaften,
zeigten sich nahezu handlungsunfahig.
Dass die DKG dennoch den inner-
verbandlichen Spagat schaffte, sich
handlungsfahig zeigte und mit den
Krankenkassen einen Grundlagen-
vertrag zustande brachte, registrierte
die Fachwelt als"Wunder". Mit Recht:
Denn das neue Finanzierungssystem
wird die Effizienz und Transparenzim
Krankenhausmarkt enorm erhthen
und die vorhandenen Mittel gerechter
nach Leistung auf die Krankenhauser
verteilen. Das kann, so wird erwartet,
durchaus fur einzelne Grofkranken-
héuser eine Reduzierung des Jahres-

erléses um mehr als 100 Mio. DM zur
Folge haben; eine kaum zu bewdlti-
gende innerbetrieblicheAufgabe.

Die zeitlich sehr beanspruchende
verbandliche Tétigkeit hat letztlich
jedoch ehrenamtlichen Charakter.
Mein Hauptberuf ist der eines Sprech-
ers der Geschéftsfihrung einer Hos-
pitalgruppe mit Sitz in Mdinster
(Hospitalgesellschaften der Fran-
ziskanerinnen zu Munster-Mauritz)
und der eines Vorstandeseiner Stiftung,
die Beteiligungen an Krankenh&usern,
Behinderteneinrichtungen, Alten-
heimen und Hospizen hélt und
Geschéftsbesorgung fir andere Kran-
kenhaustréger anbietet. Die von mir
gefuihrte Gruppe beschéftigt ca. 6.500
Mitarbeiter; der Personalkostenanteil
betragt im Durchschnitt der Ein-
richtungen ca. 75%. Die hohe Personal -
intensitat unserer Branche geht einher
mit einem hohen Ausbildungsniveau
der Mitarbeiter (Arzte, Therapeuten,
Pflegekréfte etc.). Das Management
solcher Betriebe ist entsprechend
anspruchsvoll.

Die Zeit am Lehrstuhl bzw. im IfG
war auch diesbezliglich eine gute
Vorbereitung, nicht so sehr in den
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Abteilungsleiter Krankenhauser im Didzesancaritasverband Minster
Sprecher der Geschéftsflihrung der Hospitalgesellschaften der
Franziskanerinnen zu Minster-Mauritz/Generalsekretar

Mitglied des Landesausschusses fiir Krankenhausplanung, Diisseldorf
Vorsitzender des Zweckverbandes der freigemeinniitzigen Krankenhauser
Munsterland und Ostwestfalen, Minster

Deutsche Krankenhausgesellschaft, Berlin: Vorstandsmitglied, Vorsitzender
des Ausschusses Krankenhausfinanzierung, Vorsitzender der Selbstandigen
Fachkommission zur Einfiihrung leistungsbezogener Fallpauschalen
Préasident der Krankenhausgesellschaft Nordrhein-Westfalen, Dusseldorf
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technischen Details, as vielmehr
durch Vermittlung eines neuen
zeitgemalRen Leithildes der Unter-
nehmung.

Zeitgemalles

Unternehmensleitbild

Ausgehend von Ch. Barnards Sicht der
Unternehmung als Koalition der dort
Beschéftigten diskutierten wir Mo-
delle der Mitbestimmung am Arbeits-
platz und der Partizipation der
Beschéftigten allgemein, vor alem
unter dem Aspekt der Gleichge-
wichtsfahigkeit von Organisationen
und ihrer Produktivitétssteigerung.
Dieses Leithild einer Unternehmung
erwies sich fur meine Arbeit as
aul3erordentlich forderlich. So ge-
schieht in unserem Unternehmen
heute eine systematische Einbe-
ziehung der Mitarbeiter in Ent-
scheidungsprozesse. Es gilt den hohen
Wissenstand der Mitarbeiter zu
aktivieren und zu nutzen, um die
Prozesse der Leistungserstellung zu
optimieren, Fehlsteuerungen zu
vermeiden und die Qualitét der
L eistungen standig zu verbessern. Ziel
ist, durch ein HoOchstmall an
Mitarbeiterbeteiligung eine lernende
Organisation zu schaffen. Dasvon uns
dabei zugrundegelegte Konzept des
Total Quality Managements dirfte
nach meiner Kenntnis das kon-
sequenteste im Hinblick auf Mit-
arbeiterbeteiligung und Produkti -
vitétssteigerung sein.
Make

or buy?

Viele weitere Felder meiner Arbeit
sind von Kooperationen bestimmt.
Eines sei hier noch ein wenig
ausfuhrlicher vorgestellt: Auf der
Suche nach Optimierung des Lei-
stungserstellungsprozesses unserer
Krankenhéuser wurden ale Prozess-
phasen und Inputs auch unter der
Fragestellung analysiert: makeor buy?
Einige Bereiche wurden an Fremd-
firmen "outgesourct”, fUr andere

wurden eigene Alternativen ent-
wickelt, indem gewerbliche Tochter-
firmen errichtet wurden, die markt-
gangig, d.h. auch fir andere die
betreffende Dienstleistung nun an-
bieten. Hierzu gehdren u.a. eine
Facility-Management Firma (mit Teil-
Geschéftsbesorgung durch eine Wie-
ner Firma, die Uber jahrelange Er-
fahrung in dieser Geschéaftssparte
verflgt) und ein Logistikzentrum zur

GESELLSCHAFTEN

T

Neuordnung der gesamten Waren-
wirtschaft der Hospitdler, das wir
zusammen mit einem professionellen
Logistiker errichtet haben und in dem
Teilbereiche (Sterilisation med. Instru-
mente) wiederum im Wege des Fran-
chising organisiert und bearbeitet wer-
den. Dem Logistikzentrum vorge-
lagert ist einevon uns mitinitiierte ein-
getragene Einkaufsgenossenschaft,
der mittlerweile mehr a's 40 Kranken-
héuser angehdren und der neben den
Preisverhandlungen vor alem die
Bindelung und Standardisierung der
Artikel obliegt. Solche"Wertkettenko-
operationen” bedirfen einer sorgfalti-
gen Planung und Abstimmung sowie

einer grof3en Verlésslichkeit, damit der
L eistungserstellungsprozess der Kran-
kenhduser nicht Schaden nimmt, der
wesentlich grofRer sein kann, alsdieer-
zielbaren Kosten- und Qualitéatsvortei-
le.

Weitere Felder der Kooperation seien
hier zur kurz benannt:

e Kooperationen mit niederge-
lassenen Arzten, die einen Teil der
Krankenhausleistung erbringen
(z.B. Radiologie, Pathologie)

e Kooperationen mit anderen Kran-
kenhaustrégern und/oder anderen
Leistungserbringern zur Errich-
tung von Einrichtungen, die der
stationéren Versorgung vor- und
nachgelagert sind (Hospize, sta-
tionére und ambulante Rehabili-
tation, ambulante Pflege, Kurz-
zeitpflegeetc

e Stringente verbandliche Koopera-
tion der Krankenhéuser einer Re-
gion (organisiert in "Zweckver-
béanden") zur Verhandlung der
Budgets und Pflegesdtze mit den
Krankenkassen, die sich ihrerseits
zu diesem Zweck in Arbeits-
gemeinschaften zusammenge-
schlossen haben.

Das soll geniigen. Unter dem Dach der
staatlichen Planung ist das Gesund-
heitswesen geprégt von Kooperati-
onen. Eine stérke theoretische Durch-
dringung unter verschiedenen Aspek-
ten wére sicherlich sehr wiinschens-
wert. Vieleicht entdeckt das IfG ja
auch bald dieses - wie ich immer noch
meine - auferst spannende Feld al's Ge-
genstand der Forschung.

=) Rudolf Kosters
= (0251)9337-888
jm| koesters.info@hfmm.org
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VERANSTALTUNGEN

Skiseminar des IfG in Jerzens / Tirol

Seit vielen Jahren bietet das IfG im
Wintersemester ein Skiseminar fir
die Studierenden der Wirt-
schaftswissenschaften der Uni-
versitat Minster an. Auch in diesem
Jahr fand das Seminar unter dem
Obertitel " Netzwerke der Macht -
Macht der Netzwerke" in der
zweiten Januar wochestatt.

Ort des Seminars war wieder einmal
die bewdahrte Stalder-Hdtte in Jerzens
im Pitztal, die in 1.400 m Héhe gute
Seminar- und Skibedingungen liefert.
Eine Neuerung gab es dieses Jahr
dennoch: Das Seminar wurde erstmals
in Kooperation mit dem Institut for
Industriewirtschaftliche Forschung
(Prof. Dr. Dieckheuer) der Universitat
Minster durchgefihrt. Vor dem
Hintergrund der immer haufiger
stattfindenden internationalen Unter-
nehmenskooperationen und Fusionen,
sollte das Seminar Aspekte des
Schwerpunktfaches "Unternehmens-
kooperation” (Prof. Theurl) mit
Erklérungsansétzen des Studienfaches
"Internationale Wirtschaftsbeziehun-
gen" (Prof. Dieckheuer) verbinden.
Dementsprechend umfassend gestal-
tete sich der fachliche Teil der
Veranstaltung. Die teilnehmenden
Studierenden referierten sowohl tber
die WTO nach dem Kongress in
Seattle und die IWF-Reform als auch
Uber internationale Allianzen ge-
nossenschaftliche Finanzverbiinde
und Franchisesysteme in Europa. Die
jeweils anschliefenden, engagierten
Diskussionen zeigten, daf3 diese
Themen die Studierenden der Volks-
und Betriebswirtschaft gleichermalien

interessieren und durchaus kontrovers
betrachtet werden konnen. Auf grof3es
Interesse stiel? der Vortrag des mit-
gereisten Mitarbeiters des Seminar-
sponsors: Herr Jost Wiebelhaus von
der WGZ-Bank eG Dusseldorf re-
ferierte in einem Fachvortrag Uber
Zinsadnderungsrisikoanalysen und Er-
tragsoptimierugen in Kreditinstituten.
Im anschliel3en-
den Gespréch er-
hielten die ange-
henden Akade-
miker Informa-
tionen Uber Ein- |
stellungschancen
und Berufsper-
spektiven in der
WGZ-Bank.
Aber auch der
nicht-fachliche §
Teil des Seminars
fiel nicht weniger
umfassend aus.
So stand jeden
Tag geniigend Freizeit zum Skifahren
zur Verfigung. Diese Zeit wurde von
einigen Teilnehmern dazu genutzt, ihre
alpine Abfahrtstechnik zu verfeinern.
Andere wiederum standen zum ersten
Mal auf zwei Brettern und zeigten die
Ublichen "Anfangersymptome”. Aber
bei einer zlinftigen Skitaufe waren alle
Strapazen wieder vergessen und Er-
leichterung stellte sich ein, dal3 diese
erste Woche auf Skiern ohne ernsthafte
Verletzungen abgelaufen ist. Etwas
einfacher gestaltete sich da schon die
Beherrschung des Rodel schlittens, den
es beim Nachtrodeln auf der 6 km
langen Naturrodel bahn zu steuern galt.

Obwohl die gemeinsame Schlitten-
fahrt eher an das Wagenrennen aus
"Ben Hur" erinnerte, trafen ale Teil-
nehmer unverletzt wieder in der Stal-
der-Hutte ein. Neben dem vordergrin-
digen Lern- und dem nebenbei ent-
stehenden Freizeitwert hat das dies-
jahrige Skiseminar auch einen weiteren
Zweck derartiger Veranstaltungen

| o

erfullt: Die Studierenden nutzten die
Maoglichkeit, die Institute mit ihren
Mitarbeitern kennenzulernen und in
entspannter Atmosphére etwas Uber
einen zukunftigen Arbeitgeber zu er-
fahren. Beides ist fir den weiteren
Lebensweg eines Studenten der Wirt-
schaftswissenschaften nicht uninteres-
sant. Bei entsprechender Nachfrage
wird das Skiseminar daher auch im Ja-

nuar 2002 wieder angeboten.

> Michael Hammerschmidt
a2 (0251) 83-22959

= michael.hammerschmidt@

ifg-muenster.de
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Seminar Virtuelle Unternehmen

Das gemeinsame Seminar "Vir-
tuelle Unternehmen" von Theurl
(VWL), Klein (WI) und Schewe
(BWL),dasim Sommer semester mit
Studierenden der Wirtschafts-
informatik, der Betriebs- und der
Volkswirtschaftslenre veranstaltet
wird, er freut sich grofRer Nachfrage.

Die Seminararbeiten wurdenim Mai
und Juni prasentiert und diskutiert..
Unterschiedliche Facetten von Vir-
tuellen Unternehmen wurden in drei
Schwerpunkten analysiert. Bereits im
Vorfeld zeichnete sich ab, dal das
"Phadnomen Virtuelle Un-

litdt auf. lhre Nachteile liegen in
mangelhaft ausgepragten Mdoglich-
keiten zur "Stabilisierung der Binnen-
beziehungen". Drel solcher Mecha
nismen wurden im Seminar ausge-
lotet. Der informelle Stabilisierungs-
mechanismus Vertrauen kann sich nur
auf der Basis von Reputation, gemein-
samer Kooperationserfahrung, ahn-
lichen U nternehmenskulturen und
personlichen Beziehungen (interne
und externe Teams) entwickeln. Eine
formelle Absicherung Uber Vertrége
asformelle Mechanismen kann an die
Grenzen des Vorhersehbaren, For-
mulierbaren, Kontrahierbaren und

von Virtuellen Unternehmenin der Au-
tomobilindustrie ergeben. Insbeson-
dere ist dabei die Abhangigkeit der
Zulieferer von den Herstellern, der
hohe Konzentrationsgrad dieses Sek-
tors, der Kapitalbedarf fir die Pro-
duktion und der aktuelle Wettbewerbs-
druck zu berticksichtigen. In einem
zweiten Anwendungsbeispiel wurden
die Anforderungen an die virtuelle
Kooperation im Tourismus urter be-
sonderer Berticksichtigung des Desti-
nationsmanagements hinterfragt. Am
Beispiel von TIScover und der Electro-
nic Mall Bodensee wurden Struktur-
merkmal e und der Einflu der Informa-

ternehmen" nicht einfach zu
fassen ist. In einem ersten
Schritt ging es also darum,
seine konstituierenden
Merkmale herauszuarbei-
tenund auf dieser Basiseine
erste Systematisierung vor-
zunehmen, die auch zu ei-
ner Einordnung verwirk-
lichter und beobachteter
virtueller Unternehmendie-
nen kann. Mit der Konkre-

tiserung des Phanomens &

Legende:

Abwicklungsnetzwerk

: Kunde

u, Virtuelle Unternehmen

u,-u : Unternchmen einer Auftragsabwicklung

Basisnetzwerk

Quelle: Géranson; Schuh

tionss und Kommunika-
tionstechnologie auf die
Gestaltung einer Virtuellen
Unternehmung erortert.
Schliefdlich wurden die vir-
tuellen Elemente in der Ko-
operation der grof3en inter-
national tatigen Wirt-
schaftsprifer herausgear-
beitet und die spezifische
K ooperationspraxis auf die
Merkmal eder Produkte, der
Transaktionen und der

stellte sich die Frage nach
den Grinden fur die Ent-
stehung virtueller Kooperationen.
Diese Frage wurde in zwei Etappen
beantwortet. Welche Faktoren fordern
die Kooperation von Unternehmen
generell und wel che spezifischen Kon-
stellationen fuhren zu virtuellen Ko-
operationen? Besonderes Augenmerk
wurde dabel auf die Entwicklungen
der modernen Informations- und
Kommunikationstechnologien gelegt,
die einerseits virtuelle Unternehmen
erst ermoglichen, andererseits aber
auch die Grenzen dieser Organisa
tionsform aufzeigen.

Virtuelle Unternehmen weisen kom-
parative Vorteile hinsichtlich Aus-
gestaltungs- und Anpassungsflexibi-

Sanktionierbaren stof3en. Daneben
sind Informations- und Kommu-
nikationstechnologien wichtige Me-
chanismen der Stabilisierung der Bin-
nenbeziehungen in den kommunika-
tionsintensiven virtuellen Kooperati-
onen, aber auch der Wettbewerb von
auiden.

In der Rubrik: “Neues aus der
Wissenschaft - Im Fokus” finden
Sie weitere Informationen zu
virtuellen Unternehmen. S. 67-68

"Aktuelle Fallbeispiele virtueller
Unternehmen" aus drei Branchen ver-
vollsténdigten das Seminarprogramm.
Untersucht wurden, welche Anfor-
derungen sich an die Ausgestaltung

staatlichen Regulierung
zurtickgefuhrt.

Virtuelle Unternehmen sind eine
Thematik, die eine interdisziplindre
Analyse nahelegen. Dieser Tatbestand
und die Voraussetzungen der Stud-
ierenden der drei Studienrichtungen
sowie die inhaltliche und methodische
Ausrichtung der Seminarleiter und
Mitarbeiter machten das Seminar zu ei-
nem spannenden und erfolgreichen
Veranstaltung.

2 TheresiaTheurl

@ (0251)83-22891

E theresia.theurl@
ifg- muenster.de
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AGI-Nachwuchswissenschaftler-Tagung in Rendsburg

Der wissenschaftliche Nachwuchs
der genossenschaftlichen Institute
und For schungsstellen aus Deutsch-
land, Osterreich und der Schweiz
war in diesem Jahr zu Gast in der
Akademie der Norddeutschen
Genossenschaften in Rendsburg.
Eingeladen hatteder Arbeitsbereich
far Genossenschaftswesen des
Ingtituts fur Geld- und Kapital-
verkehr der Universitdét Hamburg
unter Leitung von Herrn Prof. Dr.
Gunther Ringle.

Vortrége beleuchteten die Problematik
des Anteilstausches bel Verschmel-
zungen von Genossenschaften oder
erlauterten die Umgrindung der
franzosischen "Caisse d' Epragne” in
ei negenossenschaftliche Rechtsform.

Neben den juristischen Themen
wurden aber auch 6konomische
Fragestellungen von den Teilnehmern
der Tagung vorgetragen und diskutiert.
Ein Referat untersuchte die Moglich-
keiten und Grenzen einer Ubertragung
der Portfoliotheorie auf die Bestands-
steuerung in Wohnungs-
genossenschaften. Der Be-
reich der Kreditgenossen-
schaften wurde von zwei
weiteren Teilnehmern be-
leuchtet. Ein Referent be-
schaftigte sich mit der
Problematik der Eigen-
kapitalbildung und Mit-
gliederbindung in Genossen-
schaftsbanken. Als weiterer
Referent vom Institut fir
Genossenschaftswesen der

“Die Zukunft der Kreditgenossenschaften” war das
Thema von Dirk Polster (IfG Munster, Referent) und
Thomas Weller (FfG Erlangen-Nirnberg, Diskussions-

Universitdt Minster stellte
Dipl.-Vw. Dirk Polster seine

leiter).

Der erste Tag stand im Zeichen
juristischer Fragestellungen und wur-
de durch das Referat von Dipl.-Kffr.
Claire Binisti-Jahndorf, Mitarbeiterin
am Institut fir Genossenschaftswesen
der Universitdt Minster, zum
Thema "Globalisierungs-
proze3 und Besteuerungs-
folgen im Genossenschaf-
wesen" eroffnet. Ausge-
wahlte Reformvorschlage
zum Genossenschaftsgesetz
in Deutschland stellte Prof.
Dr. Wolfgang Blomeyer, 1.
Vorsitzender der AGI (Ar-
beitsgemeinschaft genossen-
schaftswissenschaftlicher
Institute), zur Diskussion.
Weitere juristisch geprégte

Zum Abschluss der Veranstaltung stellten sich alle
Referenten und Diskussionsleiter dem Fotografen.

Thesen zur Zukunft der
Kreditgenossenschaften als Univer-
salbank zur Diskussion. Er zeigte auf,
wiesichdie Entwicklungenim Bereich
der Finanzintermediation und der insti-
tutionelle Wandd auf die Genossen-

Claire Binisti-Jahndorf sprach zum Thema
“Globalisierungsproze3 und Besteuer-
ungsfolgen im Genossenschaftswesen”.

schaftsbanken auswirken und welche
zukinftigen Strukturen im Kredit-
gewerbezu erwarten sein kénnten.

Wie an der Auswahl der Themen zu
erkennen ist, stand auch in diesem Jahr
erneut die Zukunftsfahigkeit der
verschiedenen Genossenschaften auf
dem Prifstand. Die Vortrédge und
Diskussionen haben gezeigt, da3 es
Verénderungs- und Anpassungsbedarf
gibt, da3 diese Rechts- und Orga-
nisationsform aber durchaus eine Fille
von Anwendungspotentialen fur die
Zukunft zu bieten hat.

S ThornKring
& (0251)83-22898
E  thorn.kring@ifg-muenster.de
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Kennenlernabend fiur Studenten

Am 2. Mai 2001 fand der inzwischen
schon traditionelle Kennen-
lernabend des Instituts statt.
Eingeladen waren wie immer vor
allem digenigen Studenten, die
gerade vor der Wahl ihrer Schwer -
punktestehen.

Aber natiirlichwaren auch die"aten
Hasen" des Schwerpunktfaches Un-
ternehmenskooperation herzlich will-
kommen und so fanden sich ab 19 Uhr
rund 15 ate und potentielle neue

A

Studenten des Schwerpunktesauf dem
Flur des Instituts Am Stadtgraben 9
ein, um einen netten und informativen
Abend zu verbringen. Der am wei-
testen angereiste Gast war allerdings

kein Student, Frau Prof. Theurl hatte
ihren Ehemann aus Innsbruck mit-
gebracht. Empfangen wurden die
Gaste durch die fast vollstéandig an-
wesenden Lehrstuhlmitglieder undein
kaltes Buffet, das mit Brotchen,
Aufschnitt, Kése, Obst und Gemiise
lockte. Und auch getranke- und
knabbereimallig war bestens vorge-
sorgt, so dal? sich um sein leibliches
Wohl niemand zu sorgen brauchte.

Da es sich nicht um ein formlich-
steifes Ereignis handelte, wurden auch
keinelangatmigen Reden gehaltenund
der Abend und das Buffet nach einer
kurzen Begrifung von Frau Prof.
Theurl mit einem gemeinsamen Glas
Sekt ertffnet. Nachdem der erste
Hunger gestillt war, kamen die ersten
Unterhaltungen auf, bei denen die
noch unentschlossenen Studierenden
ihren Wissensdurst befriedigen kon-
nten. Bald hatten sich Studenten und
Lehrstuhlmitglieder bunt gemischt
und in entspannter Atmosphéare
drehte sich der Gespréchsstoff oft
nicht mehr nur um das Thema Unter-

nehmenskooperation.

Es war ein sehr gelungener Abend
und als Student hatte man ma die
Gelegenheit, den Lehrstuhl kennenzu-
lernen und sich mit Dozenten und
Assistenten in einer zwanglosen
Atmosphére tber fachliches und nicht-
fachliches zu unterhalten, ohne das
Gefuhl zu haben, nur ein dummer
kleiner Student zu sein, der eigentlich
eh nur stort, wie es leider an etlichen
anderen Lehrstiihlender Fall ist.

Insgesamt konnen sich die Stu-
dierenden nur wiinschen, dass auch
andere Lehrstihle solche positiven
Aktionen in Zukunft vermehrt ver-
anstalteten, damit man die Gelegenheit
hat, die Professoren und Mitarbeiter
kennenzulernen, was sicherlich an
einer Massenuniverstitat wie Minster
ganz besondersgut wére.

< BettinaSchlelein
@ (0251)83-22803
E 06stud02@ifg-muenster.de

Niederlandisch-deutsches VWL-Seminar in Rothenberge

Am 14./15. Dezember des letzten
Jahres fand im Landheim der Uni-
versitat in Rothenberge unter der
L eitung von Prof. Steenge und Prof.
van der Veen von der Faculty of
Public Administration and Public
Policy der Universitat Enschede so-
wieProf. Prinzund Prof. em. Metze
vom I nstitut fir Finanzwissenschaft
ein Volkswirtschaftliches Seminar
zum Oberthema " Neue Institutio-
nendkonomik" statt.

Vom IfG nahmen Dipl.-Volksw. Ron
Brinitzer und Dipl.-Volksw. Dirk
Polster an der Veranstaltung teil. Das
Themenspektrum war sehr breit und
deckte von der Regionalkonomik
Uber Furball, Genossenschaftshanken
bis zur Okonomie der Religion ein
weit gefachertes Spektrum ab. Den
Auftakt bildete ein Vortrag von Prof.

van der Veen, bei dem die Problematik
der Computersimulation nicht-linearer
dynamischer Systeme behandelt
wurde, die dazu dient, die réumliche
Verteilung einzelner Agenten im
Zeitablauf darzustellen. Es folgte ein
Vortrag von Dirk Polster, der sein
Dissertationsprojekt zur Zukunft der
genossenschaftlichen  Universalbank
vorstellte und sein Modell auf die
niederléndischen Rabobanken an-
wandte. Anschlief?end folgten zwei
Beitrdge zum Thema FuRRball.
Waéhrend der Vortrag von Prof. Prinz
und Dipl.-Volksw. Alexander Vogel
das System der Transferzahlungen in
Bezug auf die Ausgeglichenheit der
Spielstdrken der einzelnen Vereine
analysierte, behandelte der Vortrag von
Tgalle van der Burg das Thema
"Privatization of policy: Application

Tothefootball-sector”. Der Tag schlof?
mit einem gemutlichen Beisammen-
sein. Der zweite Tag der Tagung
begann mit einem Vortrag von Gert-
Jan Hospers, der die Ansichten der
beiden Okonomen Adam Smith und
Joseph Schumpeter in Bezug auf den
Wettbewerb gegenliberstellte. Beendet
wurde das Seminar mit einem Referat
von Ron Brinitzer, in dem er
untersuchte, wie Religion mit Hilfeder
Ingtitutionendkonomik in die ©6ko-
nomische Analyse integriert werden
kann. Die Beitrage dieser sehr
gelungenen Veranstaltung wurden
inzwischenveroffentlicht.

2 Ron Brinitzer
& (0251)83-22895
E ron.brinitzer@ifg-muenster.de
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IfG on tour

In diesem Jahr war die Pfingstexkursion des Instituts fir Genossenschaftswesen eine Fahrt
der Superlative. Von Dienstag bis Samstag waren das Team des Instituts und interessierte
Studenten mitinsgesamt 30 Personen in Stdtirol unterwegs. Die Exkursion war damit eine der
langsten und weitesten aller Institutsausflige, aul3erdem wurde die grof3te Anzahl an
verschiedenen Genossenschaften besucht und das Rahmenprogramm war sicher das
abwechslungsreichste aller bisherigen Pfingstexkursionen.

NatUrlich erreichte auch die im Bus
verbrachte Zeit mit 12 Stunden fUr den
einffachen Weg ein nie gekanntes
Ausmal3, doch schnell hatten sich
einige Doppelkopfrunden gefunden,
und auch der Videorecorder sorgte
zwischenzeitlich fur Abwechslung.
Am Dienstag abend konnte man sich
von der langen Fahrt erholen und das
historische Bozen bzw. dessen
Restaurants und Kneipen erkunden.
Am Mittwoch morgen gab Konrad
Palla, Direktor des Raiffeisen-
verbandes Siidtirol, einen Uberblick
Uber die Arbeit des Verbandes und die

Die Exkursionsgruppe des IfG auf dem
Hochplateau der Seiser Alm.

Besonderheiten der sudtiroler Genos-
senschaften. Obwohl Sidtirol poli-
tisch zu Italien gehort, orientiert es
sich wirtschaftlich eher an Osterreich
und Deutschland. Fir 68% der
Bevolkerung ist deutsch die Mutter-
sprache. Das Genossenschaftswesen
hat eine Uber 100j&hrige Tradition, die
der des deutschsprachigen Raumes
entspricht. Von den heute 839
Genossenschaften gehdren 310 dem
Raiffeisenverband als Mitglieder an.
Den groften Anteil machen die
Raiffeisenkassen, die Obstgenossen-
schaften und die Sennereigenossen-
schaften aus, aber auch Trinkwasser-
genossenschaften, E-Werk-Genossen-
schaften, Kindergarten- und Kultur-

Prof. Dr. Theurl Uberreichte dem Orga-
nisator der Exkursion, Dr. Willy Gamper,
eine Ehrenurkunde des Fordervereines
desIfG.

hausgenossenschaften gehdren zum
Verband. Neuerdings zahlt auch der
Forderverein des Instituts einige
sudtiroler Raiffeisenkassen zu seinen
Mitgliedern. Zukunftig sollen For-
schungsprojekte in enger Zusam-
menarbeit mit den Banken vor Ort
durchgefuhrt werden.

Nach einem Aperitif im Café des
Raiffeisenhauses und einem Sekt-
empfang bel der Raiffeisenkasse Dorf
Tirol gab es ein typisches Sudtiroler
Mittagessen mit Schlutzkrapfen und
RipperIn. Der néchste Programmpunkt
war ein touristisches Highlight: die
Besichtung des Schlosses Tirol. Eine
kleine Wanderung fuhrte die M Unster-
aner danach zur Sennereigenossen-
schaft Algund. Der kleine Milchver-
arbeitungsbetrieb hat sich mit der
Herstellung und dem Vertrieb von
Nischenprodukten wie nicht homoge-
nisierter Milch und landestypischen
Késesorten erfolgreich am Markt
positioniert. Wahrend der Besichti-
gung mufte die Gruppe alerdings
feststellen, dald Kése bevor er gut
schmeckt erst einmal schlecht riecht.
Beim Abendessen in einem Buschen-

schank, dessen typische Merkmale die
rustikale Ausstattung, eine deftige
Schinkenplatte und das Angebot an
selbst gemachtem Wein sind, konnte
der Taggemditlichausklingen.

Am néchsten Morgen referierte
Obmann Gamper vom Verband der
Obstgenossenschaften (VOG) Uber die
Obstgenossenschaften in Sudtirol.
Sldtirol ist sozusagen das "Land der
Obstgenossenschaften”, denn 11% der
Apfelproduktion der EU stammt aus
Sudtirol. Der VOG betreut die
Beziehung zwischen Obstproduzenten,
Handel und Konsumenten europaweit
z.B. mit Verkaufsféderungskonzepten.
Um weiterhin Wettbewerbsféhigkeit zu
sichern, regt der Verband zur Zeit unter
seinen Mitgliedern neue Formen der
Zusammenarbeit bis hin zu Fusionen
an.

AnschlieRend hiefd es fir die Flach-
lander "auf in’s Gebirge'. Die Gruppe
hatte wahrend einer Warderung auf
dem Hochplateau der Seiser Alm einen
eindrucksvollenBlick auf dieTéler und
Berge des Naturparks Schlern. Abends
wurde die Kellereigenossenschaft
Girlan besichtigt. Wéhrend einer
Weinprobe erfuhren die Minsteraner
von Dr. Leitgeb, dem Leiter der
Genossenschaftstiberwachung im
Raiffeisenverband, Details Uber die
Kleingenossenschaften, die in ltalien
mit drei bisacht Mitgliedern gegrindet
werdenkonnen.

Der letzte Tag stand denTeilnehmern
zur freien Verfligung.

< AndreaNeugebauer

@ (0251)83-22999

E andrea.neugebauer@
ifg-muenster.de
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Marketing und Kooperation bei Wohnungsgenossenschaften

"Marketing und Kooperation sind
grundsatzliche Mdglichkeiten zur
Sicherung der Zukunftsfahigkeit
von Wohnungsgenossenschaften."
Mit dieser These er 6ffnete Prof. Dr.
Theresia Theurl, geschaftsfihrende
Direktorin des Instituts fur Ge-
nossenschaftswesen Miunster, das
Symposium fir Wohnungsgenos-
senschaften.

In seinem Vortrag "Marketing - Mehr
asnur Werbung" lieferte Prof. Dr. Dr.
h.c. mult. Meffert die theoretische
Grundlage zu einer Diskussion, die
vor alem die Rolle des Managements
von Mitgliederbeziehungen in den
Vordergrund ruickte. Ein Beispiel fur
die Umsetzung von Marketingstra-
tegien gaben Ingo Theel und Thomas
Zang ("Typisch Genossenschaften -
Marketing-Initiativen fir genossen-
schaftliches Wohnen"). Die présen-
tierte Kampagne zielt darauf, das
Selbstbild der Genossenschaften ein-
heitlicher zu gestalten. Ein so gene-
riertes gemeinsames Gitesiegel sieht
auch Bernhard Koppmann, Vorstands-

Mit Uber 100 Teilnehmern war das IfG-Symposium Wohnungsgenossenschaften gut

besucht.

vorsitzender der Freien
Scholle eG Bielefeld, as
zwingend notwendige
Basis fur ein positives
Image, die Gewdhrlei-
stung des Markterfolges
und damit die Erfullung
des Forderauftrags der
Wohnungsgenossen-
schaften an. Dass Unter-
nehmend eitbild und Un-
ternehmenskultur eben-
falls das Image von Wo-
hnungsgenossenschaf -
ten positiv beeinflussen
kénnen und somit ein
strategisches Instrument
darstellen, unterstrich
das Referat von Andreas
Grunow. Prof. Dr. Stefan
Klein richtete in seinem
Vortrag “Virtuelle Ko-
operationen und Netz-
werke in der genossen-
schaftlichen Wohnungswirtschaft"
den Fokus auf die Vorteile der
Effizienzsteigerung durch Kooperati-

Prof. Dr. Theurl und Prof. Dr. Heribert Meffert beim
Symposium Wohnungsgenossenschatften.

onen aus Mitgliedersicht ("total cus-
tomer care') und stellte damit den
Forderauftrag der Genossenschaften
in den Vordergrund. Diesen hob auch
Dr. Rolf Greve, Geschéftsfuhrer des
Instituts fir Genossenschaftswesens,
in seinem Schlusswort hervor. Die
Identifikation und Kommunikation
der Kernkompetenzen durch Marke-
ting, sowie die Kooperationshe-
reitschaft der Genossenschaft nach
innen und nach auf3en sei Grundlage
fUr die Sicherung der Zukunftsfahig-
keit von Wohnungsgenossenschaf-
en.

—

2 Cristian Rotter

@ (0251)83-22899

E cristian.rotter@
ifg-muenster.de
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Entwicklung des deutschen Genossenschaftsrechts

Zu einem Informationsaustausch
besuchteMinisterialrat J6rg Ankele
vom Bundesministerium der Justiz
das Ingtitut for Genossenschafts-
wesen am 19. Januar dieses Jahres.
Uber vier Stunden diskutierten die
Mitarbeiter des Instituts fir Ge-
nossenschaftswesen mit dem Gast
aus Berlin angeregt Uber die
anstehende No-
vellierung des
Genossenschafts
gesetzes.

Der Vertreter
des Bundesjustiz-
ministeriums gab
zunachst seine
personliche Ein-
schatzung der
Entwicklung des
deutschen Genos-
senschaftsgesetz-
es wieder und
informierte da-
nach Uber den
bisherigen Stand
der voraussicht-
lich Ende 2001 zu
erwartenden Verabschiedung des
europdischen Statuts zu der supra-
nationalen Rechtsform der euro-
padischen Genossenschaft. Das euro-
péische Statut soll eine weitgehende
Vereinheitlichung in Europa bewir-
ken. In wichtigen Punkten (Mehr-
stimmrecht, nichtnutzende Mitglieder,
Prufungsverfahren und Selbstorgan-
schaft) bleibt aber weiterhin der na-
tionale Gesetzgeber gefordert. Die
Bedeutung der europédischen Ge-
nossenschaft 1asst sich nach Ansicht
Herrn Ankeles nur schwer ein-
schétzen. Die Umsetzung des euro-
péischen Statutsin das nationale Recht
innerhalb der vorgeschriebenen Drei-
Jahres-Frist solle nach Mdglichkeit
mit der Novellierung des deutschen
Genossenschaftsgesetzes einher-
gehen.

Ministeridlrat Ankele sprach sich
dabei fur eine punktuelle Reform aus,
durch die das deutsche Genossen-
schaftsrecht als Alternative zum Statut
der europdischen Genossenschaft
gestarkt werden sollte. Dabei sei
zunéchst die redaktionelle Bearbei-
tung einiger Regeln erforderlich.
Dartber hinaus musse aber auch eine

Ministerialrat J6rg Ankele und Dr. Rolf Greve beim Workshop zum Genossenschaftswesen.

Anpassung des deutschen Genossen-
schaftsgesetzes an die verdnderten
Verhdltnisse erfolgen. Insgesamt
musse eine Abwégung zwischen der
Notwendigkeit des Abbaus von
Hemmnissen und unverzichtbaren
genossenschaftlichen Forderungen
und Prinzipien vorgenommen werden.
Die Sonderstellung der Mitglieder
gegenuber den Nichtmitgliedern
musse herausgestellt werden, wobel
Ministerialrat Ankele die Einfluss-
maoglichkeiten durch den Gesetzgeber
asgering bewertete.

