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Zusammenfassung

Unternehmenskooperative in der Rechtsform der eingetragenen Genossenschaft
stellen eine Organisation dar, in der Teile der unternehmerischen Funktion auf
die Genossenschaftsleitung — oder in einem mehrstufigen Genossenschaftssystem
auf Sekundér- und Tertidrgenossenschaften — {ibertragen werden koénnen. Damit
fallt die Unternehmerfunktion auf verschiedene Ebenen und Personen. Wie wirkt
sich nun diese Form des geteilten Unternehmertums auf den Gesamtverbund bzw.
die Einzelunternehmungen aus? Wie kénnen Konflikte zwischen den Ebenen auf-
gelost werden? Wie kann das marktspezifische Wissen der Akteure fiir innovatori-
sche Impulse im Sinne aller Beteiligten genutzt werden? Im vorliegenden Beitrag
wird dieser Sachverhalt aus einer evolutionsékonomischen Sicht des Unternehmer-
tums betrachtet. Es zeigt sich, dass mit Riicksicht auf die potentiell heterogene
Mischung von Unternehmertypen in Genossenschaft und Mitgliedsunternechmen
sowie mit Blick auf die Marktentwicklung und den Wettbewerbsprozess die Auf-
teilung der unternehmerischen Verantwortung nicht statisch gedacht werden darf,
sonst lduft die Genossenschaft Gefahr, unternehmerisches Potential gleichsam zu
erdriicken. Vielmehr miissen entsprechende Spielrdume zur Nutzung unternehme-
rischen Potentials und ein auf unternehmerische Impulse ausgerichtetes Anreiz-
und Kommunikationssystem bestehen. Fiir die genossenschaftliche Praxis bedeu-
tet dies, unternehmerische Aktivitaten nicht zu unterbinden, sondern vielmehr den
genossenschaftlichen Forderauftrag unternehmertumschonend auszugestalten und

die innergenossenschaftliche Kommunikation {iber innovatorische oder imitatori-

sche Akte zu beleben.



1 Einleitung

In einer Einzelunternehmung wird die unternehmerische Funktion in der Regel
von der Unternehmensspitze, dem Griinder oder Innovator, wahrgenommen. Tritt
nun ein solches Unternehmen in kooperativen Zusammenhang mit anderen Un-
ternehmen, so kénnen Teile der unternehmerischen Entscheidungskompetenz auf
ein gemeinsames Unternehmen iibertragen werden. Als Anwendungsfélle kommen
Unternehmensverbiinde (Einkaufsgemeinschaften, Franchising, Genossenschaften)
in Frage, wobei freilich nach dem Ausmafl der wirtschaftlichen Selbstandigkeit der
einzelnen zu unterscheiden ist. Im folgenden soll die Betrachtung auf den Fall der
eingetragenen Genossenschaft beschrinkt werden. Ausgegangen wird dabei von
einer eingetragenen Genossenschaft, deren Mitglieder Unternehmen sind (Unter-
nehmergenossenschaften); somit bleiben Haushaltsgenossenschaften, wie Konsum-
genossenschaften oder Wohnungsgenossenschaften, ausgeblendet.

Dieser Beitrag baut auf den grundlegenden Ausfithrungen zur Rolle des genos-
senschaftlichen Unternehmertums, insbesondere in Bezug auf die Problematik in
der Griindungsphase, von Fehl et al. (2006) auf und fiithrt die Diskussion der dort
angedeuteten Probleme der Aufteilung des Unternehmertums fort. Einige grund-
sitzliche Anmerkungen zum Umgang mit unterschiedlichen Ansichten iiber die
Marktentwicklung in genossenschaftlichen Verbundsystemen von Fehl (1999) wer-
den in einem spéteren Abschnitt angewendet.

Die weitere Argumentation gliedert sich wie folgt: In Abschnitt 2 wird eine
evolutionsokonomische Deutung des Unternehmerbegriffs vorgenommen. Es wer-
den die Rolle sowie die Funktion von Unternehmern analysiert und die gewonnenen
Erkenntnisse im darauffolgenden Abschnitt 3 auf den Fall der Genossenschaft und
der Aufteilung von Unternehmertum zwischen Genossenschaft und Mitgliedsun-
ternehmen angewendet. Fiir die sich hierbei zeigenden Herausforderungen versucht
der Abschnitt 4, einige Losungsansitze zu formulieren. Der Beitrag schliefft mit

einer Zusammenfassung und einem Ausblick.