Zentrale Punkte der anschlief3enden,
zum Teil sehr kontroversen Diskussion
waren die Einfuhrung des unbegrenz-
ten Mehrstimmrechts, die Einbindung
der nicht-nutzenden Mitglieder in die
Genossenschaft, die Lockerung des
Prinzips der Selbstorganschaft, die

Beibehatung der Pflichtmitglied-
schaft in den genossenschaftlichen
Verbanden, die gesetzlich vorgeschrie-
bene Pflichtprifung durch die Ver-
bande sowie die Starkung der
Satzungsfreiheit.

Weitgehende Einigkeit bestand darin,
die Forder-ung der Mitglieder, die
Einbindung in Netzwerke und die
Prifung durch die
genossenschaftli-
{ chen Prifungsver-
béande as Grund-
pfeiler des Genos-
senschaf tsrechts
beizubehalten.

Die Mdglichkeit
der Zusammen-
arbeit des Bun-
desjustizministeri-
ums mit dem
Institut far Ge-
nossenschaftswe-
sen im Vorfeld der
Genossenschafts-
rechtsreform wur-
de besondere Be-
deutung beigemes-
sen. Die Rolle des Instituts fir
Genossenschaftswesen in der momen-
tanen Situation wurde aufgezeigt. Es
wurde vereinbart, den Gedanken-
austausch fortzusetzen.

S NadjaLammert

@& (0251)83-22800

E nadja.laemmert@
ifg-muenster.de
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Niederlandisch-deutscher Gedankenaustausch zur

AnlaBlich eines gemeinsamen
Workshops am 8. Februar 2001
besuchte Prof. Gert van Dijk vom
Netherlands Institute for Co-
operative Entrepreneurship der
Universitat Nyenrode (NICE) sowie
vier weitere Vertreter des NICE das
IfG. Als Teilnehmer der Ver-
anstaltung konnten auf3er dem Prof.
Ruud Galle als Direktor fur
Rechtsfragen des niederlandischen
Genossenschaftsrates NCR sowie
ein Mitarbeiter des NCR begrifit
wer den.

Der informelle Gedankenaustausch
diente dem Zweck, eine Grundlage fur
maogliche Forschungskooperationen
zu legen. Aus diesem Grunde gaben
Prof. Theurl und Prof. van Dijk einen
Uberblick (iber die Forschungsfelder
ihrer Institute. Vertiefend stellten
einige Mitarbeiter aus den Nieder-
landen und des IfG eine Auswahl
aktueller Forschungsprojekte zur
Diskussion. So wurde ein soeben ab-
geschlossenes Dissertationsprojekt
des NICE vorgestellt, in dem die

Strategien groler Mol-
kereigenossenschaften aus
verschiedenen Lé&ndern
analysiert wurden. Welitere
Kurzvortrége gaben einen
Eindruck von den Inte-
ressenschwerpunkten der
Niederlander, die insbe-
sondere im Agrarsektor
und dort in der empriri-
schen  Kooperationsfor-
schung liegen. AulRerdem
stellten mehrere Mitar-
beiter des IfG die Ergeb-
nisse ihrer Forschung aus
den Bereichen "Chancen
fur Genossenschaften bei
der Privatiserung", "ge-
nossenschaftliche Organisationsfor-
men in der Internet-Wirtschaft" sowie
“Kundenbindung durch Mitglied-
schaft" vor.

Der Kontakt zum NICE war im
Rahmen einesBesuchesdes|fG bei der
Rabobank Nederland entstanden, in
deren Aufsichtsrat Prof. van Dijk einen
Sitz hat. Insofern vertiefte das Treffen

F.
| S =

Prof. Dr. Theresia Theurl und Dr. Rolf Greve mit Prof. Dr.
Gert van Dijk und seinen niederlandischen Kollegen.

Kooperationsforschung

den Kontakt des IfG zum nieder-
|andischen Genossenschaftswesen, der
seit kurzem besteht und in Zukunft
weiter ausgebaut werden soll.

< Dirk Polster
@ (0251)83-22807
E dirk.polster@ifg-muenster.de

Prof. Dr. Theresia Theurl im Gesprach mit Gert van Dijk
Ausschnitt aus einem Interview

Internationalisierung

Theresia Theurl: Wirtschaften wird
heute zunehmend internationaler.
Sind Genossenschaften tUberhaupt in
der Lage, darauf zu reagieren, indem
sie selbst internationaler werden, sei
es Uber Kooperationen oder Uber die
Grindung von europdischen Ge-
nossenschaften?

Gert van Dijk: Meiner Meinung
nach ist es absolut notwendig, dai
sich Genossenschaften européisch
organisieren. In den Niederlanden
haben die groften landwirtschaft-
lichen Genossenschaften einen Um-

satz von etwa 5 Mrd. € Damit sind sie
fUr den hollandischen Markt sehr grof3.
Wenn sich zwei zu einer Fusion
entschlief3en, muld das Kartellamt nein
sagen, da die Bauern keine Auswahl
mehr hétten. Es ist ein sehr kon-
zentrierter Markt entstanden.

Drei Reaktionsmoglichkeiten exis-
tieren. Es konnen internationale
Genossenschaften gegriindet werden
wie die europdische Genossenschaft
mit Mitgliedern aus Deutschland,
Holland, Belgien, Danemark usw. Als
Alternative konnen hollandische Ge-
nossenschaften auslandische Mit-

glieder zulassen. Zum Beispiel hat die
Molkereigenossenschaft Campina Mel-
kunie Mitglieder aus Deutschland und
Belgien. Daneben konnen zwei Ge-
nossenschaften grenziiberschreitend ko-
operieren und eine GmbH oder AG als
Joint Venture griinden. Weitere Mdg-
lichkeiten sind zwar denkbar, aber von
vornherein mit der Gefahr von Kon-
flikten versehen. Solche wéren vorpro-
grammiert, wenn Genossenschaften im
Zuge ihrer Internationalisierung an die
Bdrse gehen konnten. Sie wirden sich
aus der Tatsache ergeben, dald die
Aktieninhaber in erster Linie an kurz-
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fristigen Gewinnen in-
teressiert sind, wahrend
etwa die Bauern in den
Agrargenossenschaften
ein langfristigeres Ziel
haben. Milch- oder
Zuckerrtbenproduzen-
ten wollen auf lange
Sichtihrestarke Position
auf dem europédischen
Markt behalten, auch
wenn diese Ausrichtung
kurzfristig mit einer
niedrigeren Rendite ver-
bunden ist. Wird dies
von den anderen Aktien-
inhabern nicht akzeptiert, ist en
Interessenkonflikt unausweichlich.

Fusion und

Kooperation

Theresia Theurl: In Deutschland
existieren viele kleine Genossen-
schaftsbanken. Ihnen werden héufig
Fusionen empfohlen. Eine Gegen-
position geht davon aus, dal3 in der
Kooperation ausgewdhiter Bereiche
eine erfolgversprechende Strategie
liegen konnte, die die Risiken von
Fusionen vermeiden wirde. Welche
Strategie empfehlen Sie fur kleine
Genossenschaftsbanken: reale Grolie
durch Fusionen oder virtuelle Grolze
durch Kooperationen in Bereichen mit
Synergie- und GroReneffekten?

Gert van Dijk: Kleine genossen-
schaftliche Banken konnen sehr
effizient ihre eigene Kundengruppe
bedienen. Unabdingbare Voraus-
setzung dafUr ist aber der Zugang zu
einem back office, in dem neue
Produkte entwickelt werden und in
dem kompetent individuelle Kombi-
nationen von finanziellen Dienst-
leistungen fUr Kunden organisiert
werden konnen. Ein entscheidender
Faktor aber spricht fur Fusionen. Nur
ein grofles Unternehmen hat die
Moglichkeit, die besten Mitarbeiter zu
halten, anzuziehen und zu binden.
Humankapital ist das wichtigste Ka-

Prof. Dr. Theresia Theurl im Gesprach mit Prof. Dr. Gert van Dijk.

pital der Zukunft. Wird nur kooperiert,
wird diese Chance vergeben. De
kritische Erfolgsfaktor bei Fusionen
ist, die besten vorhandenen Taente
einzusetzen und neue anzuziehen. Die
Bedeutung der Verwirklichung von
economies of scale bleibt weiter hinter
diesemVortel zurick.

"Genossenschafts-

forschung"

Theresia Theurl: Stimmen Sie mit
mir Uberein, dald die wissenschaftliche
Erforschung des Genossenschafts-
wesens neue Impulse benétigt? Das
Potenzial der empirischen Forschung
ist ebenso wenig ausgelotet wie jenes
der institutionentkonomischen An-
satze. Letztere kdnnen uns noch
wesentliche Erkenntnisse in der
Erforschung des Innenverhdtnisses
bringen. Dartber hinausgehend muf3
"Genossenschaftsforschung” im Sinne
einer komparativen Institutionen-
analyse andere Formen der Unter-
nehmenskooperation einbeziehen, um
jeneBereichezuisolieren, indenenvor
den aktuellen Rahmenbedingungen die
Genossenschaft die adaquate Unter-
nehmens-, Kooperations- und Orga-
nisationsform darstellt. Sehen Sie auf
dieser Basis Mdoglichkeiten fur eine
grenziberschreitende Kooperation in
der Erforschung des Genossenschafts-
wesens, etwa in Form eines virtuellen
Forschungs- und L ehrnetzwerkes?

Gert van Dijk: Ich stimme mit Ihrer
Einschatzung, Ausrichtung und
Perspektive vollig Uberein, die eine
moderne Genossenschaftsforschung
auszeichnet. Die Anayse des Ge
nossenschaftswesens muf3 mit zeit-
gemalRen Methoden vor den konkreten
Gegebenheiten Lodsungen fur die
realen Herausforderungen und Pro-
bleme entwickeln. Nur so kann es uns
auch gelingen, qualifizierte und
interessierte junge Studierende und
Wissenschaftler zu gewinnen. For-
schergruppen benétigen eine gewisse
GrofRe und Internationalitét, ohne daf3
sie sténdig in physischer Nahe zusam-
menarbeiten mussen. Wir sollten also
ein internationales Netzwerk der
K ooperationsforschung aufbauen, eine
moderne Form der Zusammenarbeit,
diehoheErtréageerwarten [&1%.

2 TheresiaTheurl

@ (0251)83-22891

theresia.theurl@
ifg-muenster.de
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Soll alles so bleiben wie es ist? Befragung zum Oberseminar

Das Oberseminar zum Genossen-
schaftswesen ist seit mehreren Jahr-
zehnten fester Bestandteil der
Arbeit des Instituts flir Genossen-
schaftswesen der Universitat Mins-
ter. Eshat das Ziel, Wissenschaftler
und Praktiker zu aktuellen Themen
des Genossenschaftswesens mit-
einander ins Gesprach zu bringen.
Traditionell finden drel bis vier
Vortrédge pro Semester jeweils
Montags, 18.15- 19.45 Uhr statt. Die
Refer enten stammen sowohl ausder
Wissenschaft als auch aus der
Praxis. Die Teilnahme an der Ver-
anstaltungist fur alle Interessierten
offen. Eine Teilnahmegebiihr wird
nicht erhoben. Die Veranstaltungen
finden in einem Hoérsaal der
Universitat statt.

Um von den Teilnehmern zu erfahren,
ob Ihnen das Oberseminar in der
bisherigen Form geféllt oder ob und
wie das Oberseminar gegebenenfalls
zukunftig neu gestaltet werden soll,
haben wir im Wintersemester 2000/
2001 eine Befragung der Mitglieder
unseres Fordervereins und der Teil-
nehmer des Oberseminars durchge-
fahrt. Die Rucklaufquote war gut;
insgesamt erhielten wir 84 ausgefillte
Fragebbgen zurlick.

Die Thematik des laufenden Ober-
seminars (WS 2000/2001: "Kooper-

ationen, Fusionen, Netzwerke: Neue
Formen der Arbeitsteilung von
Genossenschaften) bewerteten im-
merhin 18% der Befragten mit "sehr
gut" und 68% der Befragten mit "gut”;
nur 8% bewerteten die Thematik mit
"mittel".

Genossenschafts-
sparten

Auf die Frage, welche Genossen-
schaftssparten in Zukunft mehr Be-
achtung finden sollten, ergab sich
folgendes Bild: 62% Genossen-
schaftsbanken, 12% landwirtschaft-
liche Genossenschaften, 9% ge-
werbliche Genossenschaften, 4%
Wohnungsgenossenschaften und 2%
sonstige. Dieses Ergebnisspiegelt zum
einen die Tatsache wider, dal3 die
Mitglieder des Fordervereins des
Instituts zum Grofteil Genossen-
schaftsbanken sind. Zum anderen be-
stétigte sich unsere Erfahrung, daid das
Seminar vor alem von Vertretern des
genossenschaftlichen  Finanzverbun-
desbesucht wird. Die Vertreter anderer
Genossenschaftssparten fuhlen sich
von dem Seminar nicht in gleichem
Mal3eangesprochen.

Themenbereiche flur
zukinftige Seminare

Aufgrund der vorhergehenden Er-
gebnisse verwundert es nicht, daf? auf

Wie gefallt Innen die Thematik des laufenden Oberseminars

(Kooperationen, Fusionen, Netzwerke) ?

die Frage nach Themenvorschlégen fur
zukinftige Seminare vor allem The-
men genannt wurden, die sich um
Genossenschaftshanken drehen (Bank-
steuerung, Personalmanagement, Ko-
operation, Outsourcing etc.). Aber
auch allgemeinere Themen wurden
vorgeschlagen: die strategische Aus-
richtung von Genossenschaften, Be-
tatigungsfelder fir neue Genossen-
schaften, die Stellung der genossen-
schaftlichen Organe usw.

Mischung Wissenschaft-
Praxis

67% der Befragten war der Meinung,
da3 die Mischung der Vortrage
(wissenschaftlich, praktisch) gut ist.
Genau ein Viertel der Befragten
wuinschte sich jedoch mehr praxis-
orientierte Vortrége, nur 6% der
Befragten sprach sich fir mehr
wissenschaftliche Vortréage aus. Dieses
Ergebnis bestéatigt die bisherige
Mischung von Wissenschaftlern und
Praktikern als Referenten, motiviert
jedoch auch, die Darstellung wissen-
schaftlicher Ergebnisse fir die Praxis
relevant und verstandlich zu gestalten.

Herkunft praxisorientierter
Referenten

Auf die Frage, aus welchem Bereich
die praxisorientierten Referenten
stammen sollten, ergab sich eine

Welche Genossenschaftssparten sollten in Zukunft mehr Beachtung finden?

68%

62%

sehr gut qut mittel

schlecht

sehr schl echt bank
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weitestgehende Gleichverteilung der
angebotenen Antworten: 26% ge-
nossenschaftlicher Verbund, 23% Un-
ternehmensberatungen/RA/WP  usw.,
23% Primargenossenschaften und
20% aus dem nichtgenossenschaft-
lichen Sektor.

Zeitverteilung
Vortrag/Diskussion

59% der Befragten bestétigte die
bisher stets angestrebte Zeitverteilung
von 60 Minuten Vortrag und 30
Minuten Diskussion. 31% sprachen
sich fur eine Ausweitung der Dis
kussionszeit auf 45 Minuten aus. Le-
diglich 7% der Befragten waren fur
eine Ausweitung der Vortragszeit auf
Uber 60 Minuten.

Anzahl der Vortrage im
Semester

Auf die Frage nach der Anzahl der
Vortrége im Semester ergab sich
folgendes Bild: 44% drei Vortrége,
34% vier Vortrage, 10% zwei
Vortrége, 6% funf Vortrdge. Das
Ergebnis bestétigt die bisherige
Vorgehensweise je nach Oberthema
drei bis vier Vortrdge pro Semester
anzubieten.

Art der Bekanntmachung
des Programms

Die Uberwiegende Mehrheit der
Befragten (77%) hat eine Einladung
zum Seminar per Post erhalten und auf
diese Weise davon erfahren. Nur
jeweils 9% der Befragten erfuhren von

Welche Art der Bekanntmachung wiirde lhnen am besten gefallen?

dem Programm per Aushang oder
Verbandsmitteilungen. Nur jeweils 1%
der Befragten haben das Programm per
E-Mail erhalten oder auf der Home-
pagedes|fG abgerufen.

53% der Befragten geféllt die
Benachrichtigung per Post auch am
besten. 27% der Befragten sprachen
sich fur die Zusendung des Programms
per E-Mail aus, 10% der Befragten
wéren sogar mit einer Bekannt-
machung im Internet zufrieden.
Lediglich 6% mochten Uber Verbands-
nachrichten und keiner der Befragten
per Aushanginformiert werden.

Das Ergebnis spricht eindeutig dafir,
das Programm wie bisher per Post zu
versenden. Um aber auch bisher nicht
im Adressverteiler vermerkte Per-
sonen anzusprechen, sollen zukunftig
verstarkt auch der Versand der
Einladungen per E-Mail und die
augenféllige Veroffentlichung im
Internet genutzt werden.

bestétigt weitestgehend die bisherige
Vorgehensweise: direkt im Anschlul3
andieVeranstaltung werden die Folien
der Referenten (sofern freigegeben)
auf unserer Homepage a's Download
bereitgestellt, nach etwa vier bis sechs
Wochen erscheint dann erganzend eine
Buchverdffentlichung mit dem Rede-
manuskript der Referenten. Auf diese
Weise sind sowohl die sofortige
Nutzbarkeit (Folien-Download), als
auch die dauerhafte Dokumentation
(Buch) sichergestellt. Von einer Ver-
teilung von kopierten Skripten wollen
wir auch weiterhin verzichten, um
wahrend der Veranstaltung die Auf-
merksamkeit auf den Referenten und
seinen Vortrag nicht abzulenken.
Denjenigen, die die Mdéglichkeit des
Downloads nicht nutzen kénnen,
senden wir die Kopien auch weiterhin
gerneper Post zu.

Termin, Form, Ort

Veroffentlichung der
Vortrage

Die Tatsache, dal3 die Vortrége des
Oberseminarsbiszu vier Wochen nech
dem letzten Veranstaltungstermin
verdffentlicht werden, beurteilten 30%
der Befragten mit "sehr gut” und. 37%
mit"gut".

Auf die Frage, welche Form der
Veroffentlichung am besten waére,
antworteten 45% mit "Download im
Internet", 44% mit " Skript/Kopie" und
nur 7% mit "Buch". Diese Bewertung

Der bisherige Termin des Ober-
seminars (jeweils Montags, 18.15-
19.45 Uhr) beurteilten 45% der
Befragten mit "sehr gut" und 33% mit
"gut".

Die Form des Oberseminars (jewells
einzelne Vortréage verteilt Uber das
Semester) bewerteten 29% der Be-
fragten mit "sehr gut" und 53% mit
"gut" (7% "mittel, 1%"schlecht").

Der Veranstaltungsort (Horsaal der
Universitét) wurde erwartungsgemald
vergleichsweise schlecht bewertet:

Welche Form der Veroffentlichung wiirde Ihnen am besten gefallen?

44%

45%

per Post Aushang Verbandsmitt elungen Homepage

E-mail
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19% "sehr gut", 34% "gut", 29%
"mittel", 8% "schlecht". Die Erklérung
fir dieses Ergebnis fallt leicht: Die
Oberseminare im SS 2000 und WS
2000/2001 muften aufgrund von
Renovierungsarbeiten im bisherigen
Horsaal H3 Ubergangsweise im
Horsaal S8 im SchlofR stattfinden.
Dieser Horsaa verflgt Uber eine
deutlich unbequemere Bestuhlung.
Der frisch renovierte Horsaal 3 des
Horsaalgebdudes am Hindenburg-
platz, in dem das Oberseminar im
lauf enden Sommersemester statt-
finden konnte, bietet nun noch mehr
Komfort als bisher schon. Das einzig
verbliebene Manko (Klimaanlage
aul3er Betrieb) wird nach Angaben der
Verwaltung bald beseitigt.

Alternative: Tagesseminar

Die Frage nach einer organi-
satorischen Alternative (eine Tages-
veranstaltung pro Semester mit 3-4
Vortrégen, Mittagessen und Pausenge-
tranken und einem Teilnehmerbeitrag
von ca. 75,- DM) beurteilten die
Befragten Uberraschend eindeutig: Die
Noten "sehr gut”, "gut" und "mittel"
wurden mit 10, 11 und 13% nur von
wenigen fir diesen Alternativvor-

schlag vergeben; 36% bzw. 23% der
Befragten lehnten die Alternative mit
den Noten "schlecht" und "sehr
schlecht" eher ab. Zieht man die
Ergebnisse der vorangegangenen
Fragen mit heran, ergibt sich ene
breite Zustimmung fir das bestehende
Modell des Oberseminars. Deshab
sollen Tagesveranstaltungen vom 1fG
wie bisher nur fUr einzelne Schwer-
punktthemen erganzend zum Ober-
seminar veranstaltet werden. Bei-
spielsweise das eintédgige Symposium
des IfG "Marketing und Kooperation
bei Wohnungsgenossenschaften” am
12. Juni 2001 im Movenpick-Hotel
war mit tber 100 Teilnehmern ein
voller Erfolg. Fur Oktober 2001 ist
eine weitere Tagesveranstaltung zur
Reform des Genossenschaftsrechts in
Deutschland geplant.

Moderner Titel

Als letzte Frage wurden die Be-
fragten aufgefordert zu beurteilen, ob
das Oberseminar einen neuen, zeit-
geméaleren Titel erhalten sollte. Der
Hintergrund zu dieser Frageist, dal3die
Veranstalter des Seminars von Teil-
nehmern regelméaldig darauf hinge-
wiesen werden, dal3 die Bezeichnung

"Oberseminar auf einen Praktiker
eher abschreckend wirke. Hinzu
kommt, dal3 im Hochschulbereich mit
dem Begriff Oberseminar vor allem
Doktorandenseminare bezeichnet wer-
den.

Die Befragten zeigten sich un-
schliissig: 14% "sehr gut”, 34% "gut",
31% "mittel", 6% "schlecht”, 2% "sehr
schlecht”, 12% "Enthaltungen”. Die
Frage nach einem zeitgeméaliem Titel
fir das Oberseminar ist von den
Verantwortlichen noch nicht ab-
schlief3end entschieden. Vor alem die
Tradition, die Vortragsreihe als
"Oberseminar” zu bezeichnen, spricht
gegeneinenneuen Titel.

S RolfGreve
& (0251)83-22801
rolf.greve@ifg-muenster.de

Wie wirden Sie alternativ eine Tagesveranstaltung beurteilen?

sehrgut gut

mitte |

260,
36%

schlecht

sehr schlecht
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Jahrestreffen der Forschungsgesellschaft

Vortrag von Professor Hoeren & Mitgliederversammlung

Das Jahrestreffen der Forschungs-
gesel Ischaft fir Genossenschafts-
wesen Munster e.V. am 21. Mérz 2001
in den Raumen der WGZ-Bank
Minster begann im o6ffentlichen Tell
mit einem Vortrag von Prof. Dr.
Wolfgang Hoeren vom Institut for
Informations-, Telekommunikations-
und Medienrecht der Universitéat
Munster zum Thema "Rechtsfragen
deselektronischen Handels Relevanz
fur Genossenscheften?'

Eine Zusammenfassung des
Vortrages finden Sie auf den
Seiten 44-46 dieser Ausgabe.

In der anschliefRenden Mitglieder-
versammlung der Forschungsgesell-
schaft wurden vier Forschungspro-
jekteverabschiedet:

e Auswirkungen der Unterneh-
menssteuerreform auf Genossen-
schaften

e Moderne Informations- und
Kommunikationstechnol ogien:
Auswirkungen auf Genossen-
schaften

e Die Genossenschaftsidee heute:
Theoretische Fundierung und
zeitgemalRe Kommunikation

e Fusion und Kooperation von

Genossenschaften: eine an-
wendungsorientierte komparative
Analyse

Der 1999 in das Amt des Forder-
ratsprasidenten gewéhlte Verbands-
direktor Dipl.-Kfm. WP/StB Detlef
Grofl3weischede wurde von der Mit-
gliederversammlung einstimmig for
weiterezwei Jahregewahlt.

Aus dem Forderrat wurden auf
eigenen Wunsch Eginhard Kramer,
Heinz Loring und Alice Riebandt-
Korfmacher entlassen. Der Préasident
des Forderrates wirdigte die Ver-
dienste der anwesenden Alice Rie-
bandt-Korfmacher und Heinz Léring
und bedankte sich bei beiden fir ihr
Engagement mit einem Blumenstrauf3.
Neu in den Forderrat gewahit wurde
Dipl.-Betriebswirt Hubert Scharlau,
Mitglied des Vorstandes des Bau-
vereinszuLineneG.

Alsneue Mitglieder der Forschungs-
gesellschaft wurden die Uelzena eG
(Uelzen), die Volkshank Kdéthen eG,
die Raiffeisenkasse Kastelruth gen.
m.b.H. (Italien), Raiffeisenkasse Bru-
neck gen.m.b.H. (Italien) herzlich be-
grint.

Abschlieffend wurde die bereits bei
der Mitgliederversammlung in 2000
erOrterte Festlegung neuer Mit-

gliedsbeitrége diskutiert. Vorgestellt
wurden zwel Modelle: a) Beitrage in
Abhéngigkeit von der Bilanzsumme
(Genossenschaftsbanken) oder der
Anzahl der Wohnungseinheiten
(Wohnungsgenossenschaften) der
Mitgliedsgenossenschaften sowie b)
Beitrdge in Abhangigkeit von der
Anzahl der Mitglieder der Mit-
gliedsgenossenschaften. Nach ein-
gehender Diskussion stimmte die
Mitgliederversasmmlung einstimmig
for das Modell a). Die Beitrége der
Forschungsgesel I schaft fir Genossen-
schaftswesen ab 01.01.2002 sind
demnachwiefolgt (sieheKasten).

Erstmals wurde fur natirliche Per-
sonen ein gesonderter Beitrag fest-
gelegt. Auf diese Wel se steht nun auch,
wie die Satzung es bereits seit Jahren
vorsah, interessierten Personen die
Mitgliedschaft in der Forschungs-
gesellschaft offen.

S RolfGreve
& (0251)83-22801
E rolf.greve@ifg-muenster.de

Genossenschaftsbanken:

Wohnungsgenossenschaften:

50 Euro

< 125 Mio. Euro Bilanzsumme 500 Euro < 1.000 WE 500 Euro
< 250 Mio. Euro Bilanzsumme 600 Euro < 2.500 WE 600 Euro
< 500 Mio. Euro Bilanzsumme 700 Euro < 5.000 WE 700 Euro
> 500 Mio. Euro Bilanzsumme 800 Euro >5.000 WE 800 Euro
naturliche Personen: sonstige:

mindestens 500 Euro
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VORTRAGE

Armin Topfer

Strategische Allianzen, Outsourcing, Netzwerke und Fusionen -
Erfolgsvoraussetzungen und Praxisbeispiele*

Die Anforderungen des Wettbewerbs steigen. Alles mul3 immer schneller, kostengtinstiger und
qualitativ besser produziert werden. Durch die sich rasant &ndernden Rahmenbedingungen
wie neue Technologien, zusammenwachsende Branchen, neue Medien und Globalisierung
wird der Wettbewerbsdruck noch verstérkt. Einzelne Unternehmen kdnnen die Entwicklungen
kaum noch nachvollziehen, weshalb sie sich auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren und
nach Kooperationspartnern suchen.

Gerade die Konvergenz der Branchen
macht Zusammenarbeit notwendig. So
greifen die Bereiche der Computer-
industrie, Telekommunikationsindus-
trie und der Informationsinhalte-
industrie immer stérker ineinander.
Wer an den Schnittstellen angesiedelt
ist, mu3 Experte auf mehreren
Gebieten sein, oder sich kompetente
Partner suchen. So hétte bei spielsweise
der Inhalteanbieter Time Warner nach
einer Fusion mit dem Internetportal-
anbieter AOL eineidealePosition.

Die wesentlichen Griinde fir Ko-
operationen und Fusionen lassen sich
zusammenfassen zu: Beschleunigung
des Wachstums, Erreichen einer
besseren Marktposition, Verwirklich-
ung von Synergien und Steigerung der
Effektivitéat. Denn grof3e Unternehmen
mit einem hohen Marktanteil er-
wirtschaften i.d.R. einen hohen ROI,
einerseits aufgrund ihrer besseren
Wettbewerbsposition, andererseits
durch redlisierte Grolzenvorteile. Sehr
kleine Unternehmen erzielen als
Nischenanbieter ebenfalls oft einen
hohen ROI, da sie aufgrund ihrer
Spezialisierung einen strategischen
Spielraum haben. Anders verhdlt es
sich mit mittelgrof3en Unternehmen,
die noch nicht grofl3 genug sind, um
economies of scale zu erwirtschaften,
und somit hartem Wettbewerb
ausgesetzt sind. Sie befinden sich im
ROI-Loch (Porter: Stuck in the
middle). Fusionen kdnnen eine Mdg-

lichkeit sein, aus dieser Situation zu
entkommen.

Voraussetzungen fur
Kooperationen und
Fusionen

Die entscheidenden Fragen sind, ob
die mit einer Kooperation, einem
Netzwerk oder einer Fusion entstehen-
den Synergiepotentiale auch realisiert
werden kdnnen, und ob das entstehen-
de grofe Gebilde wirklich effizient
gesteuert werden kann. Voraussetzung
ist der strategische Fit der Partner, denn
wenn die Unternehmen nicht richtig
zusammen passen und zu viele
Kompromisse eingehen, kommt es
leicht zu Schwierigkeiten. Strate-
gischer Fit ist gegeben, wenn die
Anreize eines Partners, die Zu-
sammenarbeit einzugehen, genau dem
Beitrag entsprechen, den der andere
Partner zu geben bereit ist (Anreiz-
Beitrags-Gleichgewicht). Gleichzeitig
hat die Unternehmenskultur eine hohe
Bedeutung, denn zu grof3e Unter-
schiede in diesem Bereich verlangern
und erschweren den Integrations-
prozel3, oder kénnen ihn sogar
verhindern. Auf dieses und andere
Punkte weisen die 12 Grundsétze fir
eine erfolgreiche Fusion hin, die von
Prof. Topfer formuliert wurden.

Bereits vor der Kooperation oder
Fusion kann die Erfolgswahrschein-
lichkeit anhand von verschiedenen
Methoden analysiert werden. Eine

geeignete Form ist die Due Diligence.
Bei der traditionellen Due Diligence
werden Geschéftsberichte, Produkt-
palette, Ertragswert und Management
des zuklnftigen Partners untersucht.
Diese Daten sind jedoch vergangen-
heitsorientiert und mussen durch einen
Zukunftsaushlick erganzt werden. Das
geschieht mit Hilfe der fortschrittli-
chen Due Diligence, die versucht,
Kunden und deren Zufriedenheit,
Unternehmensprozesse, Strategie und
Verbesserungspotential, Mitarbeiter-
Engagement und -Qualifikation zu
bewerten. Durchgefihrt wird diese
Untersuchung z.B. mit der Balanced
Scorecard, die auf die Leistungstreiber
des Unternehmens wie Lernen und
Entwicklung, Kunde, interne Ge-
schéftsprozesse und finanzielles
Ergebnis blickt und somit in die
Zukunft gerichtetist.

Kooperationen,
Strategische Allianzen,
Netzwerke

Strategische Allianzen werdeni.d.R.
zwischen Wettbewerbern geschlossen.
Obwohl siein Konkurrenz zu einander
stehen, kooperieren z.B. die Auto-
mobilhersteller beim e-commerce, und
zwar im b2b-Bereich. Auf gemeinsa-
men virtuellen Marktplétzen werden
Vertrage mit Lieferanten ausgehandelt,
wodurch Transaktionskosten gespart
werden und Preisdruck geschaffen
wird. Netzwerke entstehen demgegen-
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Uber héufig zwischen Produzentenvon
Kompl ementérprodukten, die ihre
Kompetenzen gegenseitig erganzen.
Dies ist notwendig, da ihre Kunden
immer starker Systemlésungen nach-
fragen. Durch diesen Wandel in der
Nachfrage mul sich der Geschéfts-
umfang der Anbieter erhdhen, was nur
mit zusétzlichem Wissen moglich ist.
Durch den Zusammenschlul3 zu einem
Netzwerk erhdhen sich Geschéfts-
komplexitdt und Wissenskomplexitét
der Anbieter, was die Wettbewerbs-
position verbessert.

Outsourcing versus
Insourcing

Dem Outsourcing geht eine Uber-
prifung der strategischen Ausrich-
tung voran. Kernprozesse, Kernge-
schéfte und Kernkompetenzen eines
Unternehmens werden beibehalten
und verstarkt, strategisch nicht re-
levante Bereiche werden ausgel agert.
Z.B. enthélt die Rechenzentrale einer
Versicherung mit den Kundendaten
die Geschéftsgrundlage. Sie wird da-
her sicher nicht ausgegliedert, die
Rechenzentrale eines Produktions-
unternehmens hingegen schon. Ist der
Vorgang der Optimierung von Ge-
schéftsprozessen jedoch abgeschlos-
sen, kann Insourcing, also Kom-
petenzerweiterung, vorteilhaft sein.
Wenn ein Unternehmen seine aktuelle
Wertschdpfung gut beherrscht, kannes
den Produktionsbereich erweitern und
Systemleistungen anbieten. Rationa-
lisierungserfolge aus dem Gesamtpro-
zef3 kdnnen durch Insourcing vergro-
[Bert werden.

Akquisition und Fusion

Grundsétzlich kénnen zwel Arten
von Fusionen unterschieden werden:
Rationalisierungsfusionen sind immer
mit dem Abbau von Arbeitspléatzen
verbunden, somit ist mit grofRem
Widerstand der Mitarbeiter zu rech-
nen. Wachstumsfusionen werden eher
akzeptiert, denn ihr Ziel ist die

Verbesserung der Marktposition.

Eine weitere Differenzierung ergibt
sich durch die Richtung der Akqui-
sition oder Fusion. Horizontale Zu-
sammenschliisse dienen der Starkung
der Kernkompetenzen und der Er-
hohung von Marktmacht. Durch ver-
tikale Fusionen werden die Kern-

Prof. Dr. Armin Topfer,

Inhaber des Lehrstuhls fir Be-
triebswirtschaftslehre, insb. Markt-
orientierte  Unternehmensfiihrung,
Technische Universitéat Dresden

Den ungekirzten Vortragstext fin-
den Siein:

[ Armin Topfer: Strategische
Allianzen, Outsourcing, Netzwerke
und Fusionen, Erfolgsvoraussetz-
ungen und Praxisbeispiele, in:
Theresia Theurl (Hrsg.): Koope-
rationen, Fusionen, Netzwerke:
Neue Formen der Arbeitsteilung von
Genossenschaften, Minster: Re-
gensberg, 2001, ISBN 3-7923-
0747-2,137S,19,80DM, S.51-67

B2 "www.ifg-muenster.de” in der
Rubrik Forschung > Publikationen >
Sonderveréffentlichungen

kompetenzen erweitert. Maoglicher-
weise tritt das neue Unternehmen
anschlieflend mit einem ehemaligen
Kunden in Konkurrenz. Ein lateraler

Zusammenschlul3 ist sinnvoll, wenn
unterschiedliche Branchen die gleiche
Kundengruppe ansprechen, wenn der
Angebotsschwerpunkt verlagert wer-
den soll, oder wenn zwei Branchen in
der Zukunft zusammenwachsen wer-
den.

Untersuchungen haben jedoch er-
geben, dal die Ziele von Zusammen-
schlissen oft nicht erreicht werden.
Probleme wie Konkurrenz um leitende
Positionen, Zielkonflikte zwischen den
Unternehmensbereichen, Ubergehen
von Mitarbeiterinteressen usw. fuhrten
zum Scheitern von Fusionen und zu
durchschnittlichen Profitabilitétsein-
buRRen von 10%. Die Fusion Daimler-
Chrydler ist beztglich der harten Fak-
toren ein positives Beispiel, denn im
ersten Jahr wurden durch Synergie-
effekte 1,4 Mrd. $ eingespart. Die
menschliche Integration bringt jedoch
Probleme mit sich, wie die Abwan-
derung von Fuhrungskréften auf ameri-
kanischer Seite belegt, und wird noch
einigeJahrein Anspruch nehmen.

* Zusammenfassung des Vortragesvon
Prof. Dr. Armin Topfer, gehalten im
Rahmen des Oberseminars zum Ge-
nossenschaftswesen am 30. Oktober
2000in Minster undam 12. Méarz 2001
in Hannover.

< AndreaNeugebauer

& (0251)83-22999

E andrea.neugebauer@
ifg-muenster.de
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Klaus Henke

Konzentrationsprozesse der genossenschaftlichen Bankengruppe in
Deutschland - neue Formen der Zusammenarbeit*

Die Genossenschaftsbanken stehen heute vor der Herausforderung, ihre einzigartigen
Starken zu erkennen und auszubauen und gleichzeitig ihre Aufwandsrentabilitdt entscheidend
zu verbessern. Die Starken der Genossenschaftsbanken bestehen dabei in ihrer regionalen
Verwurzelung und in ihrer Nahe zum Kunden. lhre Kernkompetenz liegt in dem gesetzlich
verankerten Auftrag zur Mitgliederférderung. Die Umsetzung dieses Foérderauftrages

verursacht

in den Banken einen

relativ_hohen Verwaltungsaufwand, so dass die

durchschnittliche Aufwandsrentabilitat der Genossenschaftsbanken derzeit bei ca. 70% liegt.
Die Bewaltigung dieser Herausforderung, der Konzentration auf die Kernkompetenzen
einerseits und der Senkung des Verwaltungsaufwandes andererseits, erfordert neue Formen
der Zusammenarbeit in der genossenschatftlichen Bankengruppe in Deutschland.

Es gibt vielféltige Wege zum Steigern
der Leistungs und Wetthbewerbs-
fahigkeit genossenschaftlicher Ban-
ken. Neben der Auslagerung (Out-
sourcing) bestimmter Funktionen auf
Unternehmen innerhalb des genossen-
schaftlichen Finanzverbundes, auf
Dritte oder in sogenannte Dienst-
leistungs und Verwaltungszentren
(DVZ), bieten sich den Genossen-
schaftsbanken verschiedene Formen
der Kooperation oder eine Fusion als
maogliche Formen der Zusammenarbeit
an.

Outsourcing fur
Genossenschaftsbanken
Wenn die Mdéglichkeit des Out-

sourcing fur Genossenschaftsbanken
betrachtet wird, dannwird dabei immer
davon ausgegangen, dass der Out-
sourcingpartner die ausgelagerte Leis-
tung besser und kostenginstiger
erbringen kann, as die Genossen-
schaftsbank selbst. Ziel von Out-
sourcinglberlegungen ist immer eine
Steigerung der Qualitdt und eine
Senkung der anfallenden Kosten.
Funktionen, die fir eine Auslagerung
in Frage kommen, stammen in der
Regel aus den Bereichen der Pro-
duktionsbank bzw. der Infrastruktur-
oder Servicebank und nur in wenigen
Falen aus dem Spektrum der Ver-
triebsbank. Innerhalb des genossen-
schaftlichen Finanzverbundes gibt es
eine Reihe praktizierter historischer

sowie aktueller Outsourcing-Kon-
zepte. Verbundunternehmen, Zentral-
banken und Verbénde treten as Pro-
duktlieferanten fur die Genossen-
schaftsbanken auf. Bei der Produktion
von Finanzdienstleistungen beliefern
siedie Primarbanken u.a. mit Bauspar-
produkten, Versicherungen, Invest-
ment-Anlagen und Hypotheken-
darlehen. Weitere Outsourcingpartner
der Genossenschaftsbanken innerhalb
des Finanzverbundes sind die re-
gionalen Rechenzentren, die Funk-
tionen in den Bereichen der Buch-
haltung, der Datenverarbeitung und der
Unterstlitzung technischer Prozess-
ablaufe Ubernehmen. Aktuelle Out-
sourcing-Konzepte werden in den
Bereichen des Telefon-Banking und
bei der Gestaltung des Internet-
Banking umgesetzt.

Neben den Outsourcing-Konzepten
innerhalb des genossenschaftlichen
Finanzverbundes gibt es fiur die
Genossenschaftshanken die Moglich-
keit, Funktionen, vor allem des
Betriebsservices, auf Dritte auszula-
gern. Beispiele fur solche Funktionen
sind Aufgaben aus der Gebaude-
verwaltung oder dem technischen
Service sowie die Abwicklung der
Geldtransporte oder die Wartung und
Bestlickung der Geldausgabeauto-
maten.

Auch das Outsourcing bestimmter
Funktionen aus der Produktions- oder
Servicebank in sogenannte Dienst-

leistungs- und Verwaltungszentren
bietet den Genossenschaftsbanken eine
grol3e Chance, Wertschopfungs-
effekte zu erzielen und sich in der
Vertriebshank auf Kernkompetenzen
zu konzentrieren. Allerdings zeigt die
Praxis, dass diese Form des Out-
sourcing nicht praktiziert, sondern Gber
verschieden Kooperationsformen
zwischen Genossenschaftsbanken dar-
gestelltwird.

Moglichkeiten der
Kooperation

Zu unterscheiden ist zwischen
K ooperationen mit und ohne Fusions-
absicht. Voraussetzung fur den Erfolg
aller Kooperationen genossenschaftli-
cher Banken einer Region ist, dass
bestimmte Spielregeln vertraglich
fixiert und eingehalten werden. Ein
K ooperationskernteam ist zu bilden,
das Uber die Ausrichtung der Ko-
operation entscheidet und mit entspre-
chend modifizierten Weisungsbefug-
nissen ausgestattet sein sollte. Re-
gelungen Uber die Kostenverrechnung
sind ebenso zu treffen, wie die Fest-
legung von detaillierten oder pauscha-
len Verrechnungspreisen. Bei alen
K ooperationsformen sind die gesetzli-
chen Bestimmungen und Meldepflich-
ten zu berticksichtigen.

Viele Vorsténde mittelstandischer
Genossenschaftsbanken haben aller-
dings Bedenken, wenn Aufgaben und
Funktionen aus dem eigenen Ein-
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flussbereich abgegeben werden sollen.
Um den Verlust von Macht und
Einfluss zu verhindern, werden
Fusionen den K ooperationen vorgezo-
gen. Auch bel dem Ziel einer Fusion
erscheint es jedoch sinnvoll, im
Vorfeld mit dem Fusionspartner nach
Formulierung einer entsprechenden
Absichtserklérung eine Kooperation
einzugehen. Diese K ooperationsphase
dient der Harmonisierung der Ge-
schéftsprozesse und der Angleichung
der Unternehmenskulturen der Part-
nerbanken.

Fusionen von
Genossenschaftsbanken

Die Tendenz der Bevorzugung einer
Fusion gegeniiber einer Kooperation
ist weiterhin erkennbar, obwohl es bei
mehr als 50% der Fusionen nicht
gelingt, den Betriebsaufwand wesent-
lich zu senken und die Kundennéhe
beizubehalten. Oftmals sind es die
"persdnlichen" Fusionsziele der Vor-
sténde, die den Fusionserfolg behin-
dern.

Allgemein anerkanntes Fusionsziel
ist es, nach der Fusion bel relativ
geringerem Verwaltungsaufwand den
Zins- und Dienstleistungsiiberschuss
relativ und absolut zu steigern. Diese
Verbesserung ist nur dann zu errei-
chen, wenn die Synergieeffekte ge-
nutzt, die Qualitdt der Beratung und
die Vertriebskraft gestarkt und die
unterschiedlichen Unternehmenskul-
turen erfolgreich zusammengefihrt
werden.

Ein wichtiger Faktor fur die er-
folgreiche Umsetzung einer Fusion ist
die Operationalisierung und Quanti-
fizierung der einzelnen Fusionsziele.
Mdogliche Synergien im Stabs- und
Betriebsbereich missen heraus ge-
arbeitet werden und es muss festge-
stellt werden, welche fusionsbedingte
personen- und marktbezogene Wert-
schépfung erzielt werden soll. Gerade
fir letzteren Punkt sind auch qualitati-

Klaus Henke

Mitglied der Geschéftsfuihrung
der GGB Gesellschaft fur
genossenschattliches
Bankenmarketing mbH, Stuttgart

Den ungekirzten Vortragstext
finden Siein:

L Klaus Henke: Konzentrations-
prozelR der genossenschaftlichen
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ve Ziele zu benennen und messbar zu
machen. Zur Optimierung der Kul-
turentwicklung missen die bestehen-
den Unternehmenskulturen analysiert
und auf ihre gemeinsame Vertrag-
lichkeit hin in intensiven Gesprachen
Uberpriift werden, bevor eine gemein-
same Kultur der fusionierten Banken
entwickelt werden kann.

Zur Steuerung des Fusionsprozesses
wird ein umfassendes Fusions-
controlling vorgeschlagen. Durch die

Anwendung der VR-Erfolgsfaktoren
soll die Umsetzung der Fusion aus
verschiedenen Perspektiven heraus
beurteilt werden. Die Ertragsziele und
die entsprechenden Kennzahlen aus
dem finanzwirtschaftlichen Bereich
werden dabei durch Steuerungs
gréssen aus dem Bereich der Kunden-
perspektive, dem Bereich der Prozesse
einer Bank und dem Bereich der
Mitarbeiter ergénzt. Dabei besteht
zwischen den ausgewdhlten VR-
Erfolgsfaktoren ein kausaler Zusam-
menhang. Bei Anwendung dieses
Fusionscontrollings ist es der Ge-
nossenschaftsbhank maoglich, den
Fusionsprozess effektiv zu steuern und
den Erfolg der Fusionzu bewerten.

* Zusammenfassung des Vortrages von
Klaus Henke, gehalten am 11. De-
zember 2000 im Rahmen des Ober-
seminars zum Genossenschaftswesen
inMinster.

S ThornKring
@ (0251)83-22898
thorn.kring@ifg-muenster.de

o
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Wim Krol

Kooperations- und Fusionsstrategien der Molkereigenossenschaften in den
Niederlanden - Vorbild auch fir andere Branchen?*

Campina Melkunie ist auf seinen Kernmarkten in den Niederlanden, Belgien und Deutschland
eines der fuhrenden Molkereiunternehmen. Um weiter wachsen zu kdnnen, ist die Expansion
nach England, Polen und Rul3land geplant oder bereits in der Umsetzungsphase. Bei einer
genaueren Betrachtung dieses global players mag es verwundern, dal3 es sich hier um ein
genossenschatftlich organisiertes Unternehmen handelt. Der Vortrag stellt die Strategie, die
hinter der internationalen Ausrichtung der Campina Melkunie steht, dar. Dabei wird die Frage
aufgeworfen, inwieweit eine Offnung der Genossenschaft fiir auslandische Mitglieder moglich
und wiinschenswert ist. Daneben soll iberlegt werden, ob das Konzept von Campina Melkunie
Hinweise fir andere Genossenschaften mit ahnlichen Bestrebungen liefern kann.

Haufig werden Genossenschaften
verklért und romantisch betrachtet.
Ein solche Betrachtung ist falsch.
Genossenschaften wurden gegriindet,
um die Abhangigkeiten ihrer Mit-
glieder von den Verarbeitungs-
betrieben zu senken. Einerseits ist
Milch nur kurze Zeit haltbar und muf3
flr den Verkauf erst pasteurisiert und
behandelt werden. Andererseits sehen
sich die Milchbauern aufgrund der
hohen Marktkonzentration auf der
Marktgegenseite nur einer oder
wenigen Molkereien gegeniiber. Diese
werden dadurch in die Lage versetzt,
den Bauern Preiszugestandnisse oder
fUr sie vorteilhafte Lieferbedingungen
abzuverlangen. Durch die Griindung
eines eigenen genossenschaftlich
organisierten Molkereiunternehmens
wird die Abhangigkeit entschérft.
Allerdings unterliegt eine solche
Genossenschaft den gleichen wirt-
schaftlichen Gesetzen, wie andere
Unternehmen auch und mui3 ent-
sprechend nach Rentabili tdt sge-
sichtspunkten handeln.

Organigramm der
Campina Melkunie

Die Mitglieder der Campina
Melkunie wahlen eine Vertreter-
versammlung, die wiederum einen
Vorstand bestimmt. Der Vorstand
bildet zugleich den Aufsichtsrat desals
GmbH gefuhrten Unternehmens. Er

Dr. Wim Krol

Director International Cooperative
Affairs, Campina Melkunie, Zalt-
bommel / Niederlande
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beruft eine professionelle Haupt-
geschéftsfihrung, welche die Ge-
schicke des Unternehmens lenkt. Die

dabei zugrunde gelegten strategischen
Ziele sind Folge veranderter Rahmen-
bedingungen. Durch die Liberalisier-
ung der Agrarmérkte, den Abbau von
Subventionen und die anstehende
Osterweiterung der EU haben Wett-
bewerb und Konkurrenzdruck stark
zugenommen. Diese Entwicklungen
zwingen dazu, ale Rentabilitdts
potentiale auszuschopfen. Campina
Melkunie versucht sich durch die
Konzentration auf Konsumenten-
produkte und Zutaten von Inter-
ventionsprodukten, wie Milchpulver
und Butter, zu l6sen. Dabei sieht sich
das Unternehmen bei Zutaten einem
weltweiten Wettbewerb ausgesetzt,
wahrend der relevante Markt bel
Konsumentenprodukten auf Europa
begrenzt ist. Aufgrund des starken
Wettbewerbs versucht das Unter-
nehmen, hier eine Strategie der
Markenbildung umzusetzen. Bei den
weiter hergestellten Basisprodukten,
wie Kaéase oder Trinkmilch, wird
hingegen die Kostenfuhrerschaft an-
gestrebt. Um sich von der Konkurrenz
auch zuklnftig durch eine innovative
Politik abheben zu koénnen, kon-
zentriert sich das Unternehmen zudem
auf Forschung und Entwicklung. Diese
strategischen Ziele haben sich in der
Unternehmensentwicklung nieder-
geschlagen. CampinaMelkunie hat seit
1989 ein starkes Wachstum auch tber
die Niederlande hinaus durchgemacht
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und ist mittlerweile an Standorten wie
Rulland, Polen, Belgien oder den
USA tétig. Fur Deutschland sind vor
alem die Ubernahme der Suidmilch,
die Griindung des Joint Ventures Tuffi
Campina Milchwerke GmbH & Co.
KG mit den Milchwerken Kdéln /
Wouppertal eG sowie die Ubernahme
der emzett Unternehmensgruppe von
Bedeutung.

Grenziuberschreitende
Genossenschaft?

Angesichtsdieser Entwicklung stellt
sich die Frage, ob im Zuge der
Internationalisierung des Unterneh-
mens dieser Schritt nicht auch von der
Genossenschaft nachvollzogen wer-
den sollte. Dazu mul3 eine Abwégung
zwischen Vor- und Nachteilen er-
folgen. Einerseits erhoht sich durch
neue Mitglieder die Finanzierungs-
basis des Unternehmens, das En-
gagement der auslandischen Lieferan-
ten nimmt zu und Campina Melkunie
gewinnt dadurch im Ausland das
Image eines inléndischen Unterneh-
mens. Dem stehen aber andererseits
Schwierigkeiten entgegen. So be-
stehen zwischen Niederléndern und
Deutschen emotional begriindete Vor-
behalte, die ausgeraumt werden
mussen. Erschwerend kommen unter-
schiedliche rechtliche Regelungen in
den verschiedenen Staaten hinzu.
Schliefdlich bestehen gerade im Hin-

blick auf eine Verschmelzung mit den
Milchwerken Koéln/Wuppertal eG
Unterschiede in der Struktur und im
Verhalten der beiden Unternehmen,
die aneinander angepafldt werden
miissen.

Milchwerke KéIn/
Wuppertal eG

CampinaMelkuniehat sichim Laufe
des Abwagungsprozesses entschieden,
die Zusammenarbeit mit den Mit-
gliedern der Milchwerke Koéln/ Wup-
pertal G zu intensivieren. Die dabel
gewdhlte Vorgehensweise gliedert sich
in drei Phasen. Zunéchst werden die
Milchwerke Koln/Wuppertal eG Son-
dermitglied bei der Campina Mel-
kunie. Nach maximal drei Jahren ist
vorgesehen, die Milchwerke Kaoln/
Wuppertal eG aufzulgsen. Die deut-
schen Landwirte kdnnen dann direkt
Mitglied bei Campina Melkunie wer-
den. In spétestens sechs Jahren soll mit
Beginn der dritten Phase der end-
gultige Zustand erreicht sein, in dem
ale unterschiedlichen Regelungen
zwischen deutschen und holléndischen
Mitgliedern aufgehoben werden. Die
Umsetzung der Fusion erfordert eine
intensive Vorbereitung. Dabei missen
die Vorschlége umfassend beraten und
diskutiert werden. Campina Melkunie
muf3 durch Verladichkeit das in sie
gesetzte Vertrauen bestétigen.

Vorbild fir andere
Branchen?

Da es kein Standardrezept fur den
Internationalisierungsprozeld gibt, ist
das von Campina Melkunie gewéhlte
Vorgehen nicht ohne weiteres auf
andere Unternehmen (bertragbar.
Zunéchst sollte eine Genossenschaft
daher grundlich untersuchen, ob die
Offnung fiir auslandische Mitglieder
mit der eigenen Strategie vereinbar ist.
Ist das der Fall, mul3 die Bereitschaft
bestehen, viel Geld, Arbeit und Zeit zu
investieren, da auf dem Wege zur
internationalen Genossenschaft viele
Hurden aus dem Weg gerdumt werden
mussen. Schliefdlich sollte man sich
dartiber im Klaren sein, dai3, wie bei
dem Zusammenschluf? mit den Milch-
werken Koln/Wuppertal eG ein solcher
Prozel3 mit herben Verlusten und
Enttauschungen, zumindest in der
Anfangsphase, verbunden seinkann.

* Zusammenfassung des Vortragesvon
Dr. Wim Krol, gehalten am 15. Januar
2001 im Rahmen des Oberseminars
zum Genossenschaftswesen in MUn-
sterundam 12. MérzinHonnover.

> RonBrinitzer
& (0251)83-22895
ron.brinitzer@ifg-muenster.de

Walter Rothensteiner

Grenzuberschreitende Kooperationen von Genossenschaftsbanken in Europa
- Formen, Hiurden, Perspektiven*

Nach wie vor sind genossenschaftliche Organisationsformen aktuell, weil die dahinterstehen-
den Ideen wie dezentrale Strukturen, regionale Verwurzelung, Uberregionaler Verbund etc.

ebenso aktuell sind.

Strukturell sind sich die genossen-
schaftlichen Sektoren Deutschlands
und Osterreichs sehr &hnlich und
zeichnen sich durch den dreistufigen
Aufbau mit regionalen Zentralbanken
und einem Spitzeningtitut (DG Bank
bzw. RZB) aus. Der hohe Markt- und

Hauptkundenanteil - 1,7 Millionen
Osterreicher sind Mitglieder einer

Raiffeisen

Raiffeisenbank - sowie Uberragende
Sympathiewerte sind der Grundstein
fur die gefestigte Marktposition der
Raiffeisen Bankengruppe (RBG). Die

Raiffeisen Zentralbank Osterreich AG
(RZB) ist - neben ihren Aufgaben as
Spitzeningtitut der RBG - auf das
Kommerzkundengeschéft und das In-
vestmentbanking spezialisiert. Seit En-
de der 80er Jahre verfolgt die RZB
konsequent die strategische Aus
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richtung in Richtung Mittel- und
Osteuropa mit dem Ansatz diesen
groRen Markt mit perfekt ausge-
bil deten, hochmotivierten Mitar-
beitern und einer innovativen Produkt-
palette zu bearbeiten. Filidlen und
Représentanzen im Fernen Osten,
Westeuropa und New York sind die
Basisfur die feste Verankerung in den
einzelnen Mérkten, die es der RZB
ermdglicht, lokale wie internationale
Kunden mit dem Bonus einer starken
und positiv besetzten Marke optimal
zubetreuen.
Warum internationale
Kooperation?

Diezunehmende Dynamisierung der
Bankenwelt, die verstérkte inter-
nationale Orientierung der Kunden
sowie die immer intensivere Kon-
zentration am européischen Banken-
markt bringen einschneidende Ver-
anderungen und damit grof3e Heraus-
forderungen mit sich. Diese werden
darin bestehen, die Kréfte zu einer
starken européischen Einheit zu bin-
deln, ohne dabel den guten Kontakt zu
den Kunden des jeweiligen Heimat-
landes einzubifen. Dem Globalisier-
ungsprozess mit Zusammenschltissen
auf internationaler Ebene Rechnung
zutragenwéreaber nicht sinnvoll, sind
Genossenschaften doch definitions-
gemal regional verwurzelte Institute.
Vielmehr gilt es, diesen Zweck auf
einer einfacheren Ebene, in Form von
Kooperationen, Allianzen und Platt-
formen zu erreichen. Zusétzlich zu den
bestehenden regionalen und natio-
nalen Netzen wird so ein lénderiber-
greifender Verbund geschaffen, der die
Begleitung der Mitglieder auch
international auf gewohntem Quali-
tétsniveau gewdhrleistet. Die inter-
national e Fusion genossenschaftlicher
Banken ist aufgrund unterschiedlicher
Strukturen und organisatorischer
Differenzen schwierig und birgt da-
ruber hinaus die Gefahr, dass die
Distanz zwischen Primérebene und
einem neuen Dachverband zu grof3

wird.

Unico Bankengruppe

Um den teilweise sich bereits
abzeichnenden Entwicklungen aktiv
zu begegnen, wurde im Jahr 1977 die
Unico von sechs européischen Ge-
nossenschaftsbanken gegriindet.

Neben dem vorrangigen Kriterium
des genossenschaftlichen Hinter-

Dr. Walter Rothensteiner
Vorsitzender des Vorstandes der
Raiffeisen Zentralbank Osterreich
AG, Wien und

Vorsitzender des Lenkungsaus-
schusses der Unico Banken-
gruppe
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grunds orientiert sich das An-
forderungsprofil der Mitgliedsbanken
an den Leitlinien der Gruppe: Pan-
européische Kooperation, internatio-

naler Auftritt und Plattform fir den
Erfahrungsaustausch. Im Rahmen der
Zusammenarbeit innerhalb der Unico
Bankengruppe werden Kunden gegen-
seitig zugewiesen, so dassdiesevon der
starken Stellung der jeweiligen Partner-
bank profitieren konnen. Durch das
Ausbildungsprogramm des 1987 ge-
grindeten Unico Banking Institutes,
das insbesondere auf den inter-
nationalen Markt abstellt, findet eine
sinnvolle Ergadnzung zu den Aus
bildungsprogrammen der einzelnen
Mitglieder statt, die in der Regel auf
den lokalen Markt fokussiert sind. Die
Schwerpunkte der Aushildung ent-
sprechen denen der Unico Gruppe
insgesamt, und zwar Internationales
und Firmenkundengesché&ft, Corporate
Financeund Privatkundengeschéft.

Angewandte
Kooperation

Zahlungsverkehr

Die zunehmende Internationali-
sierung von Wirtschaft und Handel
wirkt sich gerade auf die Bereiche
Zahlungsverkehr und Cash Manage-
ment aus. Mit Unicash und Unicopay
wurden Zahlungssysteme fir den
Auslandszahlungsverkehr entwickelt,
die den Forderungen der Kunden nach
Servicequalitdt und Preistransparenz
Rechnung tragen. Sogenannte " Service
Level Agreements' gewahrleisten
einheitliche Qualitatsstandards und
tragen so zur Kundenakzeptanz der
Produktebei.

Mergers & Acquisitions
Die Zusammenarbeit im M&A-

Geschéft erfolgt auf drei Ebenen:

e Erkennung und Ermoglichung
zusétzlicher Geschéftsmdoglich-
keiten fur die einzelnen Unico
Partner durch Informations-
austausch ("screening”)

e Gemeinsame Abwicklung erhalte-
ner Kauf- bzw. Verkaufmandate,
wobei der Mandatsinhaber die
lokalen Kenntnisse des Unico
Partners bei der Suche und
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Evaluierung potentieller Kandi-
daten nutzt
e Gemeinsamer Auftritt zur Er-
langung eines Grolimandates
("joint pitch") im Sinne des
K ooperationsgedankens. Durch
Biindelung der Starken der Partner
innerhalb der Unico Gruppe wird
die Konkurrenzfahigkeit sig-
nifikant gesteigert
Syndizierte Kredite
Auch im Bereich der Kreditsyn-
dizierung ist regelméiiger Informa
tionsaustausch unter den Unico Ban-
ken die Basis fur eine weitere Ver-
besserung der Zusammenarbeit. Pri-
mares Ziel ist es, die Anzahl an Joint
arrangements sowiedie Underwriting-
Kapazitat zu erhdhen und somit eine
verbesserte Kompetitivitét gegentiber
der durch die Bankfusionen der
jangeren Vergangenheit zunehmenden
Marktmacht der Konkurrenz zu er-
zielen. Wie die Vergangenheit zeigt,
wirkt sich das auch positiv auf die
Akzeptanz der Mitglieder der Unico
Gruppe bei potentiellen und be-
stehenden Kunden aus.

Kapitalmarktfinanzierungen -
Anleihen und Aktienemissionen

Die jahrzehntelange Zusammenarbeit
bei der Arrangierung und Patzierung
von Anleihen ist auch oder vielmehr
gerade in einem Europa mit ge-

meinsamer Wahrung gefragt und
notwendig. Dies nicht nur aufgrund
deutlich gestiegener Volumina ein-
zelner Anleihetransaktionen, sondern
auch als Antwort auf eine durch
Globalisierung, Deregulierung und
Bankenfusionen geprégte Konkur-
renzsituation.

DG-Rabo International

Ein Beispiel fur die Schwierigkeit
internationaler Fusionen ist das
Scheitern der geplanten strategischen
Allianz zwischen der DG-Bank und
der Rabobank. Durch die Bindelung
der Kréfte in ausgewahlten Geschéfts-
feldern bel gleichzeitiger Aufrecht-
erhaltung der Eigenstandigkeit sollten
Skaleneffekte erzielt und die Wett-
bewerbsfahigkeit der Institute in
Europa dauerhaft sichergestellt wer-
den. In der Praxis waren jedoch
grundlegende Schwierigkeiten bei
Fragen der Positionierung, der ge-
schéaftspolitischen Ausrichtung der
neuen Bank sowie bel der Erstellung
eines abgestimmten Geschéaftskon-
zeptes fur dieses komplexe Projekt
ausschlaggebend fur die Beendigung
der Vorarbeiten.

Ausblick

Aus der Sicht der Genossen-
schaftsbanken ist vernetztes Arbeiten
schon aufgrund der gelebten Arbeits-

teilung einer der wesentlichen Grund-
steine. Der Global isierungsprozess
bedingt dasArbeiteninimmer grof3eren
Einheiten, mit zusétzlichen Einfluss-
parametern wie Sprache, Kultur,
Fihrungsstil, so dass auch "net-
working" sich veréndert. Die Schwie-
rigkeiten bestehen in der Anpassung
der Partner untereinander, in einer
effizienten Kommunikation mit allen
Teilnehmern und der Entwicklung
aktiver und konstruktiver Partner-
schaften. Internationale Kooperati-
onen in al ihrer Komplexitét stellen
somit einerseits eine enorme orga-
nisatorische, technische, finanzielle
und menschliche Herausforderung fir
dle Betelligten dar, sind aber an-
dererseitsunverzichtbar wenn esdarum
geht, dem Kunden der jeweiligen
Primérebene, und damit dieser selbst,
zeitgemal3zu dienen.

* Zusammenfassung desVortragesvon
Dr. Walter Rothensteiner, gehalten am
5. Februar 2001 im Rahmen des
Oberseminars zum Genossenschafts-
weseninMnster.

2 Cristian Rotter
@ (0251)83-22899
cristian.rotter@ifg-muenster.de

Thomas Hoeren

Bendtigt wird zunéchst eine Kennung.
Dabel sind zwei Varianten von
Interesse: Im Domainrecht gilt das
Prinzip, wer zuerst kommt, malt
zuerst. In diesem Sinne wére an einen
Kennungsinhaber eine Vergitung zu
zahlen, um die Kennung fur eigene
Zwecke verwenden zu koénnen.
Juristisches Vorgehen schiede aus,
weil die Rechte an der Kennung von

Rechtsfragen des elektronischen Handels*

Damit die Einfihrung in die ganze Breite des E-Commerce-Rechts vom Datenschutzrecht tber
das Haftungsrecht und tber Fragen der Signatur bis ins Urheberrecht gelingt, wird beispielhaft
eine kleine Genossenschatft aufinrem Weg durch das Internet begleitet.

niemandem geltend gemacht werden
konnten. Besonders deutlich wird das
am Beispiel eines Versenders von
Palmen, der sich hinter der Kennung
www.genossenschaftsbank.de "ver-
birgt". Ausgenommen von diesem
Prinzip ist die Belegung von All-
gemeinbegriffen. Wie das OLG
Hamburg in Kooperation mit dem LG
Koéln inzwischen in dem "Mitwohn-

zentrale-Urteil" entschieden hat, weil
es gegen die guten Sitten verstofdt. Der
BGH scheint dieser Entscheidung
zuzustimmen und sieht die Belegung
von Allgemei nbegriffen als Kana-
liserung des Wettbewerbs an. Die
Konsequenz ist, dass Allgemein-
begriffe freigegeben werden missen
oder darunter nur Portale laufen
koénnen, wobei eine kartellrechtliche

44 \www.ifg-muenster.de 1-2001



IfG intern | Vortrage

Verpflichtung besteht, jeden aufzu-
nehmen.
Freigabe von
Allgemeinbegriffen

Nach der Kennung geht es um die
Inhalte, die dem urheberrechtlichen
Bereich zuzuordnen sind. Die Inhalte,
die man nicht selbst kreiert hat,
gehoren im urheberrechtlichen Sinn
Fremden. Urheberrechtlich geschiitzt
werden kdnnen ganz konkrete Form-
gestaltungselemente wie einzelne
Fotos. Dagegen sind Ideen trotz weit
verbreiteter Auffassung nicht schutz-
fahig. In diesem Zusammenhang
stellen sich die drei Probleme:
Pressearchive, Umgang mit Fotos und
atem Werbetextmaterial sowie die
Internetveréffentlichung von Mitar-
beiterfotos mit Diensthummer. In der
Frage der Zuléssigkeit von Pressear-
chivenfallt nach der Entscheidung des
OLG Kdln der Einsatz der digitalen
Schere nicht unter die Ausnahme-
bestimmung der Pressespiegelfrei-
heit. Insoweit hétte hier eine Ver-
gitung zu erfolgen. In der Redlitéat
werden Pressearchive jedoch markan-
ter Weise bis hin zum BGH freizlgig
verwendet. Den Umgang mit Fotos
und altem Werbetextmaterialien regelt
die urheberrechtliche Vorschrift des §
31 Abs. 4 (Vertrdge Uber noch nicht
bekannte Nutzungsarten sind unwirk-
sam), die sog. Todesbotschaft. Danach
kann Werbematerial, das vor 1995
exigtiert hat, internetmélig nicht ge-
nutzt werden, es sei denn, es findet
eine Nachverhandlung und Nach-
bezahlung statt. Mitarbeiterfotos, die
Personalzwecken dienen, darfen nur
mit ausdricklicher Einwilligung ins
Internet gestellt werden. Dienst-
nummern durfen alein aus daten-
schutzrechtlichen Griinden nicht ver-
wendet werden. Die Installation einer
WebCam ohne das Vorliegen einer
ausdrticklichen Genehmigung ist ein
Eingriff in das Personlichkeitsrecht
und daher verboten.

Todesbotschaft

Nach Festlegung der Inhalte ist das
Anliegen, Werbung zu betreiben, zu
konkretisieren. Dieses Anliegen ist
durch ein Hollenszenario von Verboten
gerade beglnstigt. Email-Werbung ist
nur mit Zustimmung des Betroffenen
erlaubt (opt-in-Losung). Der Aufbau

Prof. Dr. Thomas Hoeren,
Direktor des Instituts fur Infor-
mations-, Telekommunikations-
und Medienrecht der Universitat
Miunster

Eine umfangreiche Materialsamm-
lung “Internetrecht” finden Sie in der
“Netlaw Library” des Instituts fir In-
formations-, Telekommunikations-
und Medienrecht:

Ewww.jura.uni-muenster.de/netlaw

von Linksammlungen ist nach dem
Grundsatzurteil des LG Werden a. d.
Aller aufgrund konkludenter Zu-
stimmung zuléssig. Dieser Grundsatz
wird allerdings durch eine Vielzahl
von Ausnahmen (vergleichende Wer-
bung, Inline-Linking usw.) durch-
brochen. Die Bestrebung einer vor-
teilhafteren Positionierung beim
Einsatz von Suchmaschinen ist nicht
unproblematisch; jedenfalls wird eine
Manipulation von Meta-Texten as
Markenrechtsverletzung angesehen.
Auktionsgeschéfte im Internet sind
nach § 34 b Gewerbeordnung von einer
entsprechenden Genehmigung ab-
hangig. Das umgekehrte Auktions-
geschéft, das sog. Powershopping
(Zusammenschluss einer Einkaufsge-
meinschaft zwecks Erhalt von Men-
genrabatt) ist wegen VerstolRes gegen
das Rabattgesetz und unlauteren An-
lockensvon Kunden verboten

Angebot geht vom
Kunden aus

Bel dem weiteren Ziel der Ge-
winnung von Kunden ist das Zu-
standekommen eines Vertrages en
wichtiges Thema. Einigkeit besteht
darin, dass eine Homepage nur eine
invitatio ad offerendum ist (reine
Werbeaussage ohne Bindungs-
charakter). Das Angebot geht vom
Kunden aus und wird von dem
entsprechenden Unternehmen ange-
nommen. Dabei ist die Thematik des
Zugangs von besonderem Belang.
Andersasnach den BGB-Regeln sieht
das LG Frankfurt eine Willens-
erkldrung in dem Augenblick als
zugegangen, wenn sie auf dem Rechner
erscheint. Ein anderer Punkt ist im Fall
des Bestreitens des Vertragsschlusses
der Beweis solcher Vertrdge. Die
Vorschrift des § 416 ZPO (Urkunden
haben den vollen Beweiswert fur den
Aussteller und eine Vermutung der
Vollsténdigkeit und Richtigkeit fir
sich) ist hier nicht anwendbar, dajeder
dasdigitale Dokument fa schen konnte.
Der Beweiswert digitaler Dokumente
kann also nicht mit dem einer Urkunde
verglichen werden. Hier hilft auch eine
Beweisvereinbarung in den AGB nicht
weiter, weil eine solche Klausel keine
Bindungswirkung fur die richterliche
Beweiswirdigung entfaltet. Mithin ist
der Vertragsschluss im Rahmen der
freien richterlichen Beweiswirdigung
gemal § 286 ZPO, die die Schwierig-
keit in sich birgt, den Richter tber-
zeugen zu missen, nachzuweisen.
Auch das Signaturgesetz bietet hier
keinen LOsungsansatz; denn eine
Gleichstellung mit Urkunden wird
nicht erreicht, sondern allenfalls ein
erhhter Beweiswert bei Verwendung
einer bestimmten Signaturtechnik,
sprich Chipkartenlesegeréten. Voraus-
setzung ware eine massenhafte
Verbreitung dieser Technik unter den
Kunden, die allerdings derzeit nicht in
Sicht ist. Die Formfrage erschwert den
Vertragsschluss, da es dber 3000
Bestimmungen gibt, die an die
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Schriftform ankntpfen; beispielhaft
seien hier das Geldwéschegesetz und §
154 Abs. 2 Abgabenordnung genannt.
Unerlasslich beim Vertragsschluss ist
die Berticksichtigung des Verbrau-
cherschutzes unter der Pramisse des
AGB-Gesetzes und der kinftigen
Richtlinie Uber Verbraucherschutz von
Finanzdienstleistungen im Internet.
Bel den AGB sollte eine Fenster-
technik verwendet werden, die den
Kunden zwingt, die AGB zur Kenntnis
zu nehmen und ihm eine ent-
sprechende Bestétigung abverlangt.
Fir die Einbeziehung der AGB ist
wichtig, dass sie kurz (eine Bild-
schirmseite) und in deutscher Sprache
abgefasst sind. Eine Zusendung der
AGB muss ebenfalls angeboten
werden. Finanzdienstleistungen waren
bisher von der im normalen Internet-
geschéft geltenden zweiwochigen
Widerrufsfrist ausgenommen (Fern-
absatz-Richtlinie). Dies wird sich
durch eine neue Richtlinie, die derzeit
aulBerst kontrovers in Brissel dis-
kutiert wird, im wesentlichen andern.
In der Weise, dass kinftig jede
Leistung im Internet bis auf wenige
Ausnahmen widerrufen werden kann.
Weiterhin wird man sich darauf
einzustellen haben, dass Informa-
tionen auf einem dauerhaften Daten-
trdger angeboten werden miussen.
Homepage und Email scheiden hierbei
aus, dasiebeliebig manipulierbar sind.

Datenschutz

Besondere Bedeutung kommt dem
Datenschutz zu. Personenbezogene
Daten durfen nur ausnahmsweise
benutzt und verarbeitet werden, wenn
eine Einwilligung, die i. U. ene
Benennung der konkreten Bearbei-
terzwecke voraussetzt, erteilt wurde
oder eine gesetzliche Erlaubnis vor-
liegt. Nach dem Gesetz ist eslediglich
erlaubt, fir einen konkreten Zweck
Daten zu sammeln. Datensammlung
auf Vorrat ist damit eine Todslinde
(BVerfG E 65, 1 "Volkszéhlungs-
urteil"). Jedenfalls sollte der Kunde
durch einen Datenschutzhinweis Uber

das entsprechende Vorhaben infor-
miert werden. DasVersendenvon Da-
ten von Europa in die USA ist im
Gegensatz zu einem Versand innerhal b
Deutschlands und Europas proble-
matisch, da dort kein angemessenes
Datenschutzniveau besteht. Daher
dirfen seit dem 24. Oktober 1997
keine Daten mehr in die USA trans-
feriert werden, wenn nicht durch den
inzwischen erstellten Musterkontrakt
vertraglich ein angemessenes Daten-
schutzniveau gesichert wird. Ein
Modethema im Bankenbereich ist das
Outsourcing. Die Weitergabe von
Bankdaten darf gemdR der Bestim-
mung Uber die personliche Haftung der
Vorstdnde nur mit Einwilligung des
Betroffenen erfolgen. Outsourcing
ohne Einwilligung wird strafrechtlich
sanktioniert.