2 Unternehmertum und Genossenschaften

2.1 Der Unternehmer im Wettbewerbsprozess

Fiir die folgenden Ausfithrungen ist es entscheidend, den Blick von einer auf Gleich-
gewichtszusténde fokussierten Betrachtungsweise, wie sie in der Neoklassik prak-
tiziert wird, auf ein Verstdndnis des Wettbewerbs als evolutorisch-dynamischen
Prozesses im Sinne Schumpeters zu weiten.! In der Neoklassik reduziert sich die
unternehmerische Rolle weitgehend auf ein Optimierungsproblem der Allokation
von Produktionsfaktoren. Nun stehen die Akteure auf Mérkten in einem Inter-
aktionsverhaltnis und versuchen dabei, ihre Marktposition zu stirken bzw. ihre
Gewinne zu erhohen. Dazu suchen sie nach neuen Absatz- oder Beschaffungsmog-
lichkeiten, neuen Produktionsverfahren, neuen organisatorischen Regelungen; sie
bringen neue, verbesserte Produkte auf den Markt. Ein solches Streben hat in der
Folge Auswirkungen auf die Positionen der anderen Akteure am Markt. Tritt also
ein Innovator mit — beispielsweise einem verbesserten Produkt — auf den Plan, so
bleibt dies nicht folgenlos fiir die vorhandenen Anbieter; sie geraten unter Druck
und sehen sich gezwungen, auf diesen innovatorischen Vorstof§ zu reagieren und
nachzuziehen bzw. den Vorstoflenden sogar noch zu iibertreffen. In diesem Sinne
wird der Wettbewerb durch vorstolende Initiativen und nachstolende Imitationen
in Gang gehalten.

Die hier beschriebenen Aktionsparameter miissen von den Wirtschaftssubjek-
ten in ihrer jeweiligen Entscheidungssituation unter Ungewissheit — und zwar nicht
nur im Hinblick auf das Risiko im Sinne eines stochastischen Prozesses — gewéhlt
werden. Ob ein neues Produkt von den Nachfragern gekauft wird, ob neue Pro-
duktionsverfahren tatsdchlich zu einer Kostensenkung fithren, bleibt vorerst ab-
zuwarten. Insofern miissen die Akteure Informationen sammeln, verarbeiten und
Erwartungen iiber den Marktprozess und die Erfolgschancen moglicher Aktivitéa-
ten bilden. Dabei muss festgehalten werden, dass die Generierung neuen Wissens
im Wettbewerb und die darauf aufbauende Erwartungsbildung nicht dazu fiihren,
die im Wettbewerbsprozess existierende Ungewissheit ex ante zu beseitigen. Es

verbleibt somit grundsétzlich nur die Moglichkeit, das eigene Wissen durch den

Vel beispielsweise fiir die folgenden Ausfithrungen Fehl et al. (2006, Abschnitt 1). Zu grund-
legenden Uberlegungen der evolutorischen Okonomik vgl. Fehl (2005).



Einsatz von Aktionsparametern am Markt zu testen. In diesem Sinne kann der
Wettbewerbsprozess auch als trial and error-Prozess beschrieben werden.

Festmachen lassen sich diese Aktionsparameter an der Figur des Unternehmers.
Er ist entscheidend fiir die Bildung von Erwartungen und die Wahl von Aktions-
parametern. Er ist es, der findig ist, um neue Marktgelegenheiten aufzuspiiren
(Kirzner)?, neue Kombinationen von Produktionsfaktoren am Markt durchzusetzen
(Schumpeter)? und die damit verbundene Unsicherheit ertrigt und das unterneh-
merische Risiko absorbiert (Knight)?. Zu beachten ist, dass sich die Unternehmer
hinsichtlich ihrer Findigkeit, Durchsetzungsfihigkeit und Risikofreudigkeit unter-
scheiden. Die im Markt vorfindbaren Unternehmer sind also durch Heterogenitét
gepragt.