Haftung fur falsche

Informationen

Neben der bereits angeschnittenen
Haftung fur urheber- und werbe-
rechtlich rechtswidrige Inhalte ist im
folgenden die Haftung fur falsche
Informationen zu thematisieren.
Grundsétzlich haftet man dafur nicht,
daesimklassischen Deliktsrecht keine
Verantwortung fir Vermdgensschaden
gibt. Andersdagegen im Rahmen eines
Vertrages und bei Eigentumsschéden.
Eigentumsverletzungen koénnen ins-
besondere beim Angebot von Soft-
waredownload auftreten. Bei der
Haftung fir Links muss danach
differenziert werden, welche Aussage
sich hinter einem Link verbirgt. Ist die
Aussage al's Zustimmung aufzufassen,
ist der Link als eigener Inhalt mit der
Folge der vollen Verantwortung zu
werten. Handelt es sich dagegen nur
um einen Hinweis mit wissenschaft-
lichem Charakter besteht keine Haf-
tung. Im Strafrecht geht jeder Zweifel
an der Aussage eines Links zugunsten
des Betroffenen aus (in dubio pro reo;
AG Berlin Tiergarten "Markwarth,
PDS"). Im Zivilrecht geht jeder Zwei-
fel an der AussageeinesLinkszulasten
des Betroffenen (in dubio contrareum;

LG Hamburg "Steinhdfel"). Dies fihrt
im Zivilrecht zu einer unglaublichen
Ausweitung der Haftung. Als Hauspro-
vider trifft einen auch die Verantwor-
tung fir andere, denen man durch
Marktplatze die Méglichkeit gibt, sich
Zu présentieren. Falls nicht garantiert
werden kann, dass Seiten sofort ge-
sperrt werden konnen, ist besondere
Vorsicht geboten. Ein Haftungsaus-
schluss in den AGB fiur funktions-
bedingte Stérungen ist seit der BGH-
Entscheidung vom 12.12.2000 rechts-
widrig.

Bel Vertragen mit grenziberschrei-
tendem Charakter greifen die na-
tionalen IPR-Regeln (internationales
Privatrecht) mit der moéglichen Folge
der Bindung an das entsprechende
auslandische Recht. Eine Korrektur
kann allenfalls durch entsprechende
Warnhinweise vorgenommen werden,
die damit zentrale Bedeutung ge-
winnen.

* Zusammenfassung des Vortragesvon
Prof. Dr. Thomas Hoeren, Direktor des
Instituts fir Informations-, Tele-
kommunikations- und Medienrecht der
Universitét Minster, gehalten am 21.
Mé&rz 2001 anlésslich der Mitglie-
derversasmmlung der Forschungsge-
sellschaft fur Genossenschaftswesen
Minster e. V. inden Raumen der WGZ-
Bank in MUnster.

> NadjaLammert

@ (0251)83-22800

E nadja.laemmert@
ifg-muenster.de
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Dirk Polster

Die Zukunft genossenschatftlicher Universalbanken:

Finanzintermediation und institutioneller Wandel*

Haben Genossenschaftsbanken in modernen Volkswirtschaften noch eine Existenzberech-
tigung? Bereits im Jahre 1990 bezeichnete Ulrich Cartilleri, damals Vorstandsmitglied der
Deutschen Bank, die Kreditgenossenschaften als "Tante-Emma-L&den", die in absehbarer

Zeitdem Wettbewerb zum Opfer fallen wirden.

Dies ist zwar bis heute nicht ge-
schehen, aber dennoch steht der
genossenschaftliche Finanzverbund
angesichts sich dramatisch andernder
Rahmenbedingungen vor erheblichen
Problemen. Erst kirzlich fragte die
ZEIT (8.2.2001): "Die Volks- und
Rai ffeisenbanken sitzen in der
Klemme: Wer braucht sienoch?’

Aber nicht nur die Genossenschafts-
banken stehen vor grof3en Heraus-
forderungen, die ihr wirtschaftliches
Uberleben bedrohen koénnten. Ins-
gesamt wird dem Bankensektor der
nahende Untergang prophezeit. Bill
Gates Bemerkung, Banken seien die
Dinosaurier des Technologiezeitalters
ist mittlerweile zum gefllgelten Wort
geworden wie seine These: "Banking
is essential. Banks are not." Diese
Auffassung teilen viele Vertreter aus
Theorie und Praxis. Sie glauben, daf3
Kreditinstitutein naher Zukunft durch
vermeintlich effizientere Finanz-
markte substituiert werden. lhre
Argumente lassen sich unter der
Uberschrift " Disintermediation durch
Securitization" zusammenfassen.
Securitization bezeichnet die Ver-
briefung von finanziellen Forder-
ungen, um diese handelbar zu
machen. Anleger bringen ihr Geld
dann nicht mehr als Einlagen zu einer
Bank, sondern zeichnen Wertpapiere
an der Borse. Auf der anderen Seite
finanzieren sich Unternehmen nicht
mehr Uber Bankkredite, sondern Uber
Aktienund Anleihen. Auf dieseWeise
konnten Banken als Finanzinter-
medidre umgangen werden, sodal3sie
letztlich Uberflissig wirden. Wenn
dies tatséchlich geschehen sollte,
dann bréuchten Genossenschafts-

banken nicht mehr gesondert be-
trachtet zu werden. Als Teil des Ban-
kensektors wuirden auch sie ver-
schwinden.

Die folgende Argumentation geht
daher in zwei Schritten vor. Als erstes
wird nach der Zukunft von Banken
allgemein gefragt. Nur wenn gezeigt
werden kann, daR diese eine Uber-
lebenschance haben, hat es einen
Sinn, im zweiten Schritt die Per-
spektiven von Genossenschaftsban-
ken auszuloten.

Haben Banken
eine Zukunft ?

Historisch sind zwel Arten von
Finanzsystemen entstanden, die sich
in wesentlichen Eigenschaften dia
metral gegenuberstehen. In markt-
orientierten Finanzsystemen, wie
beispielsweise in Grofbritannien und
in den USA, spielen Borsen eine
grofe Rolle, wohingegen der Ban-
ensektor aufler im Bereich des
Investment Banking relativ unter-
entwickelt ist. Ein grof3er Teil der
externen Unternehmensfinanzierung
erfolgt Uber Aktien und Anleihen.
Demgegeniiber werden bankorien-
tierte Finanzsysteme durch Kredit-
institute, insbesondere in Form von
Universalbanken, dominiert. In dieser
institutionellen Umwelt sind Borsen
verglei chsweise unbedeutend.

Verfechter der These, Banken wr-
den Uber kurz oder lang aussterben,
glauben, das bankorientierte Finanz-
system sei eineevolutorische Vorstufe
des marktorientierten. Dieser Auf-
fassung kann jedoch weder aus
theoretischer noch aus empirischer
Sicht zugestimmt werden. Das markt-

und das bankorientierte Finanzsystem
sind as Alternativen aufzufassen,
ahnlich wie das anglo-amerikanische
und das deutsche Rechtssystem zwar
grofRe Unterschiede aufweisen, aber
dennoch die gleichen Funktionen
erfillen. Sie sind das Ergebnis
historischer Entwicklungsprozesse,
die verschiedene Urspriinge haben
und deshalb divergierende Pfade ein-
geschlagen haben. Beide Typen
weisen Vor- und Nachteile auf, aber
keines von beiden ist dem anderen
generell Uberlegen. Es ist nicht
einsichtig, weshalb bankorientierte
Finanzsysteme zwingend in Richtung
groflerer Marktorientierung evol-
vierensollten.

Haben Genossenschafts-
banken eine Zukunft?

Auch empirische Untersuchungen
des deutschen Finanzsystems, einem
Prototypen fir Bankorientierung,
kommen zu dem Ergebnis, dal3 es
zumindest bisher zu keinem Be-
deutungsverlust der Banken ge-
kommenist.

Die deutschen Genossenschafts-
banken treten am Markt als "beson-
ders universelle' Universalbanken
auf, die Uberspitzt gesagt alen
Kundensegmenten alle Finanzdienst-
leistungen an alen Orten anbieten.
Eine derartige "Strategie der Wahl-
losigkeit" geht mit der Gefahr einher,
da3 eine Organisation ihr Profil
verliert. Eine Unternehmung, diealles
macht, gerét schnell in den Verdacht,
nichts wirklich exzellent zu kénnen.
Empfehlenswert wére die Entwick-
lung von Kernkompetenzen in
bestimmten Geschéftsfeldern, auf
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die Unternehmensstrategie konse-
guent auszurichtenwére.

Die historischen Wurzeln der Ge-
nossenschaftsbanken liegen im Fir-
menkundengeschaft mit kleinen und
mittleren Unternehmen. Aufgrund
ihrer dezentralen Organisationsstruk-
turen stehen sie auch heute noch dem
Mittelstand sehr nahe. Genossen-
schaftshanken konnten sich as fo-
kussierte Universalbanken positionie-
ren, die Financia Engineering fir
kleine und mittlere Unternehmen
betreiben. Ziel konnte es sein, as
"ausgel agerte Finanzabteilungen" der
Mitglieder zu fungieren. Die Strategie
der Genossenschaftsbanken konnte
darauf abzielen, die Bindung zwischen
Kunde und Bank wieder zu inten-
sivieren, um die Kostenvorteile enger
Hausbankbeziehungen im Vergleich
zu Multibankbeziehungen zu rea-
lisieren. Wenn ein Unternehmen von
vielen Glaubigern Finanzmittel erhélt,
so fihrt dies zu einer Multiplikation
der Monitoringkosten, die bei der
Prifung und laufenden Uberwachung
der Kreditwlrdigkeit anfalen. Die
aufgrund der engeren Kunde-Bank-
Beziehung wachsende Abhangigkeit

des Unternehmens wird institutionell
durch die genossenschaftliche Orga-
nisationsform abgesichert, weil der
Firmenkunde Einfluld auf die Ge-
schéftspolitik seiner Bank nehmen
kann. Damit verfigt die Kredit-
genossenschaft Uber einen kompera-
tiven Wettbewerbsvorteil, der von der
Konkurrenz nicht imitierbar ist.
Fokussierung auf bestimmte Markt-
segmente bedeutet im Gegenzug die
Trennung von Geschéftsfeldern, die
auf andere Organisationen ausgel agert
werden missen. In diesem Fdle
betrifft diesdie Finanzdienstleistungen
fur Privatkunden. Anleger werden
anspruchsvoller und benétigen fur ihre
finanziellen Probleme zunehmend
ganzheitliche Ldsungen, die sowohl
klassische Bankprodukte, als auch
Wertpapiere und Versicherungen um-
fassen sollten. Fur die Bankstrategie
folgt hieraus, dal3 eine zentrale
Organisationseinheit Allfinanz-Mo-
dule nach dem Baukastenprinzip
entwickeln kénnte, die mit dem Kun-
den vor Ort zu einem individuellen
Leistungspaket zusammengestellt
werden konnen. Daes sich bel Finanz-
dienstleistungen um vertrauens-

empfindliche Giter handelt, miitesich
die Gesamtorganisation eine hervor-
ragende Reputation aufbauen. Diese
wirde ihren Niederschlag in einer
gemeinsamen Marke finden (brand
name capital), mit der Vertrauens-
wurdigkeit und Kompetenz kommu-
niziert werden kann. Daher wirde es
sich anbieten, den Privatkunden-
bereich als Franchisesystem zu orga-
nisieren. Auf diese Weise konnten die
Vorteile dezentraler Strukturen mit
jenen einer gemeinsamen Marken-
reputation kombiniert werden.

* Zusammenfassung des Vortrages von
Dipl.- Volkswirt Dirk Polster, gehalten
am 28. April 2001 im Rahmen der
Nachwuchswissenschaftlertagung der
Arbeitsgemeinschaft Genossenschafts-
wissenschaftlicher Institute (AGI) e.V.
in der Genossenschaftsakademie in
Rendsburg.

<> DirkPolster
@ (0251)83-22807
B dirk.polster@ifg-muenster.de

Claire Binisti-Jahndorf
Globalisierungsprozeld und Besteuerung im Genossenschaftswesen

Ausgangspunkt des Forschungsprojekts ist die Frage, ob die Kreditgenossenschaften im
Vergleich zu GroRbanken im globalisierten Markt steuerrechtlich benachteiligt sind.

Die Zentralbanken Ubernehmen die
Auslandsgeschafte der einzelnen
Kreditgenossenschaften, die selbst
keiner eigenen Internationalisierungs-
strategie folgen konnen. Hierdurch
ergeben sich Unterschiede fir eine
Steueroptimierung durch Geschéfts-
und GewinnverlagerunginsAusland.
Diese Frage ist deswegen von Be-
deutung, da Deutschland es in den
meisten internationalen Steuerrechts-
fallen akzeptiert, dald im Ausland
erzielte Gewinne nach den dortigen
Regeln und Steuersétzen besteuert
werden. Wendet ein Hochsteuerland

die Freistellungsmethode an, kdnnen
durch d@ne Gewinnvedagerung ins
Ausland Steuervorteile erzielt werden.
Der Staat verzichtet bel interna
tionalen Steuertatbesténden, die Dop-
pel besteuerung verursachen, auf einen
Teill seines Besteuerungsrechts. So
kénnen die Grofbanken die Gewinne
durch Betriebsstdtten ins Ausland
verlagern und die Vorteile eines nie-
drigeren Steuersatzes als in Deutsch-
landerzielen.

Die Freistellung auslandischer Ge-
winne ist eine rechtspolitische Ent-
scheidung des Staates.

Freistellung
auslandischer Gewinne

Je nach dem, ob der Staat eine Politik
der Kapitalimportneutralitét oder der
Kapitalexportneutralitét verfolgt, wer-
den Steuern auf ausléndische Gewinne
angerechnet oder audéndische Ge-
winne von der Steuer freigestellt.
Somit wird entweder eine Steuer-
neutralitédt im internationalen Wett-
bewerb wie in Deutschland (Frei-
stellungsmethode, Verzicht auf das
Besteuerungsrecht im Inland) oder
eine Steuerneutralitét im Inland wiein
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den USA (Anrechnungsmethode,
Anrechnung der ausléndischen Steuer
und weitere Besteuerung im Inland)
erreicht. Die Verlierer der Freistel-
lungsmethode sind die Unternehmen,
die im Ausland nicht investieren.
Hierzu gehdren grundsétzlich auch die
Genossenschaftsbanken.

Es wird daher untersucht, ob die
faktische Ungleichbehandlung delege
ferenda durch die Anrechnungs-
methode etwa im Hinblick auf die
Steuerreform beseitigt werden sollte.
Diese auf den ersten Blick vielleicht
naheliegende Annahme, wird jedoch
dadurch in Frage gestellt, dal3 durch
das Steuersenkungsgesetz vom 23.10.
2000 der inléndische Steuersatz auf
25% abgesenkt worden ist und sich
deswegen die Frage nach dem
internationalen Steuersatzgefdlle neu
stellt. Im Ubrigen wirden die Ge-
nossenschaftsbanken durch die An-
rechnungsmethode keine Vorteile er-
zielen; im Ergebnis wirden die
Grofbanken lediglich schlechter ge-
stellt.

Besteuerungsebenen

Ein anderer Faktor spielt aber bei den

Genossenschaftsbanken eine Rolle:
die Verbundstruktur. Durch die
juristische Unabhangigkeit der Primér-
banken sind zwe B esteuerungs-
ebenen zu unterscheiden. Die erste
Besteuerungsebene liegt bei den
Primérbanken, die zweite bei den
Zentralbanken. Dies wirkt sich in-
sofern bei Auslandsgeschéften negativ
aus, als ein Teil des operationellen
Gewinnsnichtim Ausland, sondern bei
den Primérbanken besteuert wird. Die
Genossenschaftshanken sind folglich
im Vergleich zu GrofRbanken benach-
teiligt, nicht nur durch eine weniger
intensive Auslandsbetétigung, sondern
dartber hinaus auch durch die Ver-
bundstruktur und die sich hieraus er-
gebende doppelte Besteuerungsebene.

Verbundpreise-Grundsatz

In Bezug auf diese genossen-
schaftliche Organisationsstruktur er-
gibt sich ein normativer Anknupf-
ungspunkt fir die Frage, ob die
Verbundstruktur de lege ferenda eine
Anpassung des Fremdvergleichs-
grundsatzes im Rahmen der Ver-
rechnungspreise bei auslandischen
Betriebsstétten erfordert. Die Ab-

rechnung der L eistungsbezi ehung
zwischen Primarbank, Zentralbank und
ausléndischer Betriebsstétte zu Ver-
rechnungspreisen nach Fremdver-
gleichsgrundsétzen tragt den Besonder-
heiten von Verbandsstruktur und
Forderauftrag nicht Rechnung. De lege
ferenda konnte eine Klausel fur
Genossenschaften in die DBA ein-
gefihrt werden: Danach wirde der
Fremdvergleichgrundsatz durch einen
neu einzufihrenden "Verbundpreise-
Grundsatz" ersetzt.

* Zusammenfassung des Vortrages von
Claire Binisti-Jahndorf, gehalten am
27. April 2001 im Rahmen der
Nachwuchswissenschaftlertagung der
Arbeitsgemeinschaft Genossenschafts-
wissenschaftlicher Institute (AGI) e.V.
in der Genossenschaftsakademie
Rendsburg.

2 Claire Binisti-Jahndorf
@ (0251)83-22899
claire.binisti@ifg-muenster.de

Theresia Theurl

Genossenschaftliches, Vernetztes, Virtuelles
Okonomisches Forschungsprogramm “Unternehmenskooperation”*

Welche Fragen stellen Volkswirte im Zusammenhang mit der Kooperation von Unternehmen
und welche Beitrage kbnnen sie zu ihrer wissenschatftlichen Analyse leisten?

Rechtlich selbstandig bleibende Unter-
nehmen kooperieren auf vielféltige
Weise. Sie verfolgen damit eine
Strategie zur Steigerung ihrer Wett-
bewerbsfahigkeit mit der Konsequenz
der Abhangigkeit von Kooperations-
partnern. Statistiken und Befragungen
zeigen nicht nur ein starkes Ansteigen
von Kooperationen, sondern auch ihrer
Formenvielfalt. Uberdurchschnittliche
Zuwéchse zeigen sich bei der Ko-
operation in grof3eren Netzwerken und
bei Kooperationen, deren Zusammen-
setzung und Gestalt variabel ist. Das

"Vernetzte" entsteht durch die Ko-
operation mehrerer Partner, wenn diese
komplementére und/oder &hnliche
Kernkompetenzen bindeln. Trotz
gemeinsamer Mekmae sind die
einzelnen Netzwerke Unikate. In
statischen Netzwerken mit festge-
fugten Strukturen sind kompetitive
Elementein den Hintergrund getreten,
wéhrend dynamische Netzwerke die
Basis virtueller Kooperationen sind.
L atente Netzwerkbeziehungen werden
fur die Erflllung eines spezifischen
Kundenauftrages aktiviert und stand-

ortverteilte heterogene Netzwerkele-
mente fUr einen Wertschopfungsprozef3
zusammengefihrt. AlsBeiiel sei die
Kombination von landerspezifischem
Know-how in der Erflllung eines
internationalen Prufungsauftrages
durch eines der Wirtschaftsprifungs-
netzwerke angefuhrt. Es entstehen aber
auch neue genossenschaftliche Ko-
operationen und zwar nicht nur in den
sogenannten alternativen Sektoren und
in den absterbenden Zweigen der Wirt-
schaft, sondern in zukunftstréchtigen
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Branchen.

Zu nennen sind zB die Schweizer
Genossenschaft "Mobility" (Car
Sharing), die DATEV (Dienstleister
fur Steuerberater, Wirtschaftspriifer
und Anwélte), die 1GZ (Implanto-
logische Genossenschaft der Zahn-
arzte) oder die DENIC (Genossen-
schaft zur Vergabe und Verwaltung der
Internet-Adressen "de"). Sie alle sind
horizontale Kooperationen mit einem
gemeinsamen Unternehmen zur Er-
fullung der Zwecke der Mitglieder.
Die ldentitdt von Eigentimern,
Kapitalgebern, Nutzern, Entschei-
dungs- und Verantwortungstragern
schafft in Form einer Clublésung
Anreizkompatibilitd& und wirkt
erwartungsstabilisierend.

Neue volkswirtschaftliche
Arbeitsteilung

Es ist unbestritten, dald die sich
andernden 6konomischen, politischen
und technischen Rahmenbedingun-
gen einen grundsétzlichen An-
passungsbedarf bewirken. Es

wird schwieriger, langfristig zu """‘-‘Haue
disponieren, zukunftsbezogene uﬂ!‘gm”
Optimalitatskalkile anzustel- — yo e en
len und stabile Interaktions- rtkettenkooperationen
beziehungen aufzubauen. .;,h\ﬁ“g
et e : . Fran an
Zusatzlich fordert die veran- Ghaﬁ
. ne
derte Umwelt K ooperationen. cing Ga“usﬁﬂ
Die Internationalisierung des — QuiSOYF : Fusionel
Wirtschaftens erhéht den Wett- ffafagis
L Che g
bewerb auf den heimischen 1‘3’3"295
Markten und legt fir die Er- un“rnahmensnetzwﬂ n
schlieffung neuer Mérkte glo-
bale Kooperationen nahe. Die Partnerschaften

Deregulierung von ganzen In-

dustrien (Energie, Telekommu-

nikation, ...) schafft Wettbe-

werb in Bereichen, die bisher als
natirliche Monopole geschitzt und
geschétzt wurden. Der Aufbau von
neuen Wertschopfungsketten fordert
die Kooperation von Privaten ebenso
wie die zunehmende Innovations-
dynamik bei Produkten und Produk-
tionsprozessen. Verkéufermérkte ent-

wickeln sich in Kéufermérkte, auf
denen zunehmend individualisierte
Systemldsungen nachgefragt werden.
Die Entwicklung der Informations-
und Kommunikationstechnologie sen-
ken grundsétzlich Transformations-
kosten und erleichtern die wirtschaft-
licheKoordination.

Starre Unternehmensgrenzen, staat-
lich geschiitze Sektoren und politische
Grenzen wirken immer weniger as
Restriktionen fir unternehmerisches
Handeln. In diesem Umfeld ist einem
stagenden Wettbewerb und neuen
Kundenbedurfnissen zu begegnen.
K ooperationen machen Unternehmen
wettbewerbsfahiger, wenn sie Grof3en-
und Geschwindigkeitsvorteile, Risiko-
teilung, Rationalisierung und Kosten-
senkung ermdglichen oder wenn sie
verstreute (komplementére) Ver-
flgungsrechte Uber Ressourcen, Kom-
petenzen und Wissen auf Dauer oder
temporér, festgefligt oder in immer
neuen Strukturen zusammenfihren

und besser nutzen kodnnen. Die
Kooperation von Unternehmen ist
einzelwirtschaftliche Anpassung an
geanderte Rahmenbedingungen, die
dazu fuhrt, dass eine neue nationale
und internationele Arbeitsteilung
entsteht. Wir wissen wenig, wie sich
diese fir die Volkswirtschaft, fir

einzelne Gesell schaftsgruppen und fir
einzelne Volkswirtschaften im inter-
nationalen K ontext auswirkt.
Inkonsistente
Anreizstrukturen hybrider
Organisationen
K ooperierende Unternehmen bilden
hybride Organisationen. Diese tref-
fende Bezeichnung ist bisang nur
oberflachlich mit Inhalt gefillt.
Vernetzte, virtuelle, genossenschaft-
liche Organisationen kombinieren
Merkmale der Koordination Uber den
Markt mit solchen der Koordinationim
Unternehmen. Einerseits kdnnen so im
Falle von Abhangigkeiten die unter-
nehmensinternen Kontroll- und Biro-
kratiekosten, andererseits die Gefahren
der fluchtigen Marktbeziehungen
reduziert werden. Die Anreize und
Mechanismen desMarktesund jenedes
Unternehmung Uberlagern sich, so dass
ein mix aus Dezentralitdt und In-
tegration entsteht. Eine solche Kon-
stellation wird aber zum Problem,
wenn ein nichtkonsistentes An-
reizsystem fir die handelnden
Akteure entsteht: Manager, Mit-
glieder, Netzwerkunternehmen,
Mitarbeiter.

Eine durch einen Kooperations-
vertrag entstehende hybride Orga-
nisation birgt Neues in sich, tber
das noch immer wenig bekannt
ist. Unsicherheit und die Verhal-
tensspielrdume einer wider-
spruchlichen Anreizstruktur be-
wirken, dass die intendierten
Zielsetzungen nicht erreicht wer-
den mussen, dass es vielmehr zu
einem pfad- und ergebnisoffenen
Prozel} kommt. Die Transfor-

mationsforschung bietet reiche Evi-
denz fur die unerwarteten Wirkungen
sich Uberlagernder Anreizsysteme. Es
ist zu prifen, ob die hohe Miler-
folgsquote von Unternehmensko-
operationen eine strukturelle Ursache
und diese ihre Wurzel im aufgezeigten
Tatbestand hat.
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Komparative Analyse der
Formenvielfalt
Schlussige Erklarungen, weshalb
unterschiedliche Formen der Ko-
operation nebeneinander entstehen
und ob diese in einem Wettbewerb der
Regime zu einer bestimmten Form
konvergieren, fehlen. Als Ergebnis
einer vergleichenden Kooperations-
analyse mussen unterschiedliche Kon-
figurationen zumindest nach drei
Kriterien gereiht wer-
den konnen, die den
Ausschlag fur die For-

menwahl geben:

e Die Reaktionsféa-
higkeit auf Ande-
rungen einer kom-
plexen und dyna-
mischen Umwelt,

e das Potenzial zur
Stabilisierung der
Binnenbeziehungen
und

e die Madoglichkeiten,
die Erwartungen
ihrer Kunden sta-
biliseren zu kon-
nen.

Nach dem Kriterium der Flexibilitét
firmiert das virtuelle Unternehmen
klar vor einem statischen Netzwerk
und dieses vor der genossen-
schaftlichen Kooperation. Umgekehrt
verhdlt es sich bei den Stabi-
lisierungsmoglichkeiten der Binnen-
beziehungen. Das Kriterium der
Kundenbeziehungen zeigt einen
klaren Bruch zwischen der ge-
nossenschaftlichen Kooperation und
den beiden anderen Formen. Er
entstent aus dem unterschiedlichen
Charakter der Zuweisung von Hand-
lungsfolgen. Genossenschaftliche
Kooperation beruht auf enem
legi stischen Fundament, wéhrend
Netzwerke und virtuelle Unternehmen
auf privaten Vertragen basieren:
Innominatvertrégen, gesetzlich nicht
geregelten Vertragstypen. Das Privat-
recht ist fir Spotmérkte und fur die
Beziehungen innerhalb des Unter-

nehmens ausformuliert. Ein eigen-
sténdiges Recht der Hybride, das auf
die Besonderheiten eines Netzwerkes
mit dezentralen Einheiten abstellt,
existiert nicht.

Dieser Tatbestand fuhrt zu Un-
sicherheit in der AulRenbeziehung, vor
allem Uber die Rechtssicherheit von
Leistungsvertrdgen sowie uber Haf-
tungsfragen.

Okonomisches Forschungsprogramm
Unternehmenskooperation

1. Gesamtwirtschaftliche Auswirkungen
2. Konkrete Anreizstrukturen

3. Ausgestaltungskonkurrenz

4. Dynamik

5. Wettbewerbspolitische Konsequenzen

Kooperationswille und dhnliche Fak-
toren. Statuten, die wenig Flexibilitét
zulassen, stabilisieren Erwartungen, da
klare Spielregeln den Handlungsraum
der Akteure eingrenzen. Reputation ist
ein anderer Stabilisierungsmechanis-
mus. Nicht die "wahren Eigenschaften
desBetreffenden sind bekannt, sondern
sein kooperatives Verhaten in Si-
tuationen, in denen er auch anders hétte
handeln konnen. Private Vertréage mit
oder ohne Sanktionen leiden haufig

; darunter, daf3 sie nicht

,.r-\,_/ glaubwirdig und/oder
nicht durchsetzbar sind.
Vertrédge werden daher
mit Elementen der Selbst-
bindung bewehrt, seien
dies irreversible Investi-
tionen in einen ge-
meinsamen Standard oder
gegenseitige Kapitalbe-
teiligungen. In einer sich
schnell und grundlich
verandernden Umwelt

Dynamik der Unter-
nehmenskooperation

Erfolgreich sind jeneK ooperationen,
die ein Zweifaches ermdglichen:
Flexibilitat und Stabilisierung. Diese
beiden Anforderungen konnen in
Konflikt zueinander geraten. Ausge-
staltungs- und Anpassungsflexibilitét
sprechen klar fur Netzwerkarrange-
ments und virtuelle Kooperationen.
Flexibilitét verursacht Kosten, da an
den Schnittstellen der Netzwerke Ri-
siken entstehen, die sich bel variablen
Konfigurationen verschérfen. Der not-
wendige Aufbau von Systemvertrauen
erfordert Maoglichkeiten, sich gegen-
seitig glaubwirdig ein kooperations-
orientiertes\Verhaltenzusignalisieren.
Werden in Befragungen kooperie-
render Unternenmen die Erfolgs-
faktoren erhoben, finden sich auf den
ersten Platzen Vertrauen, Loyalitét,

tritt die Flexibilitéats-
anforderung in den Vor-
dergrund. Vor diesem
Hintergrund ist es eine
Aufgabe der Wissenschaft, konkrete
Mechanismen zur Institutionalisierung
von Systemvertrauen zu entwickeln.

Staatliche Regulierung

Durch die Kooperation von Unter-
nehmen entsteht eine neue Arbeits-
teilung, die mit wirtschaftlicher Macht
verbunden sein kann. Damit stellt sich
die Frage der staatlichen Regulierung
von Kooperationen. Unternehmens-
kooperationen unterliegen wettbe-
werbs- und kartellrechtlichen Normen.
Die virtuelle VergrofRerung von Unter-
nehmen findet gleichzeitig mit der
Ausweitung von Mérkten statt. Die
Abgrenzung des relevanten Marktes
und das Urteil Uber marktbeherr-
schende Verhaltensweisen hat dies zu
berlicksichtigen. Die aktuelle Wett-
bewerbspolitik geht von klaren Ab-
grenzungsmaoglichkeiten, damit aber
von der Fiktion der alten Arbeitsteilung
aus.
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Kooperationen sind meist vertraglich
abgesicherte Verhaltenskoordina-
tionen, die wettbewerbsbeschréankend
wirken kénnen. Ob dies zu erwarten
ist, entscheiden EU-Kommission,
Federal Trade Commission oder
Bundeskartellamt. Vereinbarungen
kénnen von ihnen as nichtig erklart
werden. Potentielle Kooperations-
partner werden aber nur dann in eine
Beziehung investieren, wenn sie
Rechtssicherheit in Bezug auf die
kartellrechtliche Einschétzung haben.
So kodnnen wettbewerbsrechtlich letzt-
lich unbedenkliche und wohl-
fahrtserhdhende K ooperationen unter-
bleiben, weil eine meist lange und
variable Phase der Rechts- und Pla

nungsunsicherheit in Einzelfreistel-
lungsverfahren zu veranschlagen ist.
Dazu kommt, dai3 die Griindung eines
Gemeinschaftsunternehmens im Zuge
der Kooperation der Fusionskontroll-
verordnung mit kurzen Uberprii-
fungsfristen unterliegt. Damit sind es
Regulierungsmodalitéten, die die
Wahl der konkreten K ooperationsform
beeinflussen.

Besteht die Gefahr "virtueller Kar-
telle" in der Form von Branchen-
plattformen und elektronischen
Marktpldtzen? Verstosse gegen Wett-
bewerbsregeln kénnen sowohl beim

Austausch von wett-
bewerbsrd evanten In-
formationen als auch
bei der Vereinbarung
von Exklusivitéatsklau-
seln erfdgen Derzeit
werden elektronische
Marktpldtze als tech-
nische Innovation ein-
geschétzt, die einer-
seits 6konomische
Vorteile, andererseits
aber potenzielle Wett-
bewerbsverstdsse in sich birgt. So hat
die EU-Kommission im Sommer 2000
die Internet-Handelsplattform
MyAircraft.com, auf der Flugzeugteile
Uber das Internet verkauft werden,

——

gehilligt, weil es im Flugzeugbereich
zahlreiche konkurrierende Platt-
formen gabe. Covisint, die Internet-
Plattform der Autoindustrie, akzeptier-
ten das deutsche Bundeskartellamt und
dieFTC mit entsprechendenAuflagen.

Es bleibt aber anzumerken, dai
gerade fur kurzfristig orientierte,
grenziberschreitend aktive Konfigu-
rationen, die das Internet als Ko-
operationsmedium verwenden, der
zeitgerechte Nachweis wettbewerbs-
beschrankender Verhaltensweisen
durch die Regulierungsbehdrden nicht
einfach zu erbringen sein durfte. Als

eine flnfte dringende Aufgabe stellt
sich damit die Audlotung der wett-
bewerbspolitischen Konsequenzen der
einzelnen Kooperationsformen vor den
aktuellen Rahmenbedingungen.

Damit sind funf Elemente eines an-
wendungsorientierten ©6konomischen
Forschungsprogramms "Unterneh-
menskooperation” festgemacht, die
gleichzeitig ein erfolgversprechendes
Gebiet fir die Kooperation von Volks-
wirten, Betriebswirten, Wirtschafts-
informatikern, Juristen und Wissen-
schaftlern anderer Disziplinen dar-
stellen. Vor alem die Institutionen-
Okonomik ist daftr ein vielver-
sprechender methodischer Ansatz. Es
sollte gelingen, den aktuellen Zustand
der Kooperationsforschung zu Uber-
winden, der als episodenbasiert,
ekklektisch und statisch zusammen-
gefaldt werden kann. So sollte er nicht
bleiben.

*  Zusammenfassung der Antritts-
vorlesung von Prof. Dr. Theresia
Theurl, gehalten am 31. Januar 2001 in
der Aulades Schlosseszu M lnster.

2 TheresiaTheurl
@ (0251)83-22891
E theresia.theurl@ifg-muenster.de
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Rolf Greve
Kooperationen, Fusionen, Netzwerke:
Neue Formen der Arbeitsteilung bei Genossenschaftsbanken *

Genossenschaftsbanken reagieren auf die veréanderten Rahmenbedingungen mit einer
zunehmenden Auflosung der bisherigen Unternehmensstrukturen. Wurden in der
Vergangenheit etwa 80% der Werte in einer Banken selbst geschopft, gehen Schatzungen
davon aus, dal3 kunftig nur noch 30-50 % der Wertschdpfung in der Bank stattfindet. Durch
Outsourcing und Insourcing, Kooperationen und Fusionen reorganisieren sich die deutschen
Finanzinsitute. Aufgrund ihrer geringen GroR3e, der dezentralen Struktur und der besonderen
Bindung an das Mitglied gewinnen insbesondere bei Genossenschaftsbanken Netzwerke wie
der genossenschaftliche Finanzverbund ein neue, gewichtigere Bedeutung.

Der Markt fir Bankdienstleistungenist
durch neue, zusétzliche Anbieter (Non-
und Nearbanks, Spezialanbieter, Di-
rektbanken und internationale Kon-

R/

Cost-Income-Ratio deutscher Banken 1993 - 1999

[

2/

Reaktionen der Genossenschafisbanken

Kooperationen

kurrenten) sowie durch eineveranderte
Nachfrage (Marktséttigung, Akzep-
kende Bankloyalitdt) gekennzeichnet. /:),/
Nicht zuletzt auch rechtliche, poli-
tische und technologische Rahmen- "l 553 /
bedingungen (Basel |1, Auflagen des [ el
nischen Vertrieb) haben die Wettbe- | \
werbsintensitét erhéht. Deutlich wird A
dies z.B. an der zunehmend schlech- =
teren Cost-Income-Ratio der deut-
Vergleich stellen sich insbesondere die
dezentral organisierten Sparkassen und
Genossenschaftsbanken schlechter als
die grof3en, international agierenden
Als Reaktion auf die Verdnderung
der Rahmenbedingungen finden die
Genossenschaftsbanken zu neuen
Formen der Arbeitsteilung (vgl. Abb.
auf die Kernkompetenzen und die
Einsparung von Kosten fihrt Uber
Outsourcing und Insourcing zu einer
Reorganisation des Unternehmens.
stérkende organisatorische Trennung
in die drel Bereiche Vertriebsbank,
Portfoliobank und Produktionsbank
(vgl. Abb. 3). Das in Europa vor-

tanz elektronische Vertriebswege, sin- LA //*
BAKred, Investitionen in elektro-

schen Banken (vgl. Abb. 1). Im i weeome we s ot we
Geschéftsbanken.

2.). Die zunehmende Konzentration

Erkennbar ist dabel die sich ver-

herrschende Universalbankensystem

Netzwerke I

. ¥

Neue Formen
der Arbeitsteilung
~ A

¥

In-/Qutsourcing I Fusionen I
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ndhert sich auf diese Weise dem im
angelséchsischen Raum Ublichen
Trennbankensysteman.

Im Zuge dieses Prozesses entstehen
neue, symbiotische Kooperations-
beziehungen. Aktuelle Beispiele im
genossenschaftlichen Bankenbereich
sind die Zusammenfihrung der
Wertpapierabwicklung in der bws
bank AG die Zusammenarbeit der
Hypothekenbank DG Hyp und der
Bausparkasse Schwabisch Hall im VR
Kreditwerk oder die gemeinsame
Entwicklung eines Online-Brokerage
durch die Rechenzentren GAD und
GRZ sowie die Zentralbanken WGZ
und DG BANK (vgl. Abb. 4). Die
Finanzprodukte und Dienstleistungen
werden dabei immer weniger autonom
in einer Bank, sondern immer mehr in
einem Netzwerk unterschiedlicher
Unternehmen erstellt und vertrieben.
Der Trend zur neuen Arbeitsteilung in
Netzwerken kommt den Genossen-
schaftsbanken entgegen. Im genossen-
schaftlichen Finanzverbund arbeiten
die Genossenschaftsbanken seit jeher
mit Verbund- und Spezialinstituten zu-
sammen. Die Trennung in das Retail-
Banking der Primérgenossenschaften
und das Wholesale-Banking ver-
bunden mit der Auslagerung von
Speziafunktionen an Verbundunter-
nehmen im subsididren Netzwerk hat
schon genossenschaftliche Tradition.
Zunehmend intensiver wird jedoch
auch Uber die Zusammenarbeit mit
verbundexternen Anbieterndiskutiert.
Abgerundet werden die strategischen
MalRnahmen der Kreditgenossen-
schaften durch zunehmende Ver-
schmelzungen von Primérgenossen-
schaften. In den letzten Jahren ist wie
schon Anfang der neunziger Jahre im
Zuge der Wiedervereinigung eine er-
neute Fusionswelle unter den Ge-
nossenschaftsbanken zu verzeichnen.
Mit den Verschmelzungen wird das
Ziel verfolgt, eine effizientere Be-
triebsgroRe zu schaffen, Kosten zu
sparen und Marktanteile zu ver-
grodern. Fusionen zwischen Ge-

Dutsourcing/Kooperation

?ert%bsgank

Produktionshank

(111 ] ]
I IF'Drtfol iobank
[ [1]]

Weitere Kooperationen

bws bank AG
VR Kreditwerk
*+ Online Brokerage
Zentralbanken
« D\id's

= Verbande

“os

bavws bank

Schwibisch Holl g 2

> GRZ

= I F——

WGZ'Bank m MNKG

Die Initiativhbank.

nossenschaftsbanken und Sparkassen
sind nicht zuletzt angesichts der
offentlichen Diskussion um die Tr&
gerschaft der offentlichrechtlichen
Bankinstitute zwa derkbar, bergen
jedoch die Gefahr der Verwésserung
der ldentitdt der Genossenschafts-
banken. Begleitet werden die Fusionen
von Primérgenossenschaften durch
Uberlegungen zur Verschmelzung von
Zentralbanken (DG BANK und GZ
Bank) und Genossenschaftsverban-
den.

Auch auf internationaler Ebene
arbeiten Genossenschaftsbanken zu-
sammen. Zwar ist das geplante Joint
Venture zwischen der DG BANK und
der niederlandischen Rabobank ge-
scheitert, doch in der UNICO Banking
Group nutzen sechs européische ge-

nossenschaftliche Zentralbanken in
verschiedenen Geschéftsfeldern wei-
terhin Synergien. Weitere inter-
nationale Kooperationen oder Fu-
sionen unter genossenschaftlichen
Zentralbanken sind fur die Zukunft
nicht auszuschliefZen.

* Zusammenfassung des Vortrages
von Dr. Rolf Greve, gehalten am 7.
Februar 2001 im Rahmen der Tagung
ehrenamtlicher Organmitglieder des
Genossenschaftsverbandes Weser-Ems
e.V.inder Genossenschaftsakademiein
Raststede.

< RolfGreve
@& (0251) 83-22801
rolf.greve@ifg-muenster.de
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Thorn Kring / Dirk Polster
Das Selbstverstandnis von Genossenschaftsbanken

im 21. Jahrhundert*

Die Genossenschaftshanken stehen im 21. Jahrhundert in einem zunehmend intensiveren

Wettbewerb mit anderen Banken und Finanzdienstleistern.

Herausforderung werden neue Strategien notwendig,
Finanzverbund missen auf den Prifstand gestellt werden und es muss versucht werden, eine
erfolgversprechende Positionierung gegentber den Wettbewerbern zu erreichen. Dem
Selbstverstandnis der Genossenschaftsbanken, ihrer Identitat, kommt bei diesem Vorhaben

eine zentrale Rolle zu.

Um das Sdlbstversténdnis der Ge-
nossenschaftshanken im 21. Jahrhun-
dert zu finden, ist es hilfreich, die
Entwicklung von Selbstverstandnis
und Fremdwahrnehmung der Ge-
nossenschaftsbanken im Verlauf der
Geschichtenaher zu betrachten.

Selbstverstandnis und
Fremdwahrnehmung der
Genossenschaftsbanken

Zur Zeit der Pioniere der Genossen-
schaftsbewegung, Raiffeisen und
Schulze-Delitzsch, stimmten das
Selbstverstandnis und die Fremd-
wahrnehmung der Genossenschafts-
banken Uberein. Die Genossen-
schaften verstanden sich as Hilfs-
betriebe fur ihre Mitglieder und
wurden von den Landwirten und
Handwerkern auch als solche wahr-
genommen. Die klassischen Kreditge-
nossenschaften versorgte ihre Mit-
glieder mit den erforderlichen fi-
nanziellen Mitteln und konnte auf-
grund ihrer Struktur deren Kredit-
wirdigkeit jederzeit Uberwachen. Aus
heutiger Sicht wurden damals bereits
moderne Managementkonzepte prak-
tiziert. So verbirgt sich hinter der
Mitgliederforderung und dem Prinzip
der Uneigennitzigkeit nichts anderes
alsdasZiel, den"customer value" bzw.
den "membership value" zu maximie-
ren. Bei der verfolgten Fokussierung
auf Mittelsténdische Firmenkunden
wirde man heute von einer "Kon-

zentration auf Kernkompetenzen"
sprechen und mit dem Prinzip der
Kleinheit und Ortsndhe wurde in-
tensives "relationship management"
betrieben. "Outsourcing” hat im ge-
nossenschaftlichen Finanzverbund
Traditionund die Zusammenarbeit von
Primérbanken, Verbundunternehmen,
Verbanden und Zentralinstituten
wirde heute as "networking" be-
zeichnet. Diese eindeutige Strategie
und die darauf abgestimmten Struk-
turen sorgten damals dafir, dass
Selbstver stdndnis und Fremdwahr-
nehmung (berei nstimmten. Gegen
Ende des 20. Jahrhunderts hat sich
dieses Bild gewandelt und die
Genossenschaftsbanken missen sich
die kritische Frage stellen, ob ihr
Sel bstverstandnis mit der Wahr-
nehmung durch Aussenstehende
identisch ist. Im BVR-Gutachten
"Bundelung der Kréfte. Ein Verbund
eine Strategie” wird das moderne
Selbstverstandnis der Genossen-
schaftshanken wie folgt beschrieben:
"Volksbanken und Raiffeisenbanken
bleiben Universalbanken. Sie bieten
auch kinftig Leistungen in allen
Segmenten des Privat- und Firmen-
kundengeschéfts an. Ein Riickzug auf
bestimmte Geschéftsfelder oder ein-
zelne Kundengruppen ist keine zu-
kunftstrachtige Perspektive." Kurz ge-
sagt mochte man allen alles anbieten
und hat sich mit dieser Strategie von
der urspriinglichen Fokussierung der

Zur Bewaltigung dieser

die bisherigen Strukturen im

klassischen Kreditgenossenschaft ver-
abschiedet. In der Literatur wird ein
solches \Vorgehen auch als "Strategie
der Wahllosigkeit" beschrieben. Dieses
Phénomen ist jedoch kein Spezifikum
der Genossenschaftshanken, sondern
findet sich in alen Bankengruppen.
Auch die Sparkassen streben wie die
Genossenschaftsbanken in bisher
"vernachlassigte" Geschéaftsfelder, wie
z.B. das der anspruchsvollen ver-
madgenden Privatkunden, und ver-
suchen den Grof3anken dort Paroli zu
bieten. Die Grof3banken hingegen be-
treiben ihrerseits wieder verstérkt das
Massengeschéft, obwohl Filialen doch
angeblich wie Mihlsteine am Halse
hangen. Trotz dieser Kritik werden sich
die meisten Genossenschaftsbanken
dennoch a's moderne Universalbanken
vedehen.

Die Fremdwahrnehmung des ge-
nossenschaftlichen Finanzverbundes
und speziell der Primérbanken weicht
hingegen von diesem Bild der
modernen Universalbank ab. Neben
einer schwerfélligen und inflexiblen
Struktur wird ihnen héufig eine feh-
lende Zukunftsorientierung, ein Defizit
bei der Nutzung neuer Informations-
und Kommunikationssysteme und eine
unzureichende K ompetenz in bezug auf
den Vertrieb moderner Finanzpro-
dukte nachgesagt. Die Genossen-
schaftsbanken werden nicht as mo-
derne Universalbank wahrgenommen,
sondern haufig abwertend as “Bau-
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ernbank” bezeichnet. Selbstverstand-
nis und Fremdwahrnehmung fallen
auseinander. Zur Lésung dieses Pro-
blemsist eine Strategie zu entwickeln,
die sich erkennbar in den Strukturen
der Genossenschaftshanken und des
gesamten genossenschaftlichen Fi-
nanzverbundes niederschlagt und von
den Mitarbeitern verstanden und
gelebtwird.

genugt, ist eine Herausforderung fir
jede einzelne eigenstandige Primérge-
nossenschaft. Anregungen konnen die
Verbdnde oder auch die Zentralin-
dtitute geben, aber das eigentliche
Strategische Management, der Weg
von der Strategiefindung bis zur
Strategieumsetzung, ist Aufgabe der
Genossenschaftsankvor Ort.

Auf der Suche nach
einer Strategie

Dieneue Strategie muf3sichvon dem
bisherigen Vorhaben, in allen Markt-
und Kundensegmenten ale Bank-
dienstleistungen anbieten zu wollen,
unterscheiden, wenn fir Aussen-
stehende ein klares Profil der
Genossenschaftsbanken erkennbar
sein soll. In Anlehnung an MICHAEL
PORTER bedeutet dies, dass in erster
Linie zu entscheiden ist, welche
Dienstleistungen in Zukunft nicht
mehr angeboten werden sollen: "The
essence of strategy is what not to do."
PORTER beschreibt in seinen Aus-
fuhrungen drei strategische Varianten.
Will das Unternehmen den Gesamt-
markt bedienen, so hat es nach
PORTER die Wahl zwischen einer
Differenzierungsstrategie oder einer
Strategie der Kostenfuhrerschaft, um
einen Vorteil gegentber den Wett-
bewerbern generieren zu kénnen. Eine
Kombination dieser beiden strate-
gischen Stossrichtungen erscheint hin-
gegen nur dann erfolgversprechend,
wenn sich das Unternehmen mit einer
Strategie der Fokussierung auf einen
Tellmarkt beschrénkt. PORTER be-
tont, dass bei der Wahl der Srategie
die Geschichte der Unternehmung und
die Vision der Griinder hilfreich sein
kann.

Diese Anregungen PORTERS sollten
den Genossenschaftsbanken den An-
reiz geben, ihre historisch gewachsene
Position im Bankenmarkt mit den
Anforderungen des 21. Jahrhunderts
zu verbinden. Die Entwicklung einer
Strategie, die diesen Anforderungen

Strategiefindung in
Genossenschaftsbanken

In zahlreichen Gesprachen und Dis-
kussionsrunden hat sich heraus ge-
stellt, dass die Intensitét und der Um-
fang strategischer Uberlegungen in
den Genossenschaftsbanken stark di-
vergiert. Abhéngig von der Komplexi-
tét des betriebenen Bankgeschéftes,
von der Grofe der Bank und der
Verfligbarkeit von Mitarbeitern lassen
sich unter-schiedliche Formenvon me-
thodischem Vorgehen bei der Strate-
giefindung und -umsetzung feststel len.
Je umfangreicher und vielschichtiger
das Bankgeschéft, je grof3er die Bank,
desto ausgepragter 183t sich in der
Regel ein strukturiertes Strategisches
Management erkennen. Damit ist
alerdings noch keine Aussage Uber
einen moglichen Zusammenhang zwi-
schen Strategi schem Management und
dem Erfolg der Bank gemacht. Dennes
gibt durchaus kleine Genossen-
schaftsbanken, die dhnlich der klas-
sischen Kreditgenossenschaften ihren
Markt erfolgreich bearbeiten, ohne
dazu auf umfangreiche strategische
Managementmethoden zurtickgreifen
zu mussen. Eswird von Interesse sein,
diese Zusammenhénge eingehender zu
analysierenund empirisch zutesten.

Allerdings ist in der Mehrzahl der
Banken, ausgel6st durch Verénderun-
gen der gesellschaftlichen, technolo-
gischen und rechtlichen Rahmen-
bedingungen, ein Trend zu einer zu-
nehmenden Komplexitét des Bankge-
schéftes festzustellen, das ein metho-
disches Vorgehen bei der Strategiefin-
dung und -umsetzung nahelegt. Die
Phase der Strategiefindung kann dabei

indieTeilschritteder
(1) Strategischen Analyse und der
(2) Strategiewahl zerlegt werden.

(1) Die Grundlage fur die For-
mulierung von Strategien bildet eine
umfangreiche Analyse, sowohl der
Chancen und Risiken als auch der
Stérken und Schwéchen einer Bank.
Um die Chancen und Risiken zu
identifizieren ist die aktuelle Wettbe-
werbs- und Marktsituation zu analy-
sieren. Die bankinternen Kompetenzen
kénnen mit Hilfe einer Analyse der
Kundenstruktur sowie durch Anwen-
dung einer Mitarbeiterpotential-
analyse bestimmt werden. Eine
Kombination der identifizierten Kom-
petenzen der Bank mit den bestehenden
Chancen und Risiken im Markt bildet
die Basis fur die Entwicklung von
verschiedenen Szenarien fur das wei-
tere strategische Vorgehen der Bank.
Insbesondere fur die Mitarbeiter der
Marketingabteilung einer Genossen-
schaftsbank ergibt sich in dieser
Analysephase ein breites Betétigungs-
feld.

(2) Sind die verschiedenen strate-
gischen Szenarien formuliert, folgt der
néchste Teilschritt mit der Kommu-
nikation der alternativen Strategien in
der Bank und der Festlegung des
zukunftigen strategischen Vorgehens.
Auch wenn die Entscheidung beim
Vorstand einer Genossenschaftsbank
liegt und nicht delegiert werden kann,
stellt die Einbindung der Mitarbeiter in
diese Phase des Entscheidungspro-
zesses einen wesentlichen Erfolgs
faktor dar. Werden Mitarbeiter frih-
zeitig in den Proze3 der Strategie-
findung und -entschei dung einbezogen,
ist davon auszugehen, dassin der Regel
eine deutlich bessere Akzeptanz der
geplanten Vorgehensweise und da-
durch eine hohere Erfolgsquote bei der
Strategieumsetzung festzustellen ist.

Strategieumsetzung in
Genossenschaftsbanken

Ist die Entscheidung Uber die zu-
kiinftige Strategie der Bank getroffen,
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beginnt mit der Strategieumsetzung
die zweite Phase des Strategischen
Managements. Die Bank mu3 eine Or-
ganisationsstruktur finden, mit der die
gesetzte Strategie im Bankgeschéft
umgesetzt werden kann. Hier bieten
sich den Genossenschaftsbanken ver-
schiedene Alternativen, dieje nach Si-
tuation der Bank zielfuhrend sein koén-
nen.

DIFA B

Neben einer verstarkten Koopera-
tion innerhalb des genossenschaft-
lichen Finanzverbundes besteht auch
die Maoglichkeit, in ausgewahl ten
Bereichen mit verbundexternen Unter-
nehmen zu kooperieren. Auch die
Fusion mit einer benachbarten Ge-
nossenschaftsbank kann einen Weg
darstellen, die entworfene Strategie
der Bank umzusetzen. Sowohl bei
einer Intensivierung von Koopera-
tionen als auch bei Fusionen, hat die
Strategieumsetzung Auswirkungen
auf die internen Geschéaftsablaufe der
Bank. Diese sind bei alen Organisa
tionsvarianten auf die Strategie der
Bank hin anzupassen. Spiegelt sich
eine Strategie nicht in den Organisa-
tionsstrukturen einer Bank wider, so
liegt die Vermutung nahe, dass die
gewahlte Struktur nicht auf strate-

DGBANKE = . .
A WGZ-Bank

_ 4

WR-LEASING

gischen Uberlegungen basiert, son-
dern das Vorgehen trefflicher als "stra-
tegischer Blindflug" bezeichnet wer-
den kann.

Typische Instrumente zur Steuerung
der Strategieumsetzung in den Banken
sind haufig verschiedene Formen der
Soll-Ist-Vergleiche, an denen die
Mitarbeiter in regelméRigen Abstan-
den erkennen kdnnen, ob sie die an-
gestrebten Zie-
le erreicht ha
ben. Eine Ver-
knupfung der
Strategie der
Bank mit den
Zielvereinba-
rungen fur die
Teams oder die
einzelnen Mit-
arbeiter ist je-
doch nur selten
in expliziter
Form anzu-
treffen. Ver-
wendete Ziel-
gréssen oder
Kennzahlen zur
Steuerung der
Strategieum-
setzung stammenindenmeisten Féllen
aus dem finanzwirtschaftlichen Be-
reich der Bank. Selten werden quali-
tative Mef3gréssen zur Bewertung der
Strategieumsetzung heran gezogen.
Gerade die Steuerung und Er-
folgskontrolle der Strategieumsetz-
ung stellt fur viele Banken eine
besondere Herausforderung dar. Hier
missen Lésungen entwickelt werden,
die eine reibungslose Umsetzung der
entwickelten Strategie gewahrleisten
konnen.

Vorteile durch den Einsatz
der Balanced Scorecard

DieBalanced Scorecard, ein von den
Wissenschaftlern ROBERT S. KAP-
LAN und DAVID P. NORTON ent-
wickeltes Managementsystem, soll ei-
ner Unternehmung die erfolgreiche

Umsetzung ihrer Strategie ermdg-
lichen.

Die durch finanzielle Kennzahlen
gepragten traditionellen Steuerungs-
systeme werden um qualitative Kenn-
zahlen erganzt, die die Unternehmung
Aus verschiedenen Perspektiven (Kun-
den, Prozesse, Mitarbeiter) heraus be-
leuchten. Die Zusammenstellung der
Kennzahlen erfolgt in Verbindung mit
der verfolgten Strategie der Unter-
nehmung und unter Berlicksichtigung
von Ursache-Wirkungsketten zwischen
den Kennzahlen. Die Balanced Score-
card darf alerdings nicht als erwei-
tertes Kennzahlensystem missver-
standen werden. lhr Management-
konzept sieht vielmehr vor, dass,
ausgehend von einer formulierten Vi-
sion und Strategie, diese Strategie
innerhalb der Unternehmung kommu-
niziert und in Ziele und konkrete
Malinahmen fur die einzelnen Mit-
arbeiter herunter gebrochen wird.
AnschliefRend erfolgt eine Einbindung
in einen strategischen Lernprozel3, so
dai3 die Balanced Scorecard nicht als
Kontrollsystem, sondern als ein
Kommunikations-, Informations- und
Lernsystemzuverstehenist.

Mit Hilfe der Balanced Scorecard
kann es einer Genossenschaftshank ge-
lingen, die angedeuteten Hindernissein
der Phase der Strategieumsetzung zu
Uberwinden.

* Zusammenfassung des Vortrages von
Dipl.-Kaufmann Thorn Kring und
Dipl.-Volkswirt Dirk Polster, beide IfG
gehaltenam 27. Méarz 2001 im Rahmen
des Seminars“Marketing und Vertrieb”
der westfélischen Genossenschafts-
akademiein Mnster.

2 Thorn Kring, Dirk Polster

& (0251) 83-2 2898 /-2 28 07

thorn.kring@ifg-muenster.de
dirk.polster@ifg-muenster.de
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Theresia Theurl

Raliffeisennetzwerke in Sudtirol*

Kreditgenossenschaften haben eine grof3e Bedeutung im Sudtiroler Bankwesen. Zu
unterscheiden ist zwischen Raiffeisenkassen (casse rurali) und Genossenschaftsbanken
(banche di credito cooperativo) einerseits sowie Volksbanken (banche popolari). Den
Bankplatz Sudtirol kennzeichnen heute ein intensiver Wettbewerb und eine hohe
Zweigstellendichte. Bei den Kreditgenossenschaften hat eine Diskussion Uber die notwendige
GroRRe und Organisation vor den zukinftigen Rahmenbedingungen begonnen. Dabei wahlten
Volksbanken und Raiffeisenkassen, die vollig getrennte Wege gehen, unterschiedliche
Strategien. GrolRe Volksbanken agieren lose im Verbund und bauen zunehmend
Konzernstrukturen auf. Die kleinen Raiffeisenbanken haben im Einlagengeschéft einen
Marktanteil von 52%. Sie sind in nationale und regionale Verbund- und Verbandstrukturen
eingebunden. Derzeit wird in dieser Gruppe verstarkt das Konzept des genossenschaftlichen
Netzwerkes, das "Banking im Netzwerk" als Zukunftsstrategie der Kooperation diskutiert.
Damit stellt sich auch die Frage einer Analyse der "gewachsenen Arbeitsteilung” zwischen den

einzelnen Elementen des regionalen Netzwerkes, das seinerseits national eingebunden ist.

Langfristig Uberleben jene Unter-
nehmen, die aus der Sicht der
Nachfrager etwas Besonderes an-
zubieten haben. Daneben missen sie
bereit sein, sich aktiv an veranderte
Umweltbedingungen anzupassen be-
vor sie zu Getriebenen werden. Trotz
Anpassungen mul3 das Alleinstel-
lungsmerkmal sich immer wieder
zeitgemald darstellen. Dies gilt auch
fur Banken, die vor grof3en Heraus-
forderungen stehen und zwar unab-
héngig vom Sektor und unabhéngig
davon, ob sie lokal, regiona oder
global tétig ist. Die Internationali-
sierung ihres Umfeldes in Form der
Integration der nationalen und inter-
nationalen Mérkte hat weitreichende
Konseguenzen. Hervorzuheben sind
die Internationalisierung und Anglei-
chung von Produkten, Dienstleistun-
gen, aber auch von Regulierungs
standards. Ausléndische Kunden und
Konkurrenten gewinnen an Bedeu-
tung. Grenziberschreitende Banken-
kooperationen und -fusionen zéhlenzu
den Realitéten.

Wettbewerbsfahige
Kreditgenossenschaften

Die neuen Informations- und Kom-
munikationstechnologien verandern
die Beziehung zwischen Bank und
Kunden durch neue Vertriebswegeund

Kundenzugénge zur Bank (online-
banking, e-commerce, netzbasierte Fi-
nanzdienstleistungen).Nach einer ak-
tuellen Studie von Booz, Allen &
Hamilton gehen 60-80% der Bank-
kunden davon aus, dal3 sie bereits 2002
einen gemischten Bankzugang (Fili-
ale, Internet, Telefon etc.) praktizieren
(gegentiber knapp 10% 2000). Es bil-
den sich aber auch neue Produkte, eine
Technisierung von Routinetétigkeiten
und erhohte Transparenz bei Kon-
ditionen und Produkten heraus. Bei
Finanzprodukten und internen Be-
triebsablaufen kodnnen Kostensen-
kungspotentiale genutzt werden. Bei
Real- und bei Humankapital entsteht
jedoch ein hoher Investitionsaufwand,
der kleine Banken unter Druck setzen
kann. Insgesamt werden Marktzutritts-
barrieren abgebaut. Neue Mdglich-
keiten, aber auch die Notwendigkeit zu
K ooperationen bilden sich heraus.
Internationalisierung und Techni-
sierung bedeuten fur die Banken eine
Intensivierung des Wettbewerbs. Dazu
kommt eine Veranderung der rechtli-
chen Rahmenbedingungen auf natio-
naler und européischer Ebene, die
nicht zuletzt auch mit zusétzlichen
Kosten verbunden sind. Schlief3lichist
eine Veranderung des Kundenverhal-
tens zu konstatieren. Wertpapiere ge-
winnen stérkere Bedeutung in der Ver-

anlagung. Renditebewuf3tsein und Ri-
sikobereitschaft der Privatkunden neh-
men zu. Alterssicherungsorientierte
Veranlagungen mit ihren Besonder-
heiten werden in Zukunft noch mehr
Gewicht erlangen. Wertpapierbezo-
gene Finanzierungen steigen gegen-
Uber Kreditfinanzierungen. Eine star-
kere Auffécherung von Kundenpré-
ferenzen, eine Individualisierung der
Nachfrage, ist festzuhalten. Dies gilt
sowohl fur Produkte als auch fur
Vertriebswege. Genossenschaftsban-
ken weisen gute Voraussetzungen auf,
auf diese Herausforderungen adaquat
Zureagieren.
Genossenschaftliches
Banking und
Anpassungsstrategien
Fir Genossenschaftsbanken gelten
ale betriebswirtschaftlichen Grund-
sétze uneingeschrankt, aber unter
Nebenbedingungen (Forderauftrag,
Member-Value). Sie stehen mit Banken
im Wettbewerb, die sich durch andere
Eigentumsverhaltnisse und durch an-
dere Anreiz- und Steuerungsstrukturen
auszeichnen. Die komparativen Vor-
ziige von Genossenschaftsbanken lie-
gen in der regionalen Verankerung und
in einer entsprechenden Abgrenzung
ihres Aktivitdtsraumes. Sie weisen in
Konsequenz eine tiefe Marktdurch-
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dringung und umfassende Kenntnisse
Uber das Geschéftsgebiet auf. Lokale
Marktkenntnis, personliche Kunden-
ndhe, Mitgliederbindung und dezen-
trale Entscheidungen beinhalten wich-
tigelnformationsvorteile.
Intensivierung des Wettbewerbs und
Individualisierung des Kundenver-
haltens korrespondieren mit Markt-
anteilsgefahrdung. Notwendig, aber
nicht hinreichend wird die Nutzung
von Kostensenkungspotentialen. Das
Angebot préferenzgerechter Problem-
[6sungen mul3 hinzu kommen. Eine
wettbewerbsfahige Bank muR3 alle
Rationalisierungspotentiale und Gro-
Beneffekte ausgenutzt haben und sie
mufi3 die heterogenen Kundenbeduirf-
nisse ihres Aktionsraumes maglichst
gut kennen. Sie mul3 Zugang zu einem
breiten Produktsortiment haben, das
sieausKogen und Kampeenzgrin-
dennicht selbst produziert. Ihreeigene
Kompetenz hat sie hingegen in der
problemgerechten Auswahl und Kom-
bination von Produktelementen aufzu-
bauen. Das Alleinstellungsmerkmal
einer wettbewerbsfahigen Bank vor
den zukinftigen Rahmenbedingun-
gen ist ihre Problemldsungsfahigkeit
fur heterogene Kunden. Beratungs-,
Selektions-, Sortiments- und Kom-
binationskompetenz sind zuforcieren.
Mehrere Wege fuhren zum unter
nehmerischen Erfolg. Ebenso wichtig
wie die Auswahl der konkreten Stra-
tegie sind die bewufite Entscheidung
fur eine bestimmte Positionierung und
die professionelle Implementierung.
Aktuell dominieren im Bankensektor
zwei Anworten auf die neuen Heraus-
forderungen. Dieisolierte Grof3enstra-
tegie setzt auf die kostensenkende
Nutzung von Grof3eneffekten durch
Fusionen. Damit aber wird der Aufbau
von Differenzierungsmerkmalen und
die Nutzung von Synergieeffekten
blockiert. Eine isolierte Differen-
Zierungsstrategie stellt auf Speziali-
sierung ab. lhre Verfolgung benétigt
Partner, um die notwendige Nutzung
von Groélenvorteilen "virtuell”

bewerkstelligen zu kdnnen.

Vier Voraussetzungen fir die Ver-
folgung einer Differenzierungsstra-
tegiesollen hervorgehoben werden:

e Gute Informationen Uber aktuelle
und potentielleKunden,

e Aufbau einer Dauerbeziehung vor
dem Hintergrund zunehmend mo-
biler Kunden,

e Aufbau von Préferenzen fir eine
Bank und nicht fir ein bestimmtes
Produkt,

e Aufbau von "Wechselbarrieren"
durch eine wettbewerbsfahige
Bank.

Die Differenzierungsstrategie ent-
spricht einer neuen Kunden-Bank-
Beziehung. Der Kunde wird wichtiger
Partner einer Dauerbeziehung. Er
liefert authentische Informationen
Uber seine Bedirfnisse. Auf dieser
Basis kdnnen Produkt- und Leistungs-
bindel entwickelt und individuell
angepaldt werden. Nicht auf dieser
kundennahen Ebene, sondern im Vor-
feld spielen GrolzenvorteileeineRolle.
Diese Strategie bewirkt die Dominanz
bilanzunwirksamer Transaktionen.
Die besonderen Merkmale von
genossenschaftlichen Priméarbanken
entsprechen exakt den Voraussetzun-
gen fur die Wahl der Differenzierungs-
strategie. In Konsequenz werden
Partner zur Kompensation der fehlen-
den Produkte und der fehlenden GrolRe
nétig, die im genossenschaftlichen
Verbundfreilichvorhanden sind.

Netzwerke und virtuelle
GrolRRe

gemeinsame Unternehmenskultur und
Systemvertrauen sind schwer auf-
zubauen. Kostspielige vertragliche und
birokratische Schutzmechanismen
sind zur Vermeidung von Ausbeutung
zu ingtitutionaisieren. Die virtuelle
Nutzung von GrofRenvorteilen ist mit
einem Mangel an Stabilisierung zu
erkaufen.

Genossenschaftliche Verbiinde sind
spezielle Netzwerke, deren inhédrente
Stabi lisi erungsprobleme  "gezdhmt"
sind. Sie bestehen aus Priméarge-
nossenschaften, Zentralinstituten, Ver-
bandsorganisationen, Dienstleistungs-
einrichtungen und Vorproduktelie-
feranten. Optimale Grof3enordnungen
Ubersteigen mit zunehmendem Fix-
kostenblock und mit der Bedeutung
von Expertenwissen die Mdglichkeiten
von Primérgenossenschaften. In
genossenschaftlichen Netzwerken
konnen zwei ©konomische Vorteile
kombiniert werden: Lokale Kenntnisse
und Effizienzvorteile der GrofRe. Sie
sind die organisatorische Losung fur
die Kombination der Vorteile der
Grolen- und der Differenzierungs-
strategie ohne deren Risiken zu ent-
halten. Sie basieren auf Dauerbe-
ziehungen und stabilen Erwartungen.
Informationen Uber die Reputation der
Netzwerkpartner und Uber die Qualitét
ihrer Produkte senken die K osten.

Sudtiroler Perspektiven:
Die Vorteile erkennen
und nutzen

Netzwerke sind eine organisa-
torische Antwort auf eine dynamische
Umwelt. Rechtlich selbstandige
Unternehmen konzentrieren sich auf
ihre Kernkompetenzen und ko-
operieren, indem sie ihre Starken fir
einzelne Aufgaben zusammenfassen.
Jede neue Aufgabe fuhrt organisa-
torisch zu einem “virtuellen Unter-
nehmen”. Solch filigrane Gebilde
weisen Probleme in der Stabilisierung
ihrer Innenbeziehungen auf. Eine

Genossenschaftliche Netzwerke sind
eine hochst moderne Organisations-
form. Allerdings sind die inhérenten
Vorteile zu wenig und zu wenigen be-
kannt. Nicht in allen gewachsenen
Netzwerken werden optimale Gréfen-
ordnungen und eine optimale Arbeits-
teilung verwirklicht. Daher ist eine
Analyse der optimalen Arbeitsteilung
im genossenschaftlichen Netzwerk un-
abdingbar, auf deren Basis adaquate
Vergitungssysteme und entsprechende
Kooperationsvertrdge abzuleiten sind.
Das Verhdltnis zwischen Kooperaion
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und Wettbewerb im genossenschaft-
lichen Netzwerk sowie sektoriber-
greifende K ooperationsmoglichkeiten
haben geprift zu werden. Auf diesem
Fundament geht es darum, in ener
offensiven Strategie die komparativen
Vorteile genossenschaftlicher Netz-
werke auszuloten, zu kommunizieren

und umzusetzen. Unter diesen Voraus-
setzungen haben Sddtirols Raiff-
eisenbanken alle Chancen der Zu-
kunftsfahigkeit.

* Zusammenfassung des\Vortragesvon
Prof. Dr. TheresiaTheurl, IfG gehalten
am 24. November 2000 vor der

Vereinigung der Geschéftsfuhrer der
Raiffei senkassen Sudtirol.

2 TheresiaTheurl

@ (0251)83-22891

E theresia.theurl@
ifg-muenster.de

Heinz Lothar Grob

Die Eigenschaften des Internets als
Kommunikations- und Informa-
tionsmedium fir das E-Learning
wurden von Prof. Grob konzep-
tionell dar gestellt und anhand einer
Fullepraktischer Beispieleanschau-
licherortert.

Besondere Beachtung fanden die
»heuen Wissensanbieter”, zu denen
die Corporate University und virtuelle
Anbieter gehdren. Die nahe liegende
Frage, wie traditionsreiche Universi-
téten unseres Landes auf diese zu-
nehmende Konkurrenz reagieren,
wurde von Prof. Grob mit viel Insider-
wissen erlautert. Er demonstrierte,
dass das am Institut fur Wirtschafts-
informatik entwickelte Konzept der
computergestitzten Hochschullehre
(cHL) alle informationstechnischen
Madoglichkeiten bietet, das Bildungs-
angebot von Universitéten durch neue
Medien und insbesondere durch das
Internet zu verbessern. Die Teil-
systeme eines cHL -Systems umfassen
sowohl die Informationssysteme der
Ingtitution (z. B. eines Lehrstuhls) als
auch die der Benutzer, zu denen die
L ehrenden und L ernenden gehoren.
Eine Charakterisierung der genossen-
schaftsspezifischen Bildungsangebote
der Akademie Deutscher Genossen-
schaften (ADG) sowie der ARG
Rosrath-Forsbach und der WGA
Minster und nicht zuletzt des Instituts
flr Genossenschaften der Universitét
Minster rundeten den Vortrag von
Prof. Grob ab und boten die Grundlage
zu einer facettenreichen Diskussion

Das Internet als Plattform fir Bildung*

cHL-System

cHL-System der Anwender

Drezariian

Studiarends

cHL-System der Institution

cHL-Contentsystem
Standardisberte Produlds

= B
DD

"Bluhende Wiesa"-Produkte

cHL-Autorensystem

cHL-Administrationssystem

mit den Tagungsteilnehmern. Dabei
wurden die folgenden Thesen heraus-
gestellt:

e 2005 hat jede (gréflere) Institution
ein eigenes Portal, um fir Fihr-
ungskréfte und Mitarbeiter eine
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betriebsindividuelle Weiterbil-
dung vialnternet zu betreiben;

e das gleiche Portal kdnnte fir die
Mitglieder von Volksbanken ge-
nutzt werden, um Informationen,
aber auch Weiterbildung zu dis-
tributieren (" Forderauftrag”);

e die nicht-betriebsbezogene Wei-
terbildung wird an verbundene
("befreundete”) Dritte (z.B. ADG
ARG, WGA, Ingtitut fur Ge-
nossenschaftswesen) “outge-
sourct”;

e die Genossenschaften und deren
Fihrungskréfte und Mitarbeiter
sind insbesondere gegen virtuelle
Anbieter immun;

e 2zwischen ADG, ARG WGA und
dem Institut fir Genossenschafts-
wesen wird es eine Arbeitteilung
beziiglich der Inhalte (" Contents”)
und der damit verbundenen Zerti-
fikate geben;

e alevier Anbieter werden sowohl
Présenzveranstaltungen als auch
Internet-Kurse (sowie Hybrid-
Seminare) veranstalten.