Das Wissen um Marktchancen und die Ausarbeitung von Ideen zu marktli-
chen Aktivitédten (VorstoBen oder Imitationen) kann in einer Unternehmung ver-
teilt sein. Mochte die Unternehmensleitung sicherstellen, dass die Mitarbeiter sich
an einem solchen Prozess der Ausarbeitung innovatorischer Impulse beteiligen,
so muss die Organisationsstruktur entsprechend beschaffen sein (Anreizsystem,
Informationssystem, Unternehmenskultur etc.). Wird eine solche Integration un-
ternehmerischer Impulse in einer Organisation bewusst und systematisch verfolgt,
lasst sich von Intrapreneurship sprechen.® Das Problem des Intrapreneurships ist
im Kern mit dem Problem innerhalb eines genossenschaftlichen Verbundes (beste-
hend aus Genossenschaft und Mitgliedsunternehmen) verwandt. Bei der Genossen-
schaft muss jedoch noch zusétzlich beachtet werden, dass zwischen Genossenschaft
und Mitgliedsunternehmen eine Organisations- und damit auch Systemgrenze ver-
lauft, weshalb sich die verschiedenen Organisationen an dieser Grenze auch zu
unterscheiden und abzutrennen suchen. Es liegt somit nicht nur schlicht geteiltes
Unternehmertum vor.

Bisher wurde hauptsédchlich auf die Féhigkeiten der einzelnen Unterneh-
mer (typen) abgestellt. Zu der Kompetenz, dem Kdnnen, muss sich allerdings auch
das Dirfen und Wollen gesellen. Mit dem Diirfen ist das institutionelle Umfeld,

damit die Selektionsumgebung angesprochen, in der sich das unternehmerische

2Vgl. Kirzner (1978).

3Vgl. Schumpeter (1993).

4Vgl. Knight (1921).

®Vgl. beispielsweise Neugebauer (1997).



Handeln abspielt. Bereits angewendet auf das geteilte Unternehmertum in Genos-
senschaften wird damit der sich durch gesetzliche, statutarische und durch an-
dere Bindungen ergebende Handlungsspielraum fiir den Genossenschaftsvorstand
respektive die Mitgliedsunternehmer angesprochen. Letztlich muss jedoch neben
dem Konnen und Diirfen auch das Wollen beachtet werden, mithin also die Mo-
tivation des Unternehmers. Hierzu wird auf Ropkes Anwendung der Theorie der
Leistungsmotivation auf das Unternehmertum hingewiesen.® Demnach werden sich
die leistungsorientierten Menschen solchen Aufgaben zuwenden, bei denen sie das
jeweilige Ergebnis als Erfolg oder Misserfolg ihren jeweiligen Handlungen zurech-
nen konnen. Dies setzt voraus, das eigene Potential und damit zugleich die An-
forderungen der Umwelt so gut einzuschétzen, dass die gewéhlte Aufgabe eine
Herausforderung darstellt. Kurz, es werden sich die Leistungsorientierten einer
,mittelschweren Aufgabe“ zuwenden; eine zu leichte Aufgabe wére keine Heraus-
forderung und bei einer zu schweren Aufgabe konnte das Gelingen nicht mehr den

eigenen Fahigkeiten zugeordnet werden, sondern wére zufillig.

2.2 Marktentwicklung und Marktphasen

Innovatorische Akte beziehen sich wohl {iberwiegend auf das marktliche Umfeld.
Da Mirkte einem gewissen Zyklus oder verschiedenen Phasen” unterliegen, stellen
sich dem Unternehmer durchaus unterschiedliche Herausforderungen, je nachdem
in welcher Phase sich der Markt befindet. Eine stilisierte Darstellung der Entwick-
lungsphasen des Marktes (Produktionsvolumen iiber die Zeit) nach Heuf findet
sich in Abbildung 1. Die frithen Marktphasen (Experimentier- und Expansions-
phase im Heuflschen Schema, Phasen 1 und 2 in Abbildung 1), in denen der Markt
erst entsteht bzw. sich entfaltet, sind noch von grofler Unsicherheit, dann jedoch
steigenden Marktumsétzen und Gewinnen, zugleich aber auch durch eine steigende
Zahl von Markteintritten gekennzeichnet. In den spéteren Marktphasen (Ausrei-
fungsphase und Stagnations- und/oder Riickbildungsphase bei Heu8, Phasen 3 und
4 in Abbildung 1) nehmen die Produktneuerungen ab, neue Nachfragerschichten

konnen nur noch schwer gewonnen werden und der Konkurrenzdruck unter den

6Vgl. Ropke (1977).
"Vgl. HeuB (1965) oder neure empirische Arbeiten bei Gort und Klepper (1982), Klepper
(1997) sowie weitere Nachweise bei Wieg (2005, Kap. C.II.).



Abbildung 1: Die Entwicklungsphasen des Marktes

A Produktionsvolumen

Quelle: in Anlehnung an Heuf} (1965, S. 15).