* Zusammenfassung des \VVortragesvon
Prof. Dr. Heinz Lothar Grab, gehalten
im Rahmen der Bankleitertagung des
Genossenschaftsverbandes Rheinland
in der Genossenschaftsakademie in
Rosrath-Forsbach.

Fortsetzung von Seite: 13

lich wird mancherorts sogar die Betei-
ligung der Mitglieder am Wertzu-
wachs der Genossenschaft gefordert.
Um Mitglieder zu einer htheren finan-
ziellen Beteiligung an der Genossen-
schaft zu motivieren, wird getreu dem
zunehmend vorherrschenden Share-
holder-value-Denken gefordert, dai3
Mitglieder bei ihrem Ausscheiden
nicht nur ihren nominellen Geschéfts-
anteil ausgezahlt bekommen, sondern
dartiber hinaus den Wertzuwachs der
Genossenschaft in der Zeit der Mit-
gliedschaft ausgezahlt bekommen.
AlleRegelungen sollenim Gesetz zwar
alsfakultativ nicht aufgezwungen, son-
dern nur angeboten werden, doch es

wird sicherlich nicht lange dauern, bis
die ersten Mitglieder die Ubernahme
solcher Regelungen in die Satzung
ihrer Genossenschaft fordern, sobald
dies gesetzlicherlaubt ist.

Dariiber hinaus werden insbesondere
Erleichterungen fir Neugrindungen
und kleine Genossenschaften disku-
tiert. Die Vorschlége reichen von der
Verringerung der Anzahl der Grin-
dungsmitglieder auf drei Mitglieder
Uber die Schaffung eines fakultativen
Aufsichtsrates, die Verringerung der
Anzahl der Vorstandsmitglieder biszur
Abschaffung der Grindungsprifung.
Das Institut fur Genossenschaftswesen
der Universitédt Minster verfolgt die

Entwicklungen zur Reform des Ge-
nossenschaftsgesetzes und beteiligt
sich engagiert an der Diskussion. Doch
die Beteiligung der Wissenschaft, der
Politik und der Verbénde an einer Dis-
kussion umeine Reformdes Genossen-
schaftsrechts in Deutschland greift zu
kurz: Vor alem digjenigen, die von
einer solchen Reform direkt betroffen
sind die Genossenschaften selber sind
aufgerufen, sich zu Wort zu melden!

2 Rolf Greve
& (0251)83-22801
rolf.greve@ifg-muenster.de

Vorankindigung

Die 6ffentliche Vortragsveranstaltung
und die Mitgliederversammlung

der Forschungsgesellschaft fir Genossenschaftswesen Minster e.V.
finden am Mittwoch, 17. April 2002, 9.30 - 13.30 Uhr

in den Raumen der Westdeutschen Genossenschafts-Zentralbank eG Minster statt.

FIG=/

Forschungsgesellschaft fiir
Genossenschaftswesen
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UNSERE PARTNER STELLEN SICH VOR

Raiffeisen Zentralbank Osterreich AG (RZB)

Spitzeninstitut der dsterreichischen Raiffeisen Bankengruppe

Die Raiffeisen Zentralbank Osterreich AG (RZB) ist das Spitzeninstitut der Raiffeisen
Bankengruppe, der grof3ten rein Osterreichischen Bankengruppe, die per Juni 2000 eine
konsolidierte Bilanzsumme von rund EUR 96,2 Mrd. (ATS 1.324 Mrd.) aufweist. Die Raiffeisen
Bankengruppe reprasentiert ungefahr ein Viertel des heimischen Bankenmarktes, verfigt mit
rund 2.400 Bankstellen tber das dichteste Bankstellennetz des Landes und beschaftigt rund

21.000 Personen.

Die 1927 gegriindete RZB ist ein auf
das Kommerzkunden- und Investment
Banking-Geschéft spezialisiertesKre-
ditunternehmen. Sie gilt als Pionier in
den Reformmérkten Zentral- und
Osteuropas und zdhlt heute zu den
fuhrenden Banken der Region.

Uber das Kommerzkunden- und In-

Dr. Walter Rothensteiner Vorsitzender des
Vorstandes der RZB

vestment Banking-Geschéft hinaus
bietet die RZB in Polen, Tschechien,
der Slowakei, Ungarn, Kroatien und
Rufland Dienstleistungen im Bereich
Consumer Banking (fur Privatkunden
mit Uberdurchschnittlichen Einkom-
men) an. Die RZB-Netzwerkbankenin
den Reformléndern Zentral- und Ost-
europas erreichten 2000 mit mehr als
200 Geschéftsstellen ein Bilanzvo-
lumen von rund EUR 6,7 Mrd. (ATS
92,2 Mrd.). Sie beschéftigen ca. 5.100
Personen, funfmal soviel wie in der
Zentralein Wien. Weitersist die RZB
mit Représentanzen in Ljubljana und
Moskau vertreten. In Ergénzung der

Produkte und Dienstleistungen ihres
Kerngeschéftes bietet die RZB auch
auf den Mérkten Zentral- und Ost-
europas eine Reihe von finanznahen
Dienstleistungen von darauf speziali-
sierten Unternehmen. Darunter fallen
beispielsweise Investment Banking,
Mergers& Acquisitions, Privatisierun-
gen und Consulting, Eigenkapital-
beteiligungen, I mmobilienentwick-
lung, Projektmanagement, Fonds-
management, L easingfinanzierungen,
Handel sgeschéfte.

Im EU-Raum ist die RZB mit einer
Filialein London, einer Tochterbank in
Malta sowie mit Repréasentanzen in
Brissel, Mailand und Paris vertreten.
Auf dem amerikanischen Kontinent
betreut die RZB Kunden im Wege
einer Finanzierungsgesellschaft und
einer Représentanz, beide in New
York. Der asiatische Raum - nach
Zentral- und Osteuropa der zweite
grof3e geografische Schwerpunkt wird
durch Filidlen in Singapur und Peking
sowie durch Représentanzen in Hong-
kong, Mumbai (Bombay), Ho Chi
Minh City und Teheran erschlossen.
Diese starke Prasenz unterstreicht die
strategische Ausrichtung der RZB auf
Wachstumsmarkte, wodurch sich die
RZB inder Lagesieht, als"Bindeglied
zwischen Ost und West" zu agieren.

Im vergangenen Jahr konnte der
RZB-Konzern wieder eine zwei-
stellige Wachstumsrate aufweisen: Die
Bilanzsumme erhohte sich um 28,7
Prozent auf EUR 37,2Mrd. (ATS511,9

Mrd.). Gleichzeitig hat das Be-
triebsergebnis mit ca. EUR 290 Mio.
(ca. ATS 4 Mrd.) einen neuen Rekord-
wert erreicht.

Dieses Ergebnis stellt eine solide Basis

fur die weitere Entwicklung der RZB

dar:

e Positionierung als fihrende Kom-
merzbank der Hauptzielgruppe in
Osterreich, die "Top 1000"-Unter-
nehmen sowie in Zentral- und Ost-
europa operierenden multinationa-
len Konzernen;

e Starkung ihrer Stellung unter den
Top-Investment-Banken

e Unterstreichung der Marktfuhrer-
schaft in Zentral- und Osteuropa,
vor alem aber auf ihrem Kern-
markt, der neben Osterreich die
Lander Ungarn, Slowakei, Tsche-
chien, Polen, Slowenien und Kro-
atienumfalit.

Angesichts ihrer Erfolge wurde die
RZB im Jahr 1999 vom renommierten
internationalen Finanzmagazin Euro-
money zur "Best Bank in Central and
Eastern Europe" gekirt. Und auch 2000
wurden den RZB-Tochterbanken in
Zentral- und Osteuropazahireiche Aus-
zeichnungen von verschiedenen Maga-
Zinen zuerkannt.

Von den bedeutendsten Rating-
agenturen wird die RZB derzeit
folgendermal3en bewertet:

siehe néchste Seite
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Al (shortterm/Standard & Poors)
P-1 (shortterm/Moody's)

Al (longterm/Moody's)

2 (lega/IBCA)

Die RZB ist in folgenden Lé&ndern

tétig:

e Seit 1987 in Ungarn (Raiffeisen
Bank Rt.)

e seit 1991 in der Slowakel (Tatra
banka, a.s.)

o seit 1991 in Polen (Raiffeisen Bank
Polska SA.)

e Seit 1993 in Tschechien
(Raiffeisenbank a.s.)

o Seit 1994 in Bulgarien
(Raiffeisenbank Bulgarien A.D.)

e Seit 1995 in Kroatien
(Raiffeisenbank Austria d.d.)

o seit 1997 in Rullland (Raiffei senbank
Austria)

e Seit 1998 in der Ukraine
(Raiffeisenbank Ukraine)

e Seit 1998 in Ruménien
(Raiffeisenbank Romania SA.)

e Seit 2000 in Bosnien-Herzegowina
(Raiffeisenbank d.d. Bosnia and
Herzegovina, friher Market
banka d.d.)

(Y]

Raiffeisen Zentralbank
Osterreich AG
+43.1/71707-0
http://www.rzb.at

imy ;)

IfG-PUBLIKATIONEN

Sonderband

Kooperationen, Fusionen,
Netzwerke: Neue Formen
der Arbeitsteilung von Ge-
nossenschaften

Dieser Sammelband faldt die Vortrage
des Oberseminars zum Genossen-
schaftswesen im Wintersemester
2000/2001 zusammen. Namhafte
Referenten setzen sich in dieser Vor-
tragsreihe aus unterschiedlichen Per-
spektiven mit dem Thema "Koopera-
tionen, Fusionen, Netzwerke: Neue
Formen der Arbeitsteilung von Ge-
nossenschaften” auseinander. Ein-
fihrend beschéftigt sich Prof. Dr.
Armin Toépfer, Inhaber des Lehrstuhls
flr Betriebswirtschaftslehre, insb.
Marktorientierte Unternehmensfiihr-
ung, Technische Universitét, Dresden,
mit den Erfolgsfaktoren von Fusionen
und aternativen Formen der Unter-
nehmensvernetzung und untermauert

seine Erkenntnisse mit Erfahrungen
aus seiner wissenschaftlichen Beglei-
tung des Mergers Daimler-Chrysler.
Daruber hinaus beleuchten Klaus
Henke, Mitglied der Geschéftsfuhr-
ung der GGB Gesdllschaft fur ge-
nossenschaftliches Bankenmarketing
mbH, Stuttgart und Klaus Bellmann,
Geschéftsfuhrer des Betriebswirt-
schaftlichen Beratungs- und Entwick-
lungsverbundes BBE, Hannover, den
Konzentrationsprozel3 der genossen-
schaftlichen Bankengruppe in
Deutschland. Die Kooperations- und
Fusionsstrategien der niederlandisch-
en Molkereigenossenschaften werden
im Vortrag von Wim Krol (Director
International Cooperative Affairs,
Campina Melkunie, Zaltbommel,
Niederlande) thematisiert. Dr. Walter
Rothensteiner, Vorsitzender des Vor-
standes der Raiffeisen Zentralbank
Osterreich AG Wien und gleichzeitig

Vorsitzender des L enkungsausschusses
der Unico Banking Group, Amsterdam,
betrachtet in seinem Vortrag die Zu-
sammenarbeit von Genossenschafts-
banken auf européischer Ebene. Er-
ganzt wird der Sammelband durch
einen Beitrag zu internationalen Unter-
nehmensnetzwerken.

Theresia Theurl (Hrsg.):
Kooperationen, Fusionen, Netz-
werke: Neue Formen der Arbeits-
teilung von Genossenschatften,
Beitrage des Oberseminars zum
Genossenschaftswesen im Win-
tersemester 2000/2001, 137 S.,
Regensberg, Minster, 2001,
ISBN 3-7923-0747-2
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Arbeitspapier Nr.21:
Wohnungsgenossen-
schaftenin Chile

Vorbild fir eine Politik der
Wohneigentumsbildung in
Deutschland?

Die Wohnungsgenossenschaften in
Chile und ihre Betétigungsfelder sind
im deutschen Sprachraum nur wenig
bekannt. Die vorliegende Arbeit will
dieseLickeschlief3en. Siewill zeigen,
dald der bisherige Erfolg der Wahn-
ungsgenossenschaften in Chile im
wesentlichen auf Unvollkommen-
heiten des dortigen Wohnungsmarktes
zurtickzufuhren ist. Letztere bestehen
in hohen Transaktionskosten in Form
von Such- und Informationskosten bei
der Suche nach geeigneten Wohn-
objekten und Finanzierungsver-
tragen. Die Betrachtung der chile-
nischen Wohnungsgenossenschaften
kann darlber hinaus einen interes-

santen Beitrag zur Diskussion Uber die
Rolle von Wohnungsgenossenschaf-
ten in Deutschland bei der Wohn-
eigentumshildung leisten, zumal das
Wohneigentum im Zuge der sich
verschérfenden Probleme der Renten-
systeme in Europa immer wichtiger
wird.

Das Arbeitspapier ist in zwei Ab-
schnitten aufgebaut. Im Abschnitt |
werden die theoretischen Grundlagen
fur die Analyse der Wohnungs-
genossenschaften in Chile in kurzer
Formdargestellt. Im Einzelnen werden
die grundlegenden Elemente der
K ooperationsform Genossenschaft aus
wirtschaftswissenschaftlicher Sicht
beschrieben. Anschlie3end werden die
Merkmale von Wohnungsmarkten
sowie von Marktversagen auf dem
Wohnungsmarkt beschrieben. Daraus
ergeben sich Ansatzpunkte for die
Analyse von Wohnungsgenossen-
schaften, die zum Teil die Uber

windung von Marktversagen auf dem
Wohnungsmarkt ermdglichen. Im
Abschnitt 11 wird auf die Wohnungs-
genossenschaften in Chile einge-
gangen. Ausgehend von der Situation
auf dem chilenischen Wohnungsmarkt
werden die bisherige Entwicklung
sowie die aktuellen Betétigungsfelder
der Wohnungsgenossenschaften unter-
sucht. Abschnitt 111 analysiert schlief3-
lich in knapper Form die Probleme der
Wohneigentumsbildung durch Wohn-
ungsgenossenschaften in Deutschland
im Lichtechilenischer Ldsungen.

José Miguel Simian:

Wohnungsgenossenschaften in
Chile Vorbild fur eine Politik der
Wohneigentumsbildung in
Deutschland?, Arbeitspapiere

des Instituts flir Genossen-
schaftswesen der Universitat
Munster, Heft 21, Mai 2001,

kostenlos erhéltlich.

Arbeitspapier Nr.22:
Quo Vadis Genossen-
schaftsgesetz?
Genossenschaftswissenschaft und -
praxis befinden sich zur Zeit einmal
mehr in einer Diskussion um eine
Reform des Genossenschaftsgesetzes.
Dabel zeichnen sich stark verein-
fachend zwel Lager ab: Die einen
wollen Anpassungen erreichen, die
anderen wollen den Status quo
erhalten. Die Reformvorschldge be-
inhalten einerseits Verbesserungen fur
neugegrindete und/oder kleine Ge-
nossenschaften, andererseits sollen
speziell fur grofle Genossenschaften
Erleichterungen vor allem im Bereich
Finanzierung erreicht werden. Neuen
Schwung erhaten die Reformiibe-
rlegungen zum deutschen Genossen-
schaftsgesetz durch die Verordnung
des Statuts Uber die européische
Genossenschaft, die voraussichtlich

Ende des Jahres verabschiedet werden
soll. Die Autoren Rolf Greve und
Nadja Lammert wollen mit dem
Arbeitspapier den Stand der Dis
kussion um das deutsche Genossen-
schaftsgesetz im Uberblick wieder-
geben.
Von den Niederlanden ler-
nen? Ein Beitrag zur Dis-
kussion um die Reform des
deutschen Genossen-
schaftsrechts

In den Niederlanden wird vieles von
dem, was im deutschen Genossen-
schaftsrecht derzeit in der Diskussion
ist, bereits seit langem erfolgreich
praktiziert. Die Genossenschaften
gelten als einer der Eckpfeiler der
niederlandischen Wirtschaft. Das
sollte Grund genug fir deutsche
Rechtswissenschaftler sein, sich vor
dem Hintergrund der deutschen Ge-
nossenschaftsrechtsreform auch Anre-

gungen bei den niederlandischen
Nachbarn zu holen, meint der Autor des
zweiten Textes des Arbeitspapiers
Christian Lucas. Die herausgearbei-
teten Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede des Genossenschaftsrechts in
Deutschland und den Niederlanden sol-
len die deutschen Reformiiberlegungen
bereichern.

d Rolf Greve/Nadja Lammert:
Quo vadis Genossenschaftsge-
setz? Ein Uberblick liber aktuelle
Diskussionsvorschlage und
Christian Lucas: Von den Nie-
derlanden lernen? Ein Beitrag zur
Diskussion um die Reform des
deutschen Genossenschafts-
rechts, Arbeitspapiere des In-
stituts fiir Genossenschafts-
wesen der Universitat Minster,
Heft 22, Mai 2001, kostenlos er-

haltlich.
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IFG-PINWAND

Rechtsanwaéltin Nadja L &mmert verstérkt seit dem 1. Februar 2001
das Team der Wissenschaftlichen Mitarbeiter des1fG Die 28jéhrige
Juristin hat in Munster Jurastudiert. Siewird von IfG-Direktor Prof.
Dr. Reiner Schul ze betreut und beschéftigt sichinihrer Dissertation
mit dem Thema "Novellierung des Genossenschaftsrechts in
Deutschland”. Dartiber hinaus ist sie Ansprechpartnerin in allen
Fragen zum Genossenschaftsrecht.

Zum 31. Mérz 2001 hat cand. rer. pol. Christian M or genstern das
IfG verlassen. Der studentische Mitarbeiter war vor allem zustandig
fur Literaturrecherchen undallgemeine Bibliotheksarbeiten.

Die Studentinnen cand. rer.
Seit dem 1. April 2001 ist cand. rer. pol. Carsten Riemann| | pol.BettinaSchlelein (BWL),
studentischer Mitarbeiter des IfG Der 23jshrige Student der| [cand. rer. pol. Ines Zieher
Betriebswirtschaftslehre hat im WS 2000/2001 sein Grundstudium| | (Anglistik und Wirtschafts-
abgeschlossen. Er betreut die Hard- und Software am Institut, pflegt| | politik) und cand. rer. pol.
den Internetauftritt und hilft bei der Vorbereitung von Lehr-| [Anne Stuhrenberg (VWL)
Veranganungen. haben am 2. April 2001 ihren
Dienst as Studentische Mit-
arbeiterinnen am IfG an-
getreten. Sie unterstiitzen das
Ingtituts- Team vor alem bei
der Vorbereitung der Vor-
lesungen im Wahlfach Unter-
nehmenskooperation z.B.
durch die Erstellung eines

Dipl.-Kffr. Andrea Schweinsher g war bis Ende Marz 2001 am IfG Internet-Glossars mit Er!<lér-
ds Studentische Hilfskraft beschaftigt. Nach erfolgreich be- | | UN9en zu zentralen Begriffen
standenem Examen hat sie am 1. Juni 2001 al's Wissenschaftliche| | 96" Kooperation oder die Re-
Mitarbeiterin ihre Tétigkeit am Institut fortgesetzt. Sie bereitet den cherch.e von akt.uellen Ko-
Antrag fiir ein geplantes Drittmittel-Projekt mit dem Titel "Globales| | OPerationsfallstudien.  Dane-

Wirtschaften - Globale Unternehmenskooperation - Globale Re- pen ubqnglwmm sie Aufgaben
qulierung” vor. in der Bibliothek des IfG. Das

Team der Studentischen Mit-

Cand. rer. pol. Edward Michiciuc hat seine Tatigkeit als| |arbeiterinnen wird fir drei
Studentischer Mitarbeiter des Instituts zum 30. Juni 2001 beendet. | | Monate (Juli - September
Der Student der Wirtschaftsinformatik hattesichin den vergangenen | | 2001) voncand. rer. pol. Sonja
Monaten insbesondere um die Formatierung der Versffentlichungen | | Schélermann (VWL) unter-
des| nstituts gekiimmert. Auch an der Gestaltung dieser Ausgabedes | | Stitzt.

Newsdl etterswar er mal3geblich beteiligt.

Cand. rer. pol. Anne Saxe unterstiitzt seit dem 1. Februar 2001 als
studentische Mitarbeiterin die Arbeiten an einem Forschungsproj ekt
des IfG (Arbeitstitel: Die Genossenschaftsidee heute: Theoretische
Fundierung und zeitgemal3e Kommunikation). Die 25j&hrige
gelernte Industriekauffrau und Studentin der Volkswirtschaftslehre
unterstiitzt dartiber hinaus das Team der studentischen Mitarbeiter
bei laufenden Tétigkeiten.

Dipl.-Volkswirt Holger Brunn arbeitet seit dem 1. Juni 2001 am Institut als Wissenschaftlicher
Mitarbeiter an einem Forschungsprojekt mit dem Arbeitstitel "Fusion und Kooperation bei Ge-
nossenschaftsbanken. Eine anwendungsorientierte komparative Analyse'. Der heute 28 jahrige
gelernte Bankkaufmann hatte wahrend seines Studiums der Volkswirtschaftslehre an der Universitét
Miunster die Schwerpunktfacher "Geld und Kredit" sowie "Internationale Wirtschaftsbeziehungen"
belegt.
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Die Auswirkungen der Unternehmenssteuerreform auf Genossen-
schaften untersucht Gerhard Specker as Wissenschaftlicher Mit-
arbeiter des Instituts seit dem 1. Juni 2001 im Rahmen eines For-
schungsprojektes des IfG. Zudem ist er Ansprechpartner in alen
Fragen des Steuerrechts fir Genossenschaften. Der 26jahrige hat in
Minster Rechtwissenschaft studiert und sein 1. Staatsexamen ab-
gelegt. Sein Forschungsprojekt wird von IfG-Direktor Prof. Dr.
Dieter Birk betreut.

Seit dem 1. Juli 2001 z&hlt Dipl.-Kauffrau Kerstin Gobbers zum
Team des IfG Sie arbeitet in Kooperation mit dem Deutschen
Genossenschafts- und Raiffeisenverband e.V. an einem Projekt mit
dem Arbeitstitel "Neue Lobbying-Strukturen fir die genossen-
schaftliche Organisation bel der Europdischen Union'. Die
26jéhrige hatte in ihrem Studium der Betriebswirtschaftdehre in
Munster die Wahlféacher Marketing, Internationales Management
und Rechnungwesen & Controlling belegt. Wahrend des Studiums
absolviertesiezahlreiche Auslandsaufenthalteund Praktika.

Mit einer theoretischen Fundierung der Genossenschaftsidee aus
okonomischer Sicht beschéaftigt sich Dipl.-Kauffrau Angela K ock
seitdem 1. Juli 2001 alsWissenschaftlicheMitarbeiterin des1fG Die

26jéhrige hat im Wintersemester 2000/2001 ihr Examen der

Betriebswirtschaftslehre erfolgreich bestanden; ihre Wahifécher
waren "Marketing", "Internationales Management" und "Wirt-
schafts- und Arbeitsrecht".

Ihr Forschungsprojektist einesvondrel geplanten Arbeiten, inderen
Mittelpunkt die dkonomische Analyse und zeitgemal3e Kom-
munikation der Genossenschaftsidee steht.

Aus Innsbruck/Osterreich stammt unsere neue Wissenschaftliche
Mitarbeiterin Mag. rer. soc. oec. Barbara Schmolmiiller. Die
25jahrigehat inInnsbruck/A, Maastricht/NL und New Orleans/USA
das Fach "Internationale Wirtschaftswissenschaften” mit den
Schwerpunkten Personalwirtschaft und -management, Marketing
und Européische Integration studiert. Danach arbeitete sie drei
Monate lang in der Personalabteilung eines international téatigen
Unternehmensin Deutschland. Seit dem 1. Juli 2001 beschéftigt sie
sicham IfG mit ihrem Forschungsprojekt " Die Genossenschaftsidee
heute: Identifikation und interne Kommunikation der Kern-
kompetenzen".

Cand. rer. pol. Lars Testorf
(Student der VWL) und cand.
rer. pol. Andrea Krol
(Studentin der BWL) unter-
stitzen seit dem 1. April bzw.
1. Mai 2001 die Arbeiten des
Ingtitutsan einem Forschungs-
projekt mit dem Arbeitstitel
"Synergiepotentiale der Ko-
operation des genossen-
schaftlichen Finanzverbundes
mit verbundfremden Banken
und Dienstleistern”. Zu ihrem
Aufgabengebiet zdhlen Li-
teraturrecherchen, Experten-
Interviews und die Aus-
wertung sonstiger Materialien.
Daneben werden sie fir
laufende Arbeiten in der
Bibliothek desIfG eingesetzt.

WIWI-Cup am 13.06.2001

Bedingt durch den Ausfall einiger Leistungstréger ging
das Fufballteam des IfG die Theurl Tigers, in
Kooperation mit dem Institut fir Siedlungs- und
Wohnungswesen als INSIWO Tigers in das Fa
kultétsturnier.

In der Vorrunde trat die Mannschaft sehr souverén auf
und erreichtein finf Gruppenspielen vier Siegeund ein
Unentschieden. Dabel wusste der 13-kopfige Kader
sowohl kémpferischa sauch spielerisch zu Uberzeugen.

Als Erstplatzierter traf man im Viertelfinale auf die |

Mannschaft von "Rea Kredit". Trotz driickender
Uberlegenheit und zahlreicher GrofRchancen gelang es
den Tigersaber nicht, dasentscheidende Tor zu machen,
so dass die Entscheidung im 9-Meter-Schief3en fallen

musste. Hier erwies sich Real Kredit als nervenstérker und entschied die Partie mit dem 7. Strafstof3 fUr sich. Turniersieger

wurdedie Mannschaft der Wirtschaftsinformatiker.
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IM FOKUS

Virtuelle Unternehmen

Virtuelle Unternehmen, Fabriken, Organisationen zahlen zu den fast inflationar verwendeten
Vokabeln unserer Epoche. Doch die exakte Beschreibung virtueller Unternehmen sto3t heute
noch an ihre Grenzen, wenn Uber eine allgemeine Definition hinausgegangen werden soll:
"Eine Form der unternehmensibergreifenden Zusammenarbeit, die sich durch sehr hohe

Flexibilitdt und Kundenorientierung auszeichnet, ist das sogenannte ,Virtuelle Unternehmen

(Kemmner/Gillessen, 2000, S.1).

Auslgser ist die Suche nach organisa-
torischen Antworten auf eine sich
andernde Umwelt in Form von einzel-
wirtschaftlichen Kooperationsent-
scheidungen. Im folgenden werden
zuerst die konstituierenden Merkmale
von virtuellen Unternehmen aufge-
zeigt und die Ursachen ausgelotet, die
in Richtung "Virtualisierung" wirken.
Anschlie3end werden die besonderen
Vorteile dieser Organisationsform und
die Herausforderungen skizziert, die
fur die Ausgestaltung und das Ma-
nagement, aber auch fir die Ge-
staltung der rechtlichen Rahmenbe-
dingungenresultieren.

Kooperationen von

Unternehmen

Ein virtuelles Unternehmen soll a's
Kooperation rechtlich unabhéngiger
Unternehmen oder Personen definiert
werden, die als Bestandteile eines
grofRReren Netzwerkes unter Ein-
bringung ihrer Kernkompetenzen eine
zeitlich begrenzte kunden- oder
projektorientierte Leistung erbringen
undin diesem Tun dem Auftraggeber
gegenlber wie ein einheitli ches
Unternehmen wirken. Diese Defini-
tionsmerkmale sind der Kkle nste
gemeinsame Nenner, auf den sich die
Beschreibung virtueller Unternehmen
reduzieren 1803,

Ihre Analyse kann sich daher auf die
kleinste Einheit (das einzelne ko-
operierende Unternehmen), das tem-

porér agierende virtuelle Unterneh-
men selbst, das Basis-Netzwerk und
die konkurrierenden Unternehmen und
Netawerke auf¥erhdb des Bags-Netz
werkesbeziehen. Mit der Virtualitét ei-
nes Unternehmens werden unter-
schiedliche Assoziationen geweckt:
vor alem die grof3e Bedeutung der In-
formationss und Kommunikation-
stechnologie im Inneren und die
Wirkung "als ob es ein einheitliches
Unternehmen waére". Virtuelle Unter-
nehmen zeichnen sich jedoch dartiber
hinausgehend durch spezifische Merk-
male aus: Sie verbinden erstens 6ko-
nomische (virtuelle) Gréfde und phy-
sische Kleinheit. Es handelt sich zwei-
tens um Gebilde, die Elemente der
Marktsteuerung mit solchen der hie-
rarchischen Governance kombinieren.
Drittens entstehen sie aus Koop-
erationsentscheidungen von Unterneh-
men oder als losere Anbindung von
outgesourcten Aktivitaten. Davirtuelle
Unternehmen auf dynamischen Netz-
werken basieren, entstehen viertens
aus einem langerfristig angel egten Be-
ziehungsgeflecht kurzfristig aktive
Konfigurationen. Finftens zeichnen
sie sich durch eine reiche Ausge-
staltungs- und Anpassungsflexibilitét
aus, dem ein komparativer Nachteil im
Stabilisierungspotential ihrer Binnen-
beziehungen gegentiber steht. Sechs-
tenssind die Aktivitaten des virtuellen
Unternehmens in kooperative und
kompetitive Beziehungen innerhab

desBasis-Netzwerkeseingebunden.
Ursachen fur die

Virtualisierung

Als Ursachen fir die Virtualisierung
von Unternehmen koénnenvor allemein
zunehmender Wettbewerb durch
Internationalisierung, durch die Exis-
tenz neuer Informations- und Kom-
munikationstechnologien, aber auch
durch eine Auffacherung von Kunden-
praferenzen genannt werden. Generell
ist davon auszugehen, dal3 sich die
Rahmenbedingungen fur das Wirt-
schaften immer schneller veréndern,
die Umweltunsicherheit also zunimmt.
Diese Entwicklungen fUhren dazu, dafd
die Nutzung von GrofRRen- und Sy-
nergieeffekten und die Senkung von
Transaktionskosten zunehmend Ge-
wicht erlangen, wahrend gleichzeitig
eine steigende Orientierung an immer
spezifischer werdenden Kunden-
bedurfnissen der Bildung von grof3eren
Einheiten entgegenwirkt. Neue In-
formations- und Kommunikations-
technologien ermdglichen temporér
virtuelle Gréf3e bei der Orientierung an
individuellen Pré&ferenzen. Virtuelle
Unternehmen sollen also gegeniiber
realen durch die Optimierung der
Geschéaftsprozesse  Wettbewerbsvor-
teile verwirklichen. Die Mechanis-
men, die dies bewirken sollen, sind die
gemeinsame Nutzung von Ressourcen
(Kapital, Infrastruktur, Know-how,
Markennamen,...) und die Poolung von
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Risiken. Neben diesen GroRen-
effekten wird die Kombination von
sich ergénzenden Kernkompetenzen

stellt sich auch eine Ergénzung durch
den Aufbau von Systemvertrauen als
schwieriges Unterfangen dar. Die An-

Leistungsmanager:

Auftragsmanager:
Auditor:

Leiter
In-/Outsourcing:

von virtuellen Kartellen droht. Im
Vergleich unterschiedlicher Koopera-
tionsarrangements zeichnen sich vir-
tuelle Unternehmen insgesamt durch
ihre komparativen Vorteile in der Be-
gegnung mit Umweltunsicherheit
(Flexibilitét) und ihre komparativen
Nachteile in der Begegnung mit Ver-
haltensunsicherheit (Binnenstabilisie-
rung) aus.

Quelle: Géranson; Schuh

ermoglicht. Daraus resultieren nicht
nur die Heterogenitdt des Angebots
und seine Individualisierung (Kun-
den- und Projektorientierung), son-
dern eine weitere Effizienzsteigerung.
Im Ideadfal der angesprochenen
unterschiedlichen Ebenen virtueller
Unternehmen agieren letztere effizient
und kundenorientiert auf der Basis
einer Vertrauenskultur. Im Netzwerk-
pool befinden sich Unternehmen, die
jeweils die besten ihrer Art sind. Sie
haben sich auf ihre Kernkompetenzen
spezidisiert. Wettbewerb im Netz-
werk und von auf3en erzwingt auch auf
diesen Ebenen Kundenorientierung
und Effizienz, wéhrend sich die
eigentlichen virtuellen Unternehmen
durch eine ausgepragte Flexibilitat
und Kurzlebigkeit auszeichnen, diein
der Redlitét in dieser Form freilich
noch nicht festzustellensind.

Herausforderungen bei

der Konfiguration

Der Uberlegenheit idealtypischer
virtueller Unternehmen stehen grofl3e
Herausforderungen bei der konkreten
Konfiguration gegeniber, von denen
einige genannt seien. Wahrend der
Stabilisierung der Binnenbeziehungen
Uber Vertrdge Grenzen gesetzt sind,

forderungen an die Systeme der In-
formations- und Kommunikations-
technologie sind ausgepragt. Wahrend
ihre Entwicklung die Herausbildung
virtueller Unternehmen begiinstigt,
wirken Systemmerkmale gleichzeitig
beharrend und gegen eine flexible und
temporare Konfiguration. Die Bin-
dung von Humankapital in den
betreffenden Unternehmen sowie die
Absicherung von in Projektgruppen
gemeinsam entwickeltem Wissenwird
ZU einer organisatorischen Heraus-
forderung. Die Auswahl der Partner fr
das Netzwerk sowie fir das virtuelle
Unternehmen stellt hohe Anforderun-
gen an die Organisatoren. Diesgilt vor
alem fur den Broker oder Netzwerk-
navigator, der die einzelnen Einheiten
fur en spezifisches Unternehmen
zusammenbringt.

Rechtliche Ausgestaltung

Daneben ist die rechtliche Aus
gestaltung dieser Konfigurationen mit
ihren Konsequenzen fur die Haftung
gegeniiber den Kunden und fir die
Ausgestaltung von Arbeitsverhalt-
nissen bei weitem nicht ausgel otet. Auf
einer Ubergeordneten Ebene zeichnen
sich bereits die wettbewerbsrechtli-
chen Fragen ab, ob die Ausnutzung
wirtschaftlicher Macht etwa in Form

Virtuelle Unternehmen in
der Realitat

Auch wenn virtuelle Unternehmen
heute in aler Munde sind, folgt ihnen
die organisatorische Realitdt nur sehr
langsam, was sich auf der Suche nach
konkreten Beispielen schnell heraus-
stellt. In der Literatur immer wieder zi-
tierte Beispieleweisen meist nur einige
Merkmale virtueller Unternehmen auf.
Diese kdnnen also zum gegenwaértigen
Zeitpunkt eher als ein Referenzmodell
zur Beschreibung der Abweichung von
traditionellen "realen" Unternehmen,
der Kooperation von selbstdndigen
Unternehmen in vielfaltigen Formen
und des Virtualisierungsprozesses von
Unternehmen, dienen. Viedlleicht sind
sie auch als Vision fur die Zukunft zu
interpretieren. Diese dirfte aber noch
einigeJahreentfernt liegen.

0 Britsch, David (1999): Vir-
tuelle Unternehmen, Hochschul-
verlagAGander ETH Zrich.

) Kemmer, Go6tz-Andreas und
Gillessen, Andreas(1999): Virtuelle
Unternehmen, Physica-Verlag Hei-
delberg.

Picot, Arnold; Reichwald, Ralf
und Wigand, Rolf (2001): Die
grenzenlose Unternehmung, 4. Auf-

lage, Gabler Verlag Wiesbaden.
2 TheresiaTheurl
@ (0251)83-22891
theresia.theurl@

ifg-muenster.de
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DAS AKTUELLE STICHWORT

Die Forderung der Genossenschaften
gem. Art. 28 der nordrhein-westfalischen Landesverfassung (LVerf)

Artikel 28 (Forderung des Mittelstandes): Die Klein- und Mittelbetriebe in Landwirtschatft,
Handwerk, Handel und Gewerbe und die freien Berufe sind zu fordern. Die genossen-
schaftliche Selbsthilfe ist zu unterstitzen.