Anbietern beginnt zu steigen, mit der Folge, dass Unternehmen aus dem Markt
ausscheiden miissen (sogenanntes ,shake out“-Muster). Es ist offensichtlich, dass
die unterschiedlichen Phasen eines Marktes mit unterschiedlichen Anforderungen
und Herausforderungen an die Unternehmer korrespondieren. So kommt es in den
frithen Marktphasen darauf an, in Hinsicht auf neue Nachfragergruppen und neue
und abgewandelte Produkte innovatorisch téatig zu sein. In den spéteren Phasen
kommt es in geséattigten Méarkten nun stiarker darauf an, iiber Prozessinnovationen
Kostenvorteile in der Produktion zu erzielen und im stéarker werdenden Preiswett-

bewerb mit den Konkurrenten zu bestehen.

2.3 Genossenschaftstypen

Betrachtet man nun die Genossenschaft als ein Kooperationsvehikel von Mitglieds-
unternehmen, um beispielsweise auf einem vor- oder nachgelagerten Markt gemein-
sam Produkte zu beziehen respektive abzusetzen (gleichsam als Marktscharnier),

so zeigt sich, dass unternehmerische Entscheidungen auf verschiedenen Marktseiten



zu treffen sind: einerseits auf der Marktseite der Genossenschaft und andererseits
auf der Marktseite der Mitgliedsunternehmen. Anzumerken ist, dass die Mérkte auf
den jeweiligen Marktseiten sich in unterschiedlichen Marktphasen befinden kénnen
und damit die Herausforderungen, denen sich die Akteure gegeniibersehen, génz-
lich unterschiedlich ausfallen konnen. Wie konnen nun die Entscheidungen {iber
den Einsatz von Aktionsparametern getroffen werden? Zur Strukturierung dieser
Fragestellung bietet es sich an, auf die Diilferschen Strukturtypen® zur Frage der
Verteilung des Unternehmertums auf die Genossenschaft und ihre Mitgliedsunter-
nehmen zuriickzugreifen:

Die traditionelle Genossenschaft oder das organwirtschaftliche Kooperativ ist
dadurch kennzeichnet, dass die Genossenschaft iiberwiegend fiir eine bestimmte
Teilfunktion oder eine bestimmte Aufgabe der Mitgliedsunternehmen tétig wird.
Mlustriert wird dies an Abbildung 2: Die diinn ausgezogenen Linien stellen die
Forderbeziehung und die Aktivitdten auf den jeweiligen Marktseiten entlang der
Wertschopfungskette dar; der stédrker ausgezogene Pfeil illustriert die Dominanz-
richtung in der Genossenschaft. In einer solchen Genossenschaft (beispielsweise
Bezugsgenossenschaft oder Absatzgenossenschaft) verbleibt idealiter kein eigener
Handlungsspielraum fiir unternehmerische Impulse auf der Genossenschaftsebene.
Das Konnen und Wissen der Mitglieder im Hinblick auf die Marktseite der Genos-
senschaft reicht aus, um entscheidenden Einfluss auf die Willensbildung und die
Fithrung des genossenschaftlichen Geschiftsbetriebes nehmen zu kénnen. Folglich
wird die Genossenschaft nur als , Exekutivorgan der Mitgliederwirtschaften“® té-
tig, es steuern sozusagen die Mitglieder die Aktivitdt der Genossenschaft. Somit
verbleiben die unternehmerischen Entscheidungen bei den Mitgliedsunternehmen.

In der integrierten Genossenschaft oder dem integrierten Kooperativ werden
aus den Mitgliedsunternehmen die Fiithrungsfunktionen mittels bindender Direk-
tiven auf die Genossenschaft iibertragen (Abbildung 3). Dies erscheint besonders
dann sinnvoll, wenn die Anforderungen an die Informationsverarbeitung des genos-
senschaftlichen Kooperativs im Vergleich mit seinen Konkurrenten so hoch sind,
dass diese nicht mehr von den einzelnen Mitgliederunternehmungen ausgefiillt wer-

den konnen. Ebenso ist vorstellbar, dass eine Biindelung der Fahigkeiten notig ist,

8Vgl. Diilfer (1995, Kap 3.4).
9Siehe Diilfer (1995, S. 94).