Artikel 28 L Verf, der die Forderung der
genossenschaftlichen Selbsthilfe zum
Verfassungsauftrag macht, gehort zum
vierten Abschnitt "Arbeit, Wirtschaft
und Umwelt" des zweiten Teils "Von
den Grundrechten und der Ordnung
des Gemeinschaftslebens' der Lan-
desverfassung (Vgl. Art. 153, 164, 165
der bayerischen Verfassung, Art. 40
der bremischen Verfassung, Art. 43 u.
44 der hessischen Verfassung, Art. 65
der Rheinland-Pfél zischen Verfas-
sung) fir das Land Nordrhein-West-
falen. Die Vorschrift, die sich nach
ihrer nichtamtlichen Uberschrift an
den Mittelstand richtet, knlpft wie
dhnliche Artikel anderer Landes-
verfassungen auch an Art. 164 der
Weimarer Reichsverfassung an. (Dést-
ner, Die Verfassung des Landes Nord-
rhein-Westfalen, Kdln, 1996, S. 157
ff). Der Vorschlag seitensder Vertreter
der Genossenschaften, besondere
Einzelbestimmungen Uber die For-
derung der Genossenschaften in die
Landesverfassung unabhangig von der
Forderung des Mittelstands einzufi-
gen, blieb erfolglos. (Fleck, Art. 28
Landesverfassung NRW, Anm. 1 in:
Geller/Kleinrahm/Dick ersbach/K tih-
ne, Die Verfassung des Landes Nord-
rhein-Westfal en, Gottingen, 1994)
Nach dem Wortlaut desArt. 28 L Verf
ist das Prinzip der genossenschaftli-
chen Selbsthilfe zu unterstiitzen. Im
Gegensatz zu Klein- und Mittel betrie-
ben, die konkret genannt sind, ist bei
Genossenschaften nur das Prinzip der
Selbsthilfeerwahnt. DadasPrinzip der
Selbsthilfe ein Wesensmerkmd der

Genossenschaften ist, kdnnte man da-
raus ableiten, dal3 nur die Genossen-
schaften, die das Prinzip der Selbst-
hilfe im konkreten Tagesgeschaft
verwirklichen, zu fordern sind. Das
Prinzip der Selbsthilfe kommt insbe-
sondere dadurch zum Ausdruck, daf3
der Staat oder die Nichtmitglieder
keinen Einflul3 auf die Tétigkeit der
Genossenschaft austben kodnnen.
Durch Nichtmitgliedergeschéfte ist
aber das Prinzip der Selbsthilfe be-
eintréchtigt. Es ist daher fraglich und
im Schrifttum noch nicht geklart, ob
etwa Genossenschaftsbanken, von de-
nen z.B. die Halfte der Kunden Nicht-
mitglieder sind, (DGRV (Hrsg.), Zah-
len und Fakten der genossenschaftli-
chen Banken, Waren-und Dienstleis-
tungsgenossenschaften, Wiesbaden,
1999, S.10.) vom Forderauftrag des
Artikel 28S. 2L Verf erfaldt sind. Diese
Frage ist m.E. zu verneinen, weil Art.
28 S. 2 L Verf nicht an die Genossen-
schaft als Rechtsform, sondern an die
Verwirklichung des genossenschaftli-
chen Prinzipsder Selbsthilfe ankniipft.
Soweit eine Genossenschaft nicht nach
dem Prinzip der Selbsthilfeverfahrt, ist
sie nicht vom Regelungsbereich des
Art. 28S. 2L Verf erfaldt, wasallerdings
nicht ausschlief3, dal3 sie sich auf die
allgemeine Vorschrift des Satz 1 be-
rufen kann, der fur sdmtliche Klein-
und Mittelbetriebe und daher auch fur
alle Genossenschaften gilt. (Denkbar
ware auch die Foérderung anderer
Rechtsformen wie GmbH oder AG die
das Prinzip der genossenschaftlichen
Selbsthilfe in die Satzung eingefiigt

haben, und dieesverwirklichen).

Die Verfassung nennt die Forder-
ungsformen nicht: eine unmittelbare
Forderung (z.B. Gewahrung von
Krediten und Beihilfen, steuerliche Er-
leichterungen, Berilicksichtigung bei
der Vergabe offentlicher Auftrége
(Fleck, Art. 28 Landesverfassung
NRW, Anm. 3 in: Geller/Kleinrahm/
Dickersbach/Kiihne, Die Verfassung
des Landes Nordrhein-Westfalen,
Gottingen, 1994), Subventionen...)
ebenso wie eine mittelbare Forderung
(Schaffung von Einrichtungen oder
Rechtsformen, in den die Unternehmen
ihre Interessen wahrnehmen kdnnen)
sind denkbar.

In den Art. 153, 164, 165 der
bayerischen Verfassung, Art. 40 der
bremischen Verfassung, Art. 43 und 44
der hessischen Verfassung kann die
Forderung ausdriicklich durch Gesetz-
gebung und Verwaltung verwirklicht
werden. (Fleck, Art. 28 Landesverfas-
sung NRW, Anm. 2 in: Geller/Klein-
rahm/ Dickersbach/ Kiihne, Die Verfas-
sung des Landes Nordrhein-Westfalen,
Gottingen, 1994) Der Regelungsbe-
reich ist aber bereits weitgehend durch
Bundesgesetzgebung konkretisiert
(Grawert, Verfassung fur das Land
Nordrhein-Westfalen, Wiesbaden,
1998, Art. 28) Art. 28 L Verf betrifft ei-
nen Bereich der konkurrierenden Ge-
setzgebung (Art. 72 GG). Der Bund hat
in dem Bereich seine Regelungs-
kompetenz gema Art. 74 Nr. 11, 17 u.
Art. 105 Abs. 2 GG umféanglich
ausgelibt. (Grimm, Verfassungsrecht
in: Grimm/Papier, Nordrheinwest-
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falisches Staats- und Verwaltungs-
recht, Frankfurt, 1986, S. 62; Déastner,
DieVerfassung desLandesNordrhein-
Westfalen, Kdln, 1996, S. 157 ff,;
Fleck, Art. 28 Landesverfassung
NRW, Anm. 2 in: Geller/Kleinrahm/
Dickersbach/ Kiihne, Die Verfassung
des Landes Nordrhein-Westfalen,
Gottingen, 1994). Darausfolgt, da3in
der Literatur zu Recht die Frage nach
der Effektivitét solcher Landesver-
fassungsvorschriften gestellt wird,
(Martina, Die Grundrechte der nord-
rheinwestfd ischen Landesverfas-
sung im Verhdtnis zu den Grund-
rechten des Grundgesetzes, M linchen,
1999, S. 10 ff.) da Mittelstand und
Genossenschaft aus Art. 28 LVerf kei-
nen Rechtsanspruch gegeniber dem
Land ableiten konnen. (Grimm, Ver-
fassungsrecht in: Grimm/Papier,

Nordrheinwestfélisches Staats- und
Verwaltungsrecht, Frankfurt, 1986, S.
62; Peine, Offentliches Wirtschafts-
recht in: Grimm/Papier, Nordrhein-
westfélisches Staatss und Verwal-
tungsrecht, Frankfurt, 1986, S. 571).
Dies erklart, warum die Vorschrift
wéhrend der Debatte als "ein freund-
liches Wort an die Klein- und Mittel-
betriebe" bezeichnet wurde. (Prot. 15/
395 D. Vgl. Fleck, Art. 28 Landesver-
fassung NRW, Anm. 2 in: Geller/
Kleinrahm/Dickersbach/Kihne, Die
Verfassung des Landes Nordrhein-
Westfalen, Gottingen, 1994)
Allerdings beschrankt sich die Wirt-
schaftspolitik nicht auf Gesetzgebung
(Déstner, Die Verfassung des Landes
Nordrhein-Westfalen, Koln, 1996, S.
157 ff). Die Norm kann auch as
Auslegungs- und Ermessensricht-linie

fr die Verwaltung gelten, soweit keine
vorrangigen Bundesregelungen be-
stehen: z.B. Fur Strukturplanung, Sub-
ventionsvergabe und Erteilung offent-
licher Auftrége. (Grawert, Verfassung
fur das Land Nordrhein-Westfalen,
Wiesbaden, 1998, Art. 28). Die For-
derung der genossenschaftlichen
Selbsthilfe kann daher ein sachlicher
Grund sein, Genossenschaften bei der
Vergabe offentlicher Auftrage zu be-
gunstigen. Dartiber hinauskoénnen auch
Landesbetriebe ein Instrument der
Wirtschaftsférderung darstellen (z.B.
Die Gesellschaft fir Wirtschafts
forderung inNordrhein-Westfalen).

2 Claire Binisti-Jahndorf
@ (0251)83-22899
B claire.binisti@ifg-muenster.de

Balanced Scorecard

auf monetaren Kennzahlen.

Im Jahre 1990 fiihrte dasNolan Norton
Institute, der Forschungszweig der
Beratungsgesel Ischaft KPMG, eine
Studie zum Thema "Performance
Measurement in Unternehmen der Zu-
kunft" durch. Geleitet wurde die
Studie von DAVID P. NORTON, dem
Geschéftsfihrer von Nolan Norton,
unter akademischer Beratung und
Begleitung von ROBERT S. KAP-
LAN, Professor an der Harvard Busi-
ness School. In das Projekt wurden 12
US-Unternehmen mit eingebunden.
Die Wissenschaftler verfolgten das
Ziel, ein Performance-Measurement-
Modell zu entwickeln, das nicht nur
monetére Messgréssen  berlicksich-

als ganzheitliches Managementsystem

Das Managementsystem der Balanced Scorecard basiert auf den Entwicklungen im Bereich
des Performance Measurement. Bemuhungen in diesem Forschungsbereich verfolgten in den
achtziger Jahren das Ziel, ein umfassendes Beurteilungssystem fur die Leistungen und die
Potentiale einer Unternehmung zu entwickeln. Die entwickelten Konzepte basierten vor allem

tigen, sondern auch Kennzahlen
einbeziehen sollte, die eine Beurtei-
lung der zukUnftigen wertschopfenden
Unternehmenstétigkeit ermdglichten.
Das Ergebnis dieser Studie war das
Konzept der Balanced Scorecard
(BSC). Dieses Instrument stellt kein
herkdbmmliches statisches Kennzah-
lensystem dar, sondern ist als ein
ganzheitliches Managementsystem zu
verstehen, daseiner Unternehmung die
Navigation in einem komplexen Wett-
bewerbsumfeld ermdglichen kann. In-
formationen aus dem Markt und den
verschiedenen Bereichen der Unter-
nehmung werden gesammelt, auf-
bereitet und innerhalb der Unterneh-

mung kommuniziert. Das Manage-
mentsystem ist dabel so konzipiert,
dass die Unternehmendeitung und die
betroffenen Mitarbeiter die Ziele der
Unternehmung vor Augen haben, dass
sie wissen welche Massnahmen zur
Zielerreichung erforderlich sind und
dass sie laufend Uber den Erfolg ihrer
Bemuhungen, die Strategie der Unter-
nehmung umzusetzen, informiert wer-
den. Die Balanced Scorecard ist aso
ein Instrument, mit dessen Hilfe die
Unternehmensvision und -strategie in
ein Ubersichtliches System zur Lei-
stungsmessung transformiert werden
kann Es bildet den Rahmen fir ein
strategisches L eistungsmessungs- und
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Managementsystem.

Schwachen bisheriger
Systeme

Traditionelle Systeme des Per-
formance Measurement haben diese
Umsetzung der Unternehmens-
strategie in messbare Beurteilungs-
grossen nicht ausreichend unterstiitzt.
Zwar treffen viele Unternehmen im
Rahmen strategischer Konzepte
Aussagen Uber Kundenbeziehungen,
Zielgruppen, Kernkompetenzen und
Organisationspotentiale, messen den
Erfolg der Strategieumsetzung bei
Anwendung bisheriger Systeme
jedoch lediglich mit finanzwirtschaft-
lichen Kennzahlen.

Nachteile dieser Systeme sind neben
der Vergangenheitsorientierung von
Finanzkennzahlen eine haufig fest-
zustellende fehlende Verkniipfung der
Kennzahlen mit der Strategie und den
Wachstumspotentialen der Unter-
nehmung. Entscheidungsrelevante
Informationen erreichen die Mitar-
beiter zu spét oder sind zu stark aggre-

giert, um Handlungsempfehlungen fir
das Tagesgeschéft geben zu kdnnen.
Wenn nicht-monetére Kennzahlen in
Unternehmen erhoben und gemessen
werden, wie z.B. die Mitarbeiter- oder
Kundenzufriedenheit, so dienen diese
in der Regel nur als Informationen fur
das operative Geschéft und sind selten
mit der Strategie der Unternehmung
verbunden. Die einseitige Ausrichtung
auf finanzielle Kennzahlen flhrt
schliesslich dazu, dass der Erfolg der
Unternehmung in erster Linie aus der
Sicht der Kapitaleigner (shareholder)
beurteilt wird und andere Interessen-
gruppen (stakeholder) wie z.B. die
Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten,
vernachl8ssigt werden.

Bei der Umsetzung ihrer Strategien
werden Unternehmen weiterhin haufig
mit Hindernissen konfrontiert, die sie
mit herkbmmlichen Systemen nicht
Uberwinden kdnnen.

(1) Viele Unternehmen scheitern an
der Umsetzung ihrer Strategie, weil es
ihnen nicht gelingt, konkrete For-
mulierungen fir die Unternehmens-,

Geschéftsbereichs und Funktions-
bereichsstrategien zu finden und in der
Unternehmung zu kommunizieren. Fir
Unternehmen, die das Konzept der
Balanced Scorecard anwenden, konnte
gezeigt werden, dass durch die
EinfUhrung der Balanced Scorecarddie
strategische Zielsetzunggeklart unddie
Erfolgstreiber identifiziert werden
konnten.

(2) Mitarbeiter haben héufig damit zu
kdmpfen, dass sie nicht genau wissen,
mit welchen Handlungen oder Mal3-
nahmen sie zu der Umsetzung der
Strategie und dem Erreichen der Ziele
der Unternehmung beitragen konnen.
Auch fir dieses Problem konnte
festgestellt werden, dass die Ein-
fuhrung der Balanced Scorecard in den
untersuchten Unternehmen die Orien-
tierung der Organisationsmitglieder an
der Strategie massgeblich verbessert
hat.

(3) Die langfristige strategischePla-
nung wird oft nur unzureichend mit der
jéhrlichen Budgetierung und Zuteilung
der Ressourcen (Kapital, Mitarbeiter)

Formulierung und Umsetzung

von Vision und Strategie

|

Strategisches
Feedback und

Kommunikation
und Verbindung gcal ancecé
mit Zielen or ecar
|
Planung und Vorgabe

Lernen

Abbildung 1: Managementprozess
der BSC; Quelle: Kaplan/Norton
(2997)

www.ifg-muenster.de 1-2001 71




Neues aus der Wissenschaft | Das aktuelle Stichwort

verkniipft. Hier bietet die Balanced
Scorecard al's L dsung einen umfassen-
den Integrationsprozess von der Er-
stellung langfristiger Ziele, Uber die
Verknupfung mit den erforderlichen
Ressourcen, die Koordination der
Pléne und Initiativen bis zur Festsetz-
ung kurzfristiger Meilensteine.

(4) Viele Managementsysteme orien-
tieren sich an kurzfristigen Ergebnis-
sen und geben ein Feedback Uber die
Budgetabweichungen von Soll- und
Ist-Werten im Quartals- oder Monats-
vergleich. Die Balanced Scorecard er-
ganzt diese Systeme um eine regel mé-
Bige Strategiebeurteilung. Das rein
taktische Feedback wird zu einem
strategischen Lernprozesserweitert.

Managementkonzept

Die Balanced Scorecard bietet einen
Managementprozess als strategischen
Handlungsrahmen (Vgl. Abb. 1):

Zu Beginn des Prozesses werden (1)
Visionen und Strategien fur die Unter-
nehmung formuliert und auf die ein-
zelnen Mitarbeiter heruntergebroch-
en. Es folgt (2) die Kommunikation
von Vision und Strategie in der ge-
samten Unternehmung sowie eine
Verbindung der Strategie mit den Zie-
len Uber ale Unternehmensebenen
hinweg. Im folgenden Schritt werden
(3) langfristige Ziele (3-5 Jahre) fir

die Scorecard-Kennzahlen formuliert.
Es erfolgt eine Abstimmung mit den
erforderlichen strategischen Mal3nah-
men und die Festlegung von "Meilen-
steinen" (Jahresziele). Im letzten
Schritt wird die Balanced Scorecard
(4) in einen strategischen Lernprozef
eingebunden. Die Ergebnisse der
Balanced Scorecard liefern eine Ge-
spréchsgrundlage fur einen intensiven
Dialog zwischen den verantwortlichen
Managern, in dem nicht nur Uber das
Erreichen kurzfristiger Erfolgsziele,
sondern auch Uber bestehende Lei-
stungsliicken bei der Umsetzung der
langfristigen Strategien diskutiert
wird.

Die Balanced Scorecard bietet dem
Management einer Unternehmung das
Instrumentarium, um die Unternehm-
ensvison und -strategie in ein ge-
schlossenes System von Beurteilungs-
grossen zu Ubertragen. Dabei werden
die verwendeten Kennzahlen in vier
verschiedene Perspektiven eingeteilt:
die finanzwirtschaftliche Perspektive,
die Kundenperspektive, die interne
Prozef3perspektive und die Lern- und
Entwicklungsperspektive. Die BSC
schafft eine einheitliche sprachliche
Grundlage zur Kommunikation der
Strategien in der gesamten Unter-
nehmung. Die angestrebten Ergeb-
nissewerden artikuliert und mitdensie

beeinflussenden L eistungstreibern ver-
bunden. Die vorhandenen Potenziale
der Unternehmung, insbesondere das
Wissen der Mitarbeiter, sollen auf die
Erreichung der langfristigen Ziele hin
ausgerichtet werden. Die Balanced
Scorecard dient dabel nicht as
Kontrollsystem, sondern ist als Kom-
munikations-, Informations- und Lern-
system zu verstehen und einzusetzen.

Der Erfolg der BSC héngt entschei-
dend davon ab, ob esdem Management
gelingt, die einzelnen Kennzahlen
sowohl mit der Strategie der Unterneh-
mung als auch untereinander zu ver-
kntipfen. Kennzahlen und Leistungs-
treiber fUr die verschiedenen Bereiche
zu formulieren reicht alein nicht aus.
Zwischen den Kennzahlen und Lei-
stungstreibern sind zudem Ursache-
Wirkungs-Ketten zu identifizieren.
Anhand dieser Kausalitéten ist darzu-
stellen, wie sich die Verénderung einer
Kennzahl oder eines Leistungstreibers
positiv auf das finanzwirtschaftliche
Ergebnis einer Unternehmung auswir-
kenkann.

Die Auswahl der Kennzahlen soll
ausgewogen erfolgen. Diese Balance
bezieht sich auf die Mischung von Er-
gebnisgrossen vergangener Tétigkeiten
und Kennzahlen, die die zukinftigen
Leistungspotenziale der Unterneh-
mung erfassen sollen. Weiterhin soll

Perspektiven der Balanced Scorecard I

Finanzielle Perspektive <

Kundenperspektive

Interne ProzeRperspektive

Lern-/Entwicklungsperspektive

o

« Wachstum
* Rentabilitat
« Risiko, etc.

« Zufriedenheit
* Rentabilitat
* Treue, etc.

« Qualitat
« Zuverléssigkeit
* Zeit, etc.

- MA-Potentiale
* MA-Zufriedenheit
* Treue, etc.

Abbildung 2: Perspektiven der
Balanced Scorecard.
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auf ein gutes Verhdtnis von objekti-
ven, leicht zu quantifizierende Ergeb-
niskennzahlen und subjektiven, ur-
teilsabhéngigen Leistungstreibern der
Ergebni skennzahl en geachtet werden.

Perspektiven

Entscheidend fir die Ausgewogen-
heit der Balanced Scorecardist dieZu-
sammensetzung der Kennzahlen aus
unterschiedlichen Perspektiven (Vgl.
Abb.2).

Die Kennzahlen der finanziellen
Perspektive haben auch bel der Ba
lanced Scorecard eine herausragende
Bedeutung. Sie zeigen an, ob es einer
Unternehmung gelungenist, eine Stra-
tegie umzusetzen und monetar mefdba-
re Erfolge zu erwirtschaften. Den
Kennzahlen der finanzwirtschaftlich-
en Perspektive kommt dabel eine Dop-
pelrolle zu. Zum einen definieren sie
die finanzielle Leistung, die von der
Umsetzung der Strategie erwartet
wird. Zum anderen bilden sie die
Endpunkte fir die Kennzahlen der
anderendrei Scorecard-Perspektiven.

Ziel der Kundenperspektive ist die
| dentifikation der Kunden- und Markt-
segmente, in denen die Unterneh-
mung konkurrenzfahig sein will. Die-
se Perspektive der Scorecard ist Aus-
druck fir die steigende Bedeutung der
Kundenorientierung, ohnediesich ein
Unternehmen in einem sich verschérf-
enden Wettbewerbsumfeld nicht be-
haupten kann. Sie dient dazu, die
Unternehmensvision und -strategie in
spezifische Ziele beziglich der ausge-
wéhiten Zielkunden und Marktseg-
menten zu Ubersetzen. Ricken diese
Kennzahlen in das Blickfeld des Ma
nagements und der Mitarbeiter, dann
bewirkt diese Perspektive, daf3 die
Unternehmung sich gezielt dariiber
Gedanken macht, welche Kunden-
und Marktsegmente von ihnen bear-
beitet bzw. mit einem Dienstleistungs-
angebot versorgt werden sollen und
welche nicht. Die Gefahr, es jedem
recht machen zu wollen und auf die-

sem Wegedann doch Niemandenwirk-
lich zufrieden zu stellen, kann gebannt
werden.

Nach der Definition der finanziellen
K ennzahlen und der Festlegung der auf
die Kundensegmente bezogenen Ziele
sollen digjenigen erfolgskritischen
internen Geschéftsprozesse identifi-
ziert werden, mit denen diese Ziele
erreicht werden konnen. Diese Per-
spektive regt das Management dazu an
bzw. setzt voraus, daf3 innerhalb der
Unternehmung ein Prozessdenken
Angestol3en wird. Fir eine Messung
und Verbesserung der wertschdpfen-
den Prozesse ist ein vollstéandige De-
finition der Geschéftsprozesse erfor-
derlich. Kennzahlen dieser Perspek-
tivesollen zu einer Effizienzsteigerung
der internen Prozesse und auf diesem
Wege zu einer Kostensenkung bzw.
einer Nutzensteigerung fur den Kun-
denbeitragen.

Die zu entwickelnden Kennzahlen
und Zieleder Lern- und Entwicklungs-
perspektive sollen zur Férderung einer
lernenden und wachsenden Organi-
sation beitragen. Sie schaffen die not-
wendigeInfrastruktur und sind dietrei-
benden Faktoren, um die Ziele der an-
deren drei Perspektiven erreichen zu
kénnen. Die Einbeziehung dieser Per-
spektive verdeutlicht der Unterneh-
mensfihrung, dass in die Infrastruktur
einer Unternehmung dasPersonal, die
Systeme und Prozesse investiert wer-
den muf3, wenn man die langfristigen
finanziellen Wachstumsziel e erreichen
und die Position im Wettbewerb fes-
tigenwill.

Diesevier Perspektiven kommen bei
der Anwendung der BSC in vielen
Unternehmen zum Einsatz und haben
sichalsniitzlich erwiesen. Daraus|asst
sich aber kein Zwang fir andere An-
wender der BSC ableiten. Auch andere
Perspektiven wie Kooperationspart-
ner oder Zulieferer sind denkbar und
kdnnen den Unternehmen dazu dienen,
digjenigen Leistungsfaktoren abzubil-

den bzw. digjenigen Stakeholder in die
BSC mit aufzunehmen, von deren Be-
wertung sich die Unternehmung in der
Zukunft Wettbewerbsvorteile ver-
spricht.

Fazit

Die Grundidee der Balanced Score-
card ist nicht neu. In der deutschspra-
chigen Literatur und auch in den Unter-
nehmen lassen sich einige Beispielefir
eine mehrdimensionale Beurteilung
unternehmerischer Aktivitéten finden,
in denen auch sogenannte "weiche"
Faktoren erfasst werden. Neu hingegen
ist der Ansatz der Verknipfung von
Unternehmensstrategie mit operativen
Kennzahlen und L eistungstreibern ver-
schiedener Perspektiven und die De-
finition von Ursache-Wirkungs-K etten
zwischen den Kennzahlen. Unab-
hangig der Branchenzugehérigkeit ei-
ner Unternehmung ist die Balanced
Scorecard ein geeignetes Instrument
zur Steuerung der Strategieumsetzung
und kann auf die individuellen Be-
durfnisse der Anwender zugeschnitten
werden.

Weitere Informationen zur Ba-
lanced Scorecard finden Sie in
der Rubrik “Das aktuelle Stich-
wort” auf den Seiten 70-73.

2 ThornKring
& (0251)83-22898
thorn.kring@ifg-muenster.de
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FUR SIE GELESEN

Brigitta Wolff / Edward P. Lazear: EinfUhrung in die

Personalokonomik
Stuttgard: Schaffer-Poeschel, 2001, ISBN 3-7910-9224-3, 317 S., DM 39,80

Spétestens seit der zweiten Halfte der 90er Jahre breiten
sich 6konomische Analysen betrieblicher Personalpolitik
im deutschsprachigen Raum exponentiell aus. Das
Forschungsfeld der Personaltkonomik gilt seitdem als
wohletabliert. Gleichwohl fehlte ein grundlegendes
Lehrbuch zur Personaldkonomik bislang. In diese Liicke
St6M3t das hier genannte Werk zusammen mit dem im selben
Verlag erschienenen Buch "Personadkonomik: Fort-
geschrittene Anwendungen fir das Management” von
Uschi Backes-Gellner, Edward P, Lazear und Birgitta\Wol ff
vor.

Ihre Grundstruktur geht auf das 1998 erschienene US-
amerikanische Werk von Edward P. Lazear "Personnel
Economics for Managers' zurtick. Dieses Ursprungswerk
ist im Deutschen auf die beiden Biicher aufgeteilt worden.
Voriiberlegungen und die ersten finf Kapitel aus Lazear
(1998) sind in das Buch "Einfuhrung in die Personal 6ko-
nomik" ausgegliedert worden. Das AnschlufBwerk
"Personal 6konomik: Fortgeschrittene Anwendungen fur
das Management" behandelt in den restlichen 13 Kapiteln
unterschiedliche Fragestellungen des Personamanage-
ments wie beispielsweise Personalrekrutierung, -einsatz-
und -entlohnungsfragen, die den effizienten Umgang mit
"Humankapital" durch 6konomisch fundierte Personal-
strategien begriinden sollen. Beide Bicher unterscheiden
sich insofern vom US-amerikanischen Vorbild, als daf3 der
grundsétzlich anderen Arbeitsmarkt- und Lohnstruktur in
Europa durch die Anpassung der theoretischen Modelle,
Erganzungen und die Wahl anderer Beispiele Rechnung
getragen wurde. Die beiden Weke verfolgen zudem eine
klare Trennung von modelltheoretisch herleitbaren
Ergebnissen und der Uberpriifung der Modelleim Rahmen
von Anwendungsbei spielen. Formale Herleitungen werden
auf zentrale Modelle beschrankt bzw. imAnhang erlautert.
Den verbalen Erklarungen wird der Vorzug gegeben. Dem
beklagten Operationalisierungsmangel der personal-
wirtschaftlichen Instrumente kann somit nicht in allen
Bereichen Abhilfeverschafft werden.

Das Lehrbuch basiert auf Erkenntnissen jahrelanger
theoretischer und empirischer personal6konomischer
Forschung. Diese wurden Uber die Jahre an vielen Top
Business Schoolsinden USA eingesetzt und haben sich seit
einiger Zeit auch schon in der personalwirtschaftlichen
Lehre in deutschen Universitdten bewéhrt und zu einer

zunehmenden Nachfrage nach personalékonomischen
Absolventen gefuihrt. Diese Entwicklung geht einher mit
dem Verstandnis der personalwirtschaftlichen Instrumente
im Rahmen eines "Human Resource Management”. Dem
Humankapital wird in diesem Ansatz als strategischem
Erfolgsfaktor Rechnung getragen. Eine integrative
Abstimmung der Personalfunktionen mit der Unter-
nehmensstrategie gerét zum wettbewerbsentscheidenden
Faktor. Personal 6konomisches Wissen ist somit auf allen
betrieblichen Ebenen erforderlich.

Das Buch will die Vorteile und Grundlagen eines
Okonomischen Herangehens an Fragen der Personal-
wirtschaft vermitteln. Die"Einfihrung in die Personal 6ko-
nomik" wahlt dabei einen mikrotkonomischen Zugang zu
personawirtschaftlichen Fragestellungen, um zu einem
besseren Verstandnis menschlicher Aktionen in wirt-
schaftlichen Leistungsprozessen zu gelangen. Dies bietet
eine gute Grundlage zur Beantwortung in der Praxis
vieldiskutierter Fragen, wie zum Beispiel nach der
Gestaltung von Anreizsystemen. Die 6konomische
Herangehensweise an diesen in der Praxis oftmals allzu
"vermenschlichten" Personalbereich, in dem 6konomische
Denkweisen eher verpdnt werden, tragt dazu bei, "die
wertvollste aller Ressourcen”, den Menschen, personen-
gerecht und im Sinneder Steigerung der L el stungsfahigkeit
des Unternehmens einzusetzen. Okonomisches Denken
kann dazu beitragen, wertvolles Mitarbeiterpotential besser
zu entwickeln bzw. vorhandenes besser zu nutzen. Unter
Zuhilfenahme 6konomischer Methoden kann somit einer
Verschwendung der Ressource Humankapital entgegen-
gewirktwerden.

Nachdem im ersten Kapitel zundchst das Vorurteil, eine
Okonomisierung der Personalwirtschaft sei inhuman und
daher zur Lésung von Personalproblemen ungeeignet,
widerlegt wird, wird im zweiten Abschnitt des ersten
Kapitels der mikrotkonomische Grundstein durch die
ausfihrliche Erlauterung der zugrundeliegenden Ver-
haltensannahmen gelegt. Hier gelingt die Verkntipfung zu
den Grundlagen einer Arbeitsbeziehung. Im folgenden
dritten Abschnitt werden die personawirtschaftlichen
Funktionsbereiche dargelegt, in denen ©konomische
Modellezielfuhrend eingesetzt werden k dnnen. Hier findet
eine systematische Unterscheidung zwischen Koordina-
tions- und Motivationsaspekten auf den Regelungsebenen
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Organisation, Individuum und Rahmenbedingungen statt.
Die externen Rahmenbedingungen werden in den
folgenden Kapiteln jedoch a's gegeben vorausgesetzt. Es
wird herausgearbeitet, dal? dem Aspekt der Gestaltung der
Anreizstrukturen im Rahmen der Personaldkonomik ein
grof3er Stellenwert beigemessen werden kann, der mit der
Ausgestaltung der Koordinationslésungen riickgekoppelt
ist.

In dem folgenden zweiten und dritten Kapitel werden
zwei Kernprobleme des personalwirtschaftlichen Instru-
mentariums, die Rekrutierung von Mitarbeitern und die
Entwicklung effizienter Entlohnungssysteme, hinsichtlich
ihrer 6konomischen Fundierung detaillierter diskutiert. Im
zweiten Kapitel werden zunéchst Verfahren zur Be-
stimmung optimaler Qualifikationsstandards und an-
schlieflend Mdglichkeiten der Selektion geeigneter Mit-
arbeiter erlautert. Infolge der Aneinanderreihung unter-
schiedlicher Fragestellungen bei der Ermittlung des Per-
sonalbedarfs und der Personalauswahl kommen die
Okonomischen Erlauterungen einiger Bedarfsdetermi-
nanten und Auswahlstrategien, beispielsweise die Bedeu-
tung spezifischer Humankapitalinvestitionen und von
Teamarbeit etwas zu kurz. |m abschlief3enden Unterkapitel
zur Feststellung der Mitarbeiterproduktivitét und opti-
malen Einsatzplanung wird insbesondere der Aspekt des
Abbaus von Informationsasymmetrien mittels Screening
thematisiert und anhand von Beispielen veranschaulicht.
Im dritten Kapitel geht es um die Entwicklung aufgaben-
und mitarbeiteradéquater Entlohnungsformen auf der Basis
komparativer Nutzen- und Kostenkakile. In diesem
Kapitel wird insbesondere der Gewichtung fixer und
variabler Entlohnungsbestandteile Bedeutung zuge-
messen. Anhand einfacher Beispiele wird die Vorteil-
haftigkeit ergebnisabhéngiger Kompensation fir Einsatz-
bereiche erlautert, bei denen kostengiinstig eine Er-
folgszuordnung mdoglich ist. Demgegenuber ist die
hierzulande vielfach vorherrschende Form der input-
abhéangigen Entlohnung dann vorzuziehen, wenn die Qua-
litét der Leistung schwer mef3bar, der Arbeitnehmer risiko-
avers und der Output stark von nicht beeinflufZbaren Fak-
toren abhangig ist. Implizit werden im zweiten und dritten
Kapitel somit Principal-Agent-Probleme in Arbeitsbe-
ziehungen behandelt, dieallerdingsnicht explizit alssolche
ausgewiesen werden. Dasabschlief3endevierte Kapitel the-
matisiert kurz Fragen der Unternehmensentwicklung, ins-
besondere die Anreizproblematik, den Wandel von Unter-
nehmen durch Beitrége der Beteiligten zu gestalten. Hier
wird im Rahmen eines Schluf3resiimees nochmals auf die
anfangs ausgeklammerte Relevanz der externen Rahmen-
bedingungen und der Interdependenzen mit der Umwelt
des Unternehmens eingegangen. Der Ausblick auf die

strategische Bedeutung und die zunehmende Vernetzung
personalwirtschaftlicher Fragen hétte hier etwas detaillier-
ter ausfallenkonnen.

Insgesamt bleibt festzuhalten: Das Buch deckt, auch unter
Hinzunahme des Folgewerkes nicht das komplette
Spektrum personal 6konomischer Forschung ab, vermittelt
aber einen guten Uberblick liber besonders wichtige
Problemstellungen. Fir die behandelten Problemfelder
werden 6konomisch fundierte Modelle entwickelt und
wertvolle Ldsungsideen geboten. Auch wenn einige der
angesprochenen personalwirtschaftlichen Problemfelder
nur angerissen werden konnen, regen sie dennoch zum
Nachdenken Uber Fragen an, denen sich der interessierte
L eser unter Umsténden bisher nicht gestellt hat.

DasBuchrichtet sich an Studierende und Praktiker, denen
die Bedeutung einer 6konomischen Herangehensweise an
personalwirtschaftliche Entscheidungen nahegebracht
werden soll. Es ist in einem flissigen und leicht
verstandlichen Stil geschrieben. Zahlreiche Beispiele und
die begleitende Fallstudie Uber eine Unternehmens-
grinderin, die im Zuge der Entwicklung ihres Unter-
nehmens auf Personalprobleme trifft, lockern die
theoretischen Erlauterungen auf. Zum Ende jedes
Unterkapitels werden induktiv aus den betrachteten
Fallbeispielen verallgemeinernde Schluf3folgerungen
abgeleitet, die dem interessierten Leser wertvolle
Erkenntnisse und vermeidbare Fehler bei Personalent-
scheidungenvor Augenfihrensollen.

Folgeband:

) Backes-Gellner, Uschi/ Lazear, Edward P./
Wolff, Birgitta:

Personalokonomik: Fortgeschrittene Anwendun-
gen fiir das Management

Schéffer-Poeschel, Stuttgart, 2001, ISBN 3-7910-
1508-7,593 S., gebunden, DM 79,00

Titel der Originalausgabe:

Lazaer, Edward P:

Personnel Economics for Managers

John Wiley & Sons, Inc., 1998, ISBN 0-471-
59466-0,529 S., gebunden, $ 92,30
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Stephan A. Jansen / Stephan Schleissing (Hrsg.):
Konkurrenz und Kooperation

Interdisziplindre Zugange zur Theorie der Co-opetition, Marburg: Metropolis,
2000, ISBN 3-89518-309-1, 254S., DM 48,00

Das vorliegende Buch handelt von einem sehr aktuellen
Phanomen und thematisiert gleichzeitig eine der &ltesten
Okonomischen Fragestellungen. Im Mittel punkt steht das
arbeitsteilige Wirtschaften und seine konkreten Organi-
sationsformen. Letztere unterliegen einem standigen
Wandel, der derzeit auf der Unternehmensebene besonders
spurbar ist. So wird von Wirtschaftssubjekten zunehmend
die Kooperation as Strategie gewdhlt, um in einem
kompetitiven Umfeld wettbewerbsfahig zu werden oder zu
bleiben. Kooperationen werden in vielfatigen Ausgestal-
tungen praktiziert und institutionalisiert. Auf einer zweiten
Ebene stehen Kooperationen etwa in Form von Netz-
werken untereinander im Wettbewerb. Nach wie vor wird
von der 6konomischen Theorie und Empirie die Frage
kontrovers beantwortet, ob die Nettowohlfahrtseffekte von
Unternehmenskooperationen positiv. oder negativ sind.
Effizienzgewinnen aus der Nutzung von economies of
scale and scope sind die Effekte wettbewerbsbeschrénken-
den Verhaltens gegenzurechnen.

Der vorliegende Sammelband faldt sieben Konferenz-
beitrége von Autoren zusammen, die es sich zur Aufgabe
gemacht haben, das Verhétnis zwischen Kooperation und
Wettbewerb aus unterschiedlichen Disziplinen auszul oten.
Eine hervorgehobene Zielsetzung ist dabei die interdiszi-
plinére Sicht des Phanomens, wobei institutionendkonomi-
sche, spieltheoretische, wirtschaftsethische, theologische,
soziologische und soziobiologische Analyseelemente
angewendet werden. Mit diesem differenzierten Zugang
zum Phanomen Coopetition wird beim Leser eine hohe
Erwartungshaltung geweckt. Bereits an dieser Stelle sei
darauf hingewiesen, daf3 nicht alle Beitrége auf die Co-
opetition von Unternehmen angewendet werden bzw.
manchmal nur ein sehr indirekter Bezug hergestellt wird
bzw. herstellbar ist. Im weiteren wir vor allem auf jene
Beitrage eingegangen, diediesen Schwerpunkt aufwei sen.

Stephan A. Jansen stellt die Organisationsformen
K ooperation und Wettbewerb in den aktuellen Rahmen von
zehn grofRRen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Trends. Die stérkere funktionale Ausdifferenzierung von
Gesellschaft, Wirtschaft und Organisationen fuhrt generell
zur Konkurrenz von Steuerungssystemen zwischen und
innerhalb von gesellschaftlichen Subsystemen, die
traditionelle Hierarchien relativieren. Die Globalisierung
von Mérkten und die Deregulierung von ganzen Industrien
intensivieren den Wettbewerb und legen Kooperationen
nahe. Politik-, Markt-, aber auch Organsiationsversagen,

relativieren nicht nur die eindeutige Identifikation von
Akteuren und Adressaten staatlicher Wirtschaftspolitik,
sondern auch die ehemals eindeutigen Elemente der
Governancesysteme Markt und Hierarchie. Die Trans
formation von Verkdaufer- zu Ké&ufermérkten, die
Konvergenz von Produkten und Branchen sowie die zu-
nehmende Wissensbasierung von Produkten und Orga
nisationen stellen Unternehmen vor neue Herausfor-
derungen in der Strukturierung ihrer Wertschopfungsket-
ten, in der Definition von Schnittstellen und in der Bindung
von erfol gsentschei denden Kapitabestandteilen wie
Wissen, Reputation, Vertrauen und Beziehungskom-
plementaritéten. Die Individualisierung der Gesellschaft
und die Notwendigkeit, flexibel auf eine dynamische
Umwelt reagieren zu konnen, sind wie die anderen
Entwicklungen auch geeignet, das Verhdtnis zwischen
Wettbewerb und K ooperation neu zu definieren. In diesem
Umfeld arbeitet Jansen unter Betonung der "Macht des
Wissens', seines"Eingebettetseins' in sozial e Beziehungen
und seine fehlende Marktfahigkeit, die Determinanten fir
die Beziehung zwischen Kooperation und Wettbewerb
zwischen Unternehmen heraus. Als wettbewerbsentschei-
dende Kompetenz wird die Kooperationsféhigkeit von
Unternehmen isoliert. Als wertvolles "Nebenprodukt"
diesesBeitragesentsteht eine" Coopetition-K lassifikation™:
Intra-Coopetition, Inter-Coopetition und Supra-Co-
opetition, die in das Spektrum der Governance-Systeme
zwischen Markt und Hierarchie von O. Williamson
eingeflgt wird. Dieskann alsein erster Ansatz in Richtung
einer dringend anzumahnenden Differenzierung unter-
schiedlicher Kooperationsarrangements und ihrer 6kono-
mischen Merkmal einterpretiert werden.

Die Spieltheorie bildet den geeigneten Rahmen, um
erstens die Entscheidung von Unternehmen zu kooperieren
(die Grindung von Unternehmenskooperationen) und um
sich zweitens an die vereinbarten Spielregeln zu halten, sie
zu verletzen oder sie weiterzuentwickeln (die Dynamik von
Unternehmenskooperationen) zu strukturieren. Viele
Arbeiten mit diesem Analysedesign liegen inzwischen vor,
die der Koexistenz konfligierenden und gemeinsamer
Interessen aktueller und potentieller Kooperationspartner
Rechnung tragen. Verwiesen sei etwa auf die zahlreichen
empirischen Arbeiten von Parkhe, die in den Jahren nach
1993 publiziert wurden. Der Beitrag von Manfred Holler
weist den Vorzug auf, sehr grundsétzliche Fragen der
Spieltheorie (die wesentlichen Ergebnisse der Arbeiten der
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Nobelpreistrager von 1994: Nash, Harsanyi und Selten)
wiederzugeben. Dies geschieht mit der Zielsetzung die
Konzepte Wettbewerb, Konfliktund K ooperation zu kléren
undindem Anwendungsmadglichkeitenund Entwicklungs-
perspektiven aufgezeigt werden. Unbefriedigend bleibt,
dai die Beispiele nicht aus dem Bereich der Kooperation
von Unternehmen, die ein weites Anwendungsfeld dar-
stellen kénnten, gewdahlt wurden. Dies mag damit zusam-
menhangen, dal’3 der Beitrag bereits 1994 anl&fdich der
Verleihung des Nobelpreises an die Spieltheoretiker, ent-
standen ist. Die "Transferleistung" bleibt also dem Leser
Uberlassen. Dieser wird von Holler allerdings gut vorberei-
tet, zumal zutrifft, was der Autor hervorhebt (S. 86): "Der
Spieltheoretiker kann die theoretischen Konstrukte anbie-
ten und den Praktiker in deren Verwendung einweisen, die
Anwendung aber muf3 er weitgehend dem Praktiker tber-
lassen oder der Spieltheoretiker mul3 sich selbst zum Prak-
tiker machen."

Jansens Ergebnis der Wettbewerbsfahigkeit von Unter-
nehmen durch Kooperationfahigkeit wird bei Josef Wie-
land zur zu prufenden These: Kooperation alsdkonomisier-
bare Ressource. HOchst interessant ist der gewahlte insti-
tutionentkonomische Zugang. Die "ldeologie der Ko-
operation”, vormals as informaler constraint wirksam,
wird nun zunehmend durch die Institutionalisierung von
konkreten Organisationsformen stabilisiert. Wieland geht
von den transaktionskostenorientierten "New Economics
of Organzations" aus und setzt bei neuartigen Governance-
strukturen zur Abwicklung wirtschaftlicher Transaktionen
zwischen Markt und Hierarchie an: interne Mérkte,
virtuelle Teams, Netzwerke, Joint Ventures etc. Indem die
Raumdimension an Bedeutung verliert und die
Zeitdimension an Bedeutung gewinnt, bestimmen Ko-
operationsfahigkeit und -bereitschaft die Zugriffsmog-
lichkeiten einer Volkswirtschaft und ihrer Unternehmen auf
den Mehrwert der globalen Wertschépfungskette. Die Ko-
operationsfahigkeit von Organisationen leitet sich dabei
letztlich von Menschen (Teams, Individualisierung, At-
mosphére,... ) ab. Wichtiger alsformale Strukturen werden
infformale Anreize as Steuerungsmechanismen. Damit
thematisiert dieser Beitrag Stabilisierungsbedarf und
maoglichkeiten von Kooperationsbeziehungen: ihrem we-
sentlichen Erfolgsfaktor. Die *Kooperationsokonomie'
unserer Tage ist gekennzeichnet durch die simultane
Nutzung von Koordination und Wettbeverb as Organi-
sationsformen.

Eckart VVoland argumentiert in seinem soziobiol ogischen
Ansatz, dal?3 aktuelles menschliches Verhalten in seiner
kompetitiven und in seiner kooperativen Dimension
einerseits und der Stand der Kulturgeschichte andererseits

Ergebnis der natiirlichen Selektion in der Evolutions-
geschichte seien. Ein Transfer seiner Erkenntnisse auf die
Fragestellung der Coopetition von Unternehmen war
ebenso wenig beabsichtigt wiejener der kritischen Reaktion
von Gerhard Engel. Er problematisiert vor allem die
mangelnde Eignung der soziobiologischen Methode, mit
konkretem K onkurrenzverhalten umzugehen. Theodor We-
ber stellt die interessante Frage nach den 6konomischen
Sachzwéngen von Kooperationen, die asnicht hinterfragte
Legitimationen und zur Vermeidung der Offenlegung der
Okonomischen Vorteiledienen. Er zeigt diesam Beispiel der
Begriindung von Mega-Fusionen mit der Globalisierung
und des nicht naher hinterfragten Zusammenhanges. Diese
Arbeit reifdt die meist vernachlassigten verteilungs- und
gesellschaftspolitischen Wirkungen von Unternehmens-
kooperationen an, die in eine sorgféltige wohlfahrts-
Okonomische Analyse zuintegrieren sind, indem die For-
derung nach einer normativen Einschdtzung von oko-
nomischen Ursachen und Fol gen erhoben wird.

Die Lektlre des vorliegenden Sammelbandes ist unein-
geschrankt zu empfehlen. Dennoch sind einige relati-
vierende Anmerkungen angebracht, um eine falsche Er-
wartungshaltung zu vermeiden. Das Buch beleuchtet das
Phénomen der Koexistenz von Wettbewerb und Ko-
operation von Unternehmen aus mehreren unterschied-
lichen Blickwinkeln und bringt dadurch auch haufig
unterbeleuchtete Facetten in den Blickpunkt. Es handelt
sich aber nicht um eine interdisziplindre Arbeit. Manche
Zugange zur Thematik sind originell und unerwartet, aber
nicht alle tragen zum Erkenntnisgewinn fir die konkrete
Fragestellung bel und wiirden gegebenenfalls zusatzlicher
Hilfestellung beim Erkenntnistransfer bedurfen. Insgesamt
spiegelt das Buch den Zustand der wissenschaftlichen
Erforschung der K ooperation von Unternehmen. Eshandelt
sich um eine Baustelle. Weitreichende Forschungs-,
Koordinations- und Transferleistungen sind noch zu
erbringen, bevor Ursachen und Wirkungen der Kooperation
von Unternehmen sowie ihre adaquate Ausgestaltung in
einem kompetitiven Umfeld stringend theoretisch fundiert
und empirisch abgesichert sind. Eine interdisziplinér
entwickelte Theorie der Unternehmenskooperation bleibt
daher ein Desideratum. Einzelneihrer Elemente wurdenim
Buch von Jansen und Schleissing aufgezeigt und zur
Diskussion gestellt. Sie sind aufzugreifen und weiter zu
entwickeln.

9 TheresiaTheurl
& (0251)83-22891
theresia.theurl@ifg-muenster.de
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Von Hagen, Jirgen / Von Stein, Johann Heinrich (Hrsg.):
Obst / Hintner: Geld-, Bank- und Borsenwesen:
Handbuch des Finanzsystems

40. Aufl., Stuttgart: Schaffer-Poeschel, 2000. ISBN: 3-7910-1246-0,
DM 132,00

In der Regel argumentieren deutsche Bucher zur Bank-
betriebsl ehre aus der Froschperspektive. So wie der Frosch
im Froschteich den Fisch als Near-Frog und den Vogel als
Non-Frog ansehen mag, machen herkdmmliche Lehrwerke
zur Bank-BWL andere Formen der Finanzintermediation
zu "Near-Banks" und "Non-Banks®, die in den Ausfih-
rungen eher ein Schattendasein fristen. Diese Sichtweise,
provoziert durch die traditionelle Dominanz der Uni-
versalbank im deutschen Finanzsystem wird jedoch zu-
nehmend zu eng. In den USA und Grof3britannien spielen
seit jeher die "Non- und Near-Banks' eine sehr viel
bedeutendere Rolle als hierzulande. Ublicherweise wird
die Bank deshalb in englischen Textbooks as eine
Moglichkeit der Finanzintermediation neben vielen
anderen behandelt. Vor dem Hintergrund zusammen-
wachsender Finanzmérkte scheint deshalb in Deutschland
eine Wahrnehmungsénderung angebracht zu sein. Der
Frosch sollte erkennen, da3 er sich nicht mehr im
Froschteich tummelt, sondern in einem Meer mit einer
Vielzahl konkurrierender Lebewesen, von denen mitunter
grofRe Gefahren ausgehen kénnten.

Diesen Perspektivenwechsel vollzieht der Obst/Hintner
in seiner 40. Auflage. Aus dem “Handbuch fir Handels-
und Fortbildungsschulen sowie zur Selbstbelehrung” des
Jahres 1900 ist hundert Jahre spéter ein "Handbuch des Fi-
nanzsystems' geworden. Noch in der 39. Auflagefand sich
nirgendwo auf den weit Uber tausend Seiten eine Erklérung
fur die Existenz von Banken. Wie in vielen anderen
bankbetrieblichen Biichern auch wurde die Bank als "deus
ex machina' vorausgesetzt, aufs Genaueste beschrieben
und systematisiert aber nicht theoretisch durchdrungen.
Wirde man unseren Frosch fragen: "Wasist ein Frosch?”,
so wirde er nach ater Manier antworten "Ein Frosch ist
grin." DasBesondere desFroschesalsein Tier, das sowohl
im Wasser schwimmen alsauch an Land hiipfen kann, wird
damit jedoch nicht verstandlich. Die 40. Auflage des
Obst/Hintner berlicksichtigt nun die neueren Erkenntnisse
der Theorie der Finanzintermediation, so dal3 sich
diesbeziiglich Erkenntnisliicken schliefen. Folglich wird
dem Leser das Wesen der Bank deutlich, so dal? er einen
Bezug zu anderen Akteuren des Finanzsystems herstellen
und auf diese Weise ihreVorzuge und Nachteile erkennen
kann. Seiner Starken und Schwéchen kann sich der Frosch

nur bewufdt werden, wenn er seine charakteristischen
Eigenschaften mit jenenanderer Tiere vergleicht.

Der Obst/Hintner ist mithin nicht nur das &teste Buch
seiner Art in deutscher Sprache, sondern auch eines der
modernsten. Dieser Vorsprung hat Tradition, denn bereits
die 1. Auflage war sehr innovativ. Als Lehrbuch zum
"Geld-, Bank- und Borsenwesen" erahnte der Leser schon
damals den Zusammenhang zwischen Bank- und Boérsen-
intermediation, bei denen es sich um zwei aternative
Organisationsformen handelt, mit denen die Beziehung
zwischen Sparer bzw. Anleger und kapitalsuchenden
Unternehmen gestaltet werden kann. Die meisten Blicher
zur Bankbetriebslehre machen diesen Zusammenhang bis
heutenicht deutlich.

Die 40. Auflage gliedert sich in funf Teile. Die ersten
beiden beschéftigen sich mit den Aufgaben und Funktionen
des Finanzsystems sowie mit unterschiedlichen Aus-
prégungen auf nationaler und internationaler Ebene. Auf
diese Weise werden die Kapitel "Bankensysteme und
Supranationale Banken" sowie "Geldmérkte, Kapital-
mérkte und Boérsen" zusammengefihrt, die in der 39.
Auflagenoch getrennt den 2. und 5. Teil bildeten. Mit dieser
Anderung der Gliederung wurde der oben erlauterte
Perspektivenwechsel vollzogen. Das dritte und das vierte
Kapitel knipfen sehr stark an die Vorauflage an. In ihnen
geht es um "Marktleistungen und Eigengeschéfte der
Kreditinstitute" einerseits und "Unternehmensfihrung in
Kreditinstituten” andererseits.

Die Diskussion der klassischen Bankgeschéfte, wie
Kredite, Einlagen und Zahlungsverkehr, wurde Uber-
arbeitet und um das Bauspargeschéft erweitert. Die
Ausfihrungen zum Effektengeschaft wurden aktualisiert
und erweitert. Dartber hinausfinden sich neue Kapitel zum
Private Banking und zum Investment Banking. Es wére
schén gewesen, wenn diese Geschéftsfelder mit dem
traditionellen Effektengeschéft in eine inhaltliche Be-
ziehung gebracht worden wéren. Ganz neu hinzuge-
kommen ist der Problemkreis des Risikomanagements und
der Banksteuerung, was angesichts der wachsenden
Bedeutung dieses Planungsbereichs sehr zu begrifZen ist.
Der 6. Tell des Handbuchs widmet sich schliefflich der
Geld- und Wahrungspolitik, womit sich durch die Riickkehr
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Ohr, Renate /

Theurl, Theresia:
Kompendium Euro-
paische Wirtschaftspolitik,
Vahlen, Minchen, 2001, 585 S.,
DM 68,00.-

ISBN 3-8006-2488-5

Die Gipfelkonferenz von Nizza im
Dezember 2000 zeigte deutlich, dal3
nach wie vor nationale Egoismen und
nationales Machtstreben die Ent-
scheidungsprozesse innerhalb der
Européischen Union prégen. Ein ge-
samteuropéisches Denken und Han-
deln fehlt meist noch. Das Kompen-
dium Européische Wirtschaftspolitik
stellt diewesentlichen Grundlagen der
Integrationstheorie und -politik und
die wichtigsten Bereiche der euro-
péischen Wirtschaftspolitik (Struktur-
und Regional-, Agrar-, Wettbewerbs-,
Geld- und Wéhrungs-, Steuer-, Sozial-
und Beschaftigungspolitik) dar und
analysiert sie kritisch. Das Lehrbuch
leistet hiermit einen wichtigen Beitrag
zum Versténdnis der institutionellen
Rahmenbedingungen und der ©kon-
omischen sowie politékonomischen
Wirkungsmechanismen, die dem In-
tegrationsweg Europas zugrunde lie-
gen und die kinftige Entwicklung
prégen werden. Neben dem status quo
der européischen Integration infor-
miert das Kompendium somit auch
Uber zukinftige Herausforderungen,
wie die Osterweiterung der EU und
den Globalisierungseffekt. Die je-
weiligen Beitrége zeichnen sich durch
theoreti sche Fundierung, anschauliche
Darstellung und klare ordnungspoli-
tische Aussagen aus. Sie sind von
flhrenden Experten aus Wissenschaft
und Wirtschaftsforschung verfaldt
wor-den. Das Buch richtet sich an
Studierende der Wirtschaftswissen-

schaften an Universitaten, Fachhoch-
schulenund Akademien.

Picot, Arnold/ Reichwald,
Ralf/Wigand, Rolf T. (2001):

Die Grenzenlose Unter-

nehmung

Information, Organisation und Ma-
nagement, Lehrbuch zur Unter-
nehmensfihrung im Informations-
Zeitalter

4. vollst. Gberarb. und erw. Auflage,
634 S., Gabler, Wiesbaden, ISBN
3-409-42214-5,DM 74,00

Tiefgreifende Veranderungenin Unter-
nehmen, auf den Méarkten, in der Ar-
beitswelt und der Gesellschaft sowie
die Gestaltungspotentiale der neuen
Informations- und Kommunikations-
technik fordern eine Neuorientierung
des Managements. Vor diesem Hinter-
grund entwickeln diedrei Autoreneine
neue Unternehmensfiihrungsiehre im
Zeitalter der Informationsgesell schaft.
Die "grenzenlose Unternehmung” er-
schliefdt dem Leser die Bedeutung der
Information in Marktdynamik und
Wettbewerb, die Modularisierung der
Unternehmung durch Hierarchieab-
bau, die Entwicklung zu hybriden
Netzwerkstrukturen durch Auflésung
von Unternehmensgrenzen, die Funk-
tionsweisen elektronischer Mérkte,
Moglichkeiten zur Uberwindung von
Standortgrenzen und zur Telekoopera-
tion, die neue Rolle des Faktors
Mensch und die Herausforderungen an
einfuhrungsorientiertesControlling.
Neben der systematischen Darstel-
lung der relevanten theoretischen
Grundlagen werden praxisbezogene
Handlungsoptionen im Rahmen von
Fallstudien aufgezeigt. Fir die 4. Auf-
lage wurden alle Kapitel grundlegend
Uberarbeitet und zum Teil wesentlich

ergénzt. Das Spektrum theoriege-
leiteter Erklarungsansitze wurde er-
weitert und ebenso wie die Konzepte
der Modularisierung, Vernetzung und
Virtualisierung sowie der Koordination
durch elektronische Méarkte auf die
aktuellen Entwicklungen ausgerichtet.
Die wichtigsten fachlichen Ergan-
zungen betreffen die Informations- und
Netzékonomie, das Wissensmanage-
ment sowie das Kommunikations-
verhalten und Vertrauen. Dem Aspekt
des Controlling in der grenzenlosen
Unternehmung wird in dieser Auflage
einzusétzlichesKapitel gewidmet.

DasBuchrichtet sichalsLehr-, Lern-
und Orientierungshilfeinder sichrasch
wandelnden Informationsgesel | schaft
an Wissenschaft und Praxis. "Ein in
jeder Hinsicht anregendes und kompe-
tentesWek, dasim Lichte desWandels
zur Informationsgesellschaft fir Wis-
senschaft und Praxis neue Dimen-
sionen der Unternehmensfihrung auf-
zeigt." (Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Heribert
Meffert, Institut fur Marketing, Univer-
sitét MUnster)

Wathrich, Hansa/ Winter,
Wolfgang B./ Philipp,
Andreas (2001): Grenzen
0konomischen Denkens
Auf den Spuren einer dominanten
Logik, 580 S., Gabler, Wiesbaden,
broschirt, DM 98,-

ISBN 3-409-11765-2.

Das Wirtschaftssystem dominiert und
immer grofRer wird sein Einfluld auf
Politik und Gesellschaft. Diese in der
Vergangenheit beobachtbare und zu-
kuinftig bestimmende Entwicklung bil-
dete den Beweggrund fur diesen Sam-
melband. Konzipiert im Sinne einer
publizistischen Plattform, thematisiert
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das Buch Ausprégungen, Wirkungen
und Grenzen der 6konomischen Logik
aus einer bewufd multidisziplinéren
Optik. Das Buch versteht sich as
"Lesebuch" und enthalt unter anderem
Beitrdge von Bernhard Jagoda,
Reinhard Mohn, Helmut Maucher,
Claus Hipp, Knut Bleicher, Peter
Gross, Ernst von Glaserfeld und
Reinhard K. Sprenger.

"Der besondere Reiz dieses Buches
"Grenzen o6konomischen Denkens'
liegt zunéchst einmal darin, dal3manin
Uber 20 Einzelbeitréagen kritisch mit
den " Spuren einer dominanten Logik"
konfrontiert wird, deren Grenzenlo-
sigkeit heute (zu) vielen als selbstver-
standlich erscheint. [...] VieleAspekte
der Grundidee des Buches, die Domi-
nanz und die Grenzen des 6kono-
mischen Denkens auszuleuchten und
nach aternativen Denkanstdfen zu
suchen, erinnern mich an die Be-
mihungen, die wir seit nunmehr 30
Jahren im Rahmen des World Eco-
nomic Forum unternehmen: Angefan-
gen vom integrativen Approach, Ent-
scheidungstréger aus Politik, Wirt-
schaft, Wissenschaft und Gesell schaft
gleichermal3en als Zielgruppe anzu-
sprechen, Uber die Berlcksichtigung
der Vielfalt an Einzel aspekten, dieFol-
gen einer gesdllschaftsweiten Okono-
misierung sind, bis hin zur grundle-
genden Idee, ein Forum zu bieten, das
als Trendmonitor, Think Tank und Im-
pulsgeber dient. Wirklich entschei-
dend scheint mir jedoch zu sein, eine
Reflexions-plattform fir das eigene
Denken und Handeln von Entschel-
dungstrégern zu bieten. Es sind diese
Berthrungspunkte, die mich veran-
lassen, das Buch jedem als Lektire zu
empfehlen, der jenseits ausgetretener
Pfade nach "abwegigen" Denkan-
stélRen sucht.” (Klaus Schwab, Pré&
sident desWorld Economic Forum)

Pies, Ingo (2000):
Ordnungspolitik in der
Demokratie

Ein 6konomischer Ansatz
diskursiver Politikberatung,
Die Einheit der Gesell-
schaftswissenschaften, 367 S.,
Mohr-Siebeck, Tubingen,
Leinen gebunden, DM 128,-
ISBN 3-16-147507-0.

Dieses Buch versteht sich als Grund-
lagenbeitrag zur Theorie der Wirt-
schaftspolitik i.w.S. und gibt eineAnt-
wort auf die Frage, wie die Okonomik
als Wissenschaft zur Losung politi-
scher Probleme beitragen kann. Die
Okonomik leistet dann einen Beitrag
zur Problemlsung, wenn sie wert-
strittige  Frontstellungen der offent-
lichen Auseinandersetzung nicht frag-
los akzeptiert und sich zu eigen macht,
sondern wenn sie mit Hilfe einer
positiven Analyse die Wahrnehmung
der Konfliktsituation veréndert: Es
geht um eine veranderte Sicht der
Dinge, um einen wertfreien Umgang
mit WertenimSinneMax Webers.

Ingo Pies zeigt, wie die Okonomik
die Wahrnehmung der Konflikt-
situation veréndern und so zu einer
Rationalisierung politischer Diskurse
beitragen kann. Hierzu entwickelt er
einen ©konomischen Ansatz dis-
kursiver Politikberatung, dessen Kern-
idee darin besteht, politische Hand-
lungsblockaden auf Denkblockaden
zuriickzuftihren, auf verbreitete Vor-
Urteile, die sich alein mit Hilfe
Okonomischer Information Uberwin-
den lassen. Daraus lassen sich drei
wichtige Argumente herleiten: erstens
ein Argument fir die Legitimation des
Wettbewerbsprinzips, demzufolge
Mérkte darauf abzielen, Konkurrenzin

den Dienst gesellschaftlicher Kooper-
ation treten zu lassen; zweitens das
Argument einer 'Sozialpolitik fur den
Markt', das nicht Umverteilung, son-
dern die Uberwindung sozialer Di-
lemmata zur Aufgabe demokratischer
Sozial(ordnungs)politik erklart; sowie
drittens das Argument einer 'Sozia-
politik fur den Arbeitsmarkt', dem-
zufolge es gerade die konfligierenden
Handlungsinteressen zwischen Out-
sidern und Insidern sind, die ein ge-
meinsames Regelinteresse an einer Re-
form der Arbeitslosenversicherung be-
grinden, so dal3 Fehlanreize behoben
werden, die gegenwértig zu einer
Arbeitdosigkeitsfallefihren.
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Links zur Unternehmenskooperation

http://www.unternehmensnetzwerke.de:

Eine Kooperation zwischen Forschungseinrichtungen und Beratungsunternehmen, die eine Datenbank zu

dem Thema Kooperation zur Verfligung stellen.

http://www.virtual-organization.net:

VoNet Virtual Organizations Net: Aufsitze zum Thema virtuelle Unternehmen von "the Electronic Journal of

Organizational Virtualness" (auf englisch).

http://www.campina.nlund http://www.campina.de:
Die Internetseite der niederlandischen Molkereigenossenschaft Campina Melkunie, und ihrer
Tochtergesellschaftin Deutschland (Campina GmbH).

http://europa.eu.int/comm/enterprise/networks/eic/eic.html:
Seite der "Euro info centres" der Européischen Union fur kleine und mittlere Unternehmen (auf englisch).

http://www.stern.nyu.edu/networks/site.html:
Internetseite von "the Economics of Networks"

Telekommunikationsnetzwerke (auf englisch).

Informationen insbesondere zu Internet- und

Fortsetzung von Seite: 78

auf die volkswirtschaftliche Ebene der Kreis schliefd, in
dessen Verlauf das Finanzsystem mitsamt seiner Sub-
systemeund Elementeanalysiert wurde.

Der Obst/Hintner ist ein Handbuch und kann insofern als
Nachschlagewerk genutzt werden. Dennoch handelt essich
nicht um eine lose Aneinanderreihung von Aufsétzen zu
verschiedenen Themen und Stichworten, sondern um ein
konsistentes Ganzes, das wie ein Lehrbuch von vorne bis
hinten durchgearbeitet werden kann. Diese K onzeption und
ihre Umsetzung ist ein Bravourstiick angesichts von 75
Autoren aus Wissenschaft und Praxis, die an diesem Opus
mitgewirkt haben.

Seit der zweiten Auflage fuhrte der Obst/Hintner lange
Zeit einen Untertitel, der noch heute zutreffend wére: "Ein
Handbuch fir Bankbeamte, Juristen, Kaufleute und
Kapitalisten, sowie fur den akademischen Gebrauch".
Volkswirte gab es damals noch nicht, weil National-

Okonomie zusammen mit Jura in den staatswissen-
schaftlichen Fakultéten gelehrt wurde. Deshalb wéren
Volkswirte dem Kreis von Lesern noch hinzuzufiigen, die
den Obst/Hintner unbedingt kennen sollten. Siewerden ihn
schétzen.

' Obst, Georg: Lehrbuch des Geld-, Bank- und
Borsenwesens: Ein Handbuch fur Handels- und
Fortbildungsschulen sowie zur Selbstbelehrung,
Faksimile der Erstausgabe Stuttgart 1900, Dus-
seldorf: Wirtschaft und Finanzen 2000. ISBN: 3-
87881-1667

< Dirk Polster
@ (0251)83-22807
8 dirk.polster@ifg-muenster.de
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AGI-Sitzung und AGI-Nachwuchswissenschaftlertagung

Bei der letzten Sitzung der Arbeitsgemeinschaft Genossenschaftswissenschaftlicher Institute e.V. (AGI) wurde die néchste
AGI-Nachwuchswissenschaftler-Tagung nach Mnster vergeben. Gastgeber fir die Tagung der jungenWissenschaftler aus
Universitdten in Deutschland, Osterreich und der Schweiz ist der Westfalische Genossenschaftsverband in seiner
Westfdlischen Genossenschaftsakademie. Die Tagung findet statt am 3./4. Mai 2002. Vor der Tagung findet am3. Mai 2002

dieMitgliederversammlung der AGlI statt. RG

"Regulierung und Management von Risiken:

“Unentdeckte Chancen fur den Mittelstand"

Oberseminar zum Genossenschaftswesen in Kooperation mit dem
Genossenschaftsverband Berlin-Hannover 10. September 2001,

10.00 -16.30 Uhr, Dorint-Hotel Hannover

Das Oberseminar zum Genossenschaftswesen ist ein
Gespréachsforum zu genossenschaftlichen Themen, dessen
Ziel esidt, Vertreter der Praxis und der Wissenschaft mit-
einander ins Gespréch zu bringen. Eswird traditionell inje-
dem Semester vom Institut fir Genossenschaftswesen der
Universitét M Unster in M Unster angeboten.

Um die Erreichbarkeit fir die Genossenschaftsvertreter
aus dem Verbandsgebiet Berlin-Hannover zu verbessern,
veranstaltet der Genossenschaftsverband Berlin-Hannover
e.V. gemeinsam mit dem munsterschen Institut fir Ge-
nossenschaftswesen auchin Hannover ein solches Seminar.

Die Teilnahme an dem Oberseminar ist fur ale Interes-
senten offen. Angesprochen sind vor alem \orstande,
Aufsichtsrdte sowie Mitarbeiter von Genossenschaften und
deren Verbundinstituten, Vertreter der fachzustandigen
Ministerien und Behtrden sowie der Politik, Angehdrige
der Universitdten, Fachhochschulen und Berufsakade-
mienund allelnteressierten.

Eine Tellnahmegebihr wird nicht erhoben. Anmeldun-
gen zur Teilnahme sind erforderlich. Um Anmeldung wird
gebeten biszum 31. August 2001.

Zum Inhalt: Auch wenn bis zum vorgesehenen In-Kraft-
Treten der neueninternationalen Eigenkapitalvorschriften
des Baseler Ausschusses fur Bankenaufsicht ("Basel 117)
noch mehr als zweieinhalb Jahre vergehen, ist die
Diskussion um die "neue Ara der Bankenaufsicht” bereits
breit entfacht.

Der urspriingliche " Schrecken”, dal3sich alle Bankenund
Unternehmen kiinftig einem externen Rating ihrer
Eigenkapital ausstattung unterwerfen massen, ist weitest-
gehend gebannt. Neben den Standardansatz unter Ver-
wendung externer Ratingurteile kdnnten das einfache und

weiterentwickelte interne Rating sowie Kreditrisiko-
modelle treten. Dennoch bleiben viele Fragen offen und
diskussionsbedurftig: Das Regelungswerk ist so komplex,
daR esselbst fir Expertenkaum durchschaubar ist.

Im Oberseminar zum Genossenschaftswesen wollen vier
namhafte Referenten Licht in das Dunkel bringen und die
Auswirkungen fir den Mittelstand, insbesondere fir Ge-
nossenschaften bel euchten.

Das genossenschaftliche Kreditgewerbe sei auf einem
guten Wegzur Umsetzung desfortgeschrittenen Verfahrens
des internen Ratings, heilit es von Experten. Welche
Aufgaben durch die neuen Eigenkapitalstandards auf die
Genossenschaftsbanken im  Risikomanagement zukom-
men, beantwortet Prof. Dr. Dr. h.c. Henner Schierenbeck.

LZB-Président Hans-Helmut Kotz berichtet von den
Planen des Baseler Ausschusses zur Neuregelung der
Eigenkapitalanforderungen fir Banken. Er untersucht die
Frage, mit welchen Instrumenten Risiken fir Banken be-
herrschbar gemacht werden kénnen.

Grolie Teile des Mittelstandes sehen die Baseler Vor-
schlége als Belastung an. Sie firchten die rechtliche Kom-
plizierung und Burokratisierung. Bankdirektor Werner
Bohnke ist der Meinung, dal’ Basel 11 auch Chancen fur
mittel stdndische Unternehmen bietet.

Die Genossenschaftsbanken in Deutschland haben in
einem bundesweiten Arbeitskreis ein Risikomanagement-
system entwickelt und dabei die Baseler Vorgaben
berticksichtigt. Dr. KlausKalefeld war Mitglied diesesAr-
beitskreisesundist zudemin seiner Bank fir die Umsetzung
der neuen Konzepte verantwortlich. Er berichtet dartiber,
wie das Risikomanagement in Genossenschaftsbanken
kunftigumgesetzt werden soll. RG
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Genossenschaftsrecht auf dem Prufstand
Ansatze flr einen zeitgeméaf3en Rechtsrahmen fur Genossenschaften
29./30.10.2001, Westfalische Genossenschaftsakademie Minster

1. Tag

14.00 Uhr Begriidung

Verbandsdirektor WP/StB Moritz Krawinkel, Westfélischer

Genossenschaftsverband e.V., Bernhard K oppmann, Verein

Wohnen in Genossenschaften e.V., Prof. Dr. Theresia

Theurl, Institut fir Genossenschaftswesen der Universitét

Munster

14.30 Uhr Reformiberlegungen zum deutschen Genossen-

schaftsrecht

Prof. Dr. Reiner Schulze, Institut fir Genossenschafts-

wesen der Universitét MUnster

15.30 Uhr Kaffeepause

16.00 Uhr Erfahrungen aus dem Ausland

e Niederlande (Fokus: Finanzierung und Eigenkapital)

e Schweiz (Fokus: Zusammenarbeit von
Genossenschaften in Netzwerken)

e Italien/Sudtirol (Fokus: Rechtsrahmen fiir kleine
Genossenschaften)

e Osterreich (Fokus: Satzungsfreiheitim
Genossenschaftsgesetz)

17.45 Uhr Podiumsdiskussion

19.30 Uhr Westfdischer Abend im Mihlenhof am Aasee
oder Besuch des Picasso-Museums

2. Tag
9.00 Uhr Uberlegungen zur Reform des Genossenschafts-
gesetzes
e aus der Sicht der Genossenschaftsbanken, der
landwirtschaftl. und der gewerblichen Genossen-
schaften
e ausder Sicht der Wohnungsgenossenschaften
e ausder Sicht der Konsumgenossenschaften
ausder Sicht neugegriindeter Genossenschaften
11.00 Uhr Kaffeepause
11.30 Uhr Plenumsdiskussion
12.30 Uhr Schlufwort
Prof. Dr. Theresia Theurl, Institut fir Genossenschafts-
wesender Universitét M Unster
13.00 Uhr Mittagessen
mit namhaften Referenten aus Wirtschaft, Verwaltung und
Wissenschaft

IfG
(0251)83-22801 - Fax(0251) 83-228 04,
info@ifg-muenster.de
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Wintersemester 2001/02:

Hauptseminar (Skiseminar) zum Oberthema Regulierung

Im folgenden Wintersemester veranstalten das Institut fir Genossenschaftswesen (Prof. Dr. Theresia Theurl) und das
Institut fir Kreditwesen (Prof. Dr. Andreas Pfingsten) ein gemeinsames Hauptseminar. Im Rahmen dieses Hauptseminars
wird den Studierenden durch die Anfertigung eines Referats die Mdglichkeit entweder zum Erwerb von acht
Leistungspunkten (CP) nach neuer Prifungsordnung oder zum Scheinerwerb nach alter Prifungsordnung gegeben.
Zusétzlich zur Anfertigung des Referats missen die Studierenden eine weitere der beiden folgenden alternativen

Teilleistungen erbringen:

e \Verteidigung des Referats im Rahmen eines Skiseminars in Saas Balen (Schweizer Alpen) in der Zeit vom 12.12. -

20.12.2001.

e TeilnahmeaneinemKolloguiumam 06. und/oder 10.12.2001inM Unster. RG
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