Abbildung 2: Leistungssteuerung im organwirtschaftlichen Kooperativ

__________________________________

Mitglied1 ———

Mitglied 2 =
—* Organbetrieb |
Mitglied3  —

Mitglied 4 =

Quelle: in Anlehnung an Diilfer (1995, S. 94).

um GroBauftriage iiberhaupt erhalten zu konnen. Es werden also die enge Verflech-
tung und die zentrale Steuerung notig, damit sich die Genossenschaftsgruppe im
Markt behaupten kann. Zusammengefasst steuert der Organbetrieb weitgehend die
Aktivitdten der Mitgliedsunternehmen auch auf deren Marktseite. Verglichen mit
der traditionellen Genossenschaft dreht sich hier die Dominanzrichtung gleichsam
um.

Die Marktgenossenschaft oder das Marktbeziehungskooperativ wird in der Diil-
ferschen Typologie aufgrund begrenzter Leistungskapazititen der Mitgliederwirt-
schaften auch im Nichtmitgliedergeschaft tétig (Abbildung 4). Begriindet wird dies
mit dem steigenden Konkurrenzdruck und der Idee, iiber eine hohere Ausbrin-
gungsmenge die Durchschnittskosten insgesamt zu senken — solche Entwicklungen
lassen sich besonders gut auf Mérkten in spéteren Marktphasen beobachten. Des
Weiteren sind die Mitgliederwirtschaften nicht mehr wie in der traditionellen Ge-
nossenschaft auf die Leistungen des Kooperativs angewiesen, sondern kénnen in
vermehrtem Mafle die Leistungen auch von anderen Anbietern am Markt beziehen
bzw. an andere Abnehmer verduflern. Dies kann so weit gehen, dass zwischen der
Genossenschaftsleistung und der sonst am Markt beziehbaren Leistung kaum mehr
Unterschiede bestehen. In der Folge kann es zur volligen Auflosung des Mehrnut-

zens fiir die Mitgliederunternehmen kommen, so dass fiir die Genossenschaft der



Abbildung 3: Leistungssteuerung im integrierten Kooperativ

Mitglied1 ———

Mitglied 2 =
—* Organbetrieb |
Mitglied3  —

Mitglied 4 =

Quelle: in Anlehnung an Diilfer (1995, S. 98).

eigene Erfolg, bestehend aus dem Erfolg aus den Geschiftsbeziechungen mit den
Mitgliedern und dem Markterfolg mit den Nichtmitgliedern, zum dominierenden
Erfolgskriterium fiir die Genossenschaftsleitung wird. Genossenschaft und Mitglie-
der befinden sich nur noch in einem losen Verbund miteinander. Die Mitglieder
konnen sich auch anderen Anbietern zuwenden und gleichzeitig 6ffnet sich die
Funktion der Genossenschaft als Marktscharnier auch fiir andere Unternehmen,
also dem Nichtmitgliedergeschéft. Fiir diese Form der Kooperation wird deutlich,
dass sich die strategischen Systeme von Mitgliederwirtschaften und dem Koopera-
tiv weitgehend verselbstindigt haben.!® Auch die Erfolgszumessung auf der Ebene
der Genossenschaft unterliegt nun weniger den Kriterien wie in der traditionellen
Genossenschaft, da jetzt auf verhéltnismafBig einfache Groflen wie Gewinn, Mark-
terfolg zuriickgegriffen werden kann.!!

Es muss an dieser Stelle darauf hingewiesen werden, dass die dargestellten
Diilferschen Strukturtypen nicht als Entwicklungsphasen zu verstehen sind. Ge-
nossenschaften miissen sich demnach nicht von der traditionellen Genossenschaft
iiber die Marktgenossenschaft hin zu einer integrierten Genossenschaft entwickeln.

Zwar zeigen genossenschaftliche Kooperative Entwicklungen vom einen Typus zum

10Vgl. Schreiter (1994, S. 528-535).
"Vgl. Fehl et al. (2006, Abschnitt 1.4).



Abbildung 4: Leistungssteuerung im Marktbeziehungskooperativ
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Quelle: in Anlehnung an Diilfer (1995, S. 96).

anderen, jedoch sollten diese Entwicklungen nicht als Gesetzméfigkeiten angesehen
werden.

Damit sind die wesentlichen Grundlagen einer evolutionsékonomischen Be-
trachtungsweise der Teilung des Unternehmertums in Genossenschaften skizziert.
Es ist nun wichtig festzuhalten, dass die verschiedenen Marktphasen einerseits
sowie die unterschiedlichen Genossenschaftstypen andererseits eine Reihe unter-
schiedlicher Félle auffichern. Je nach Marktphase und Genossenschaftstyp konnen
unterschiedliche Schwierigkeiten und Herausforderungen auftreten. Weiter ist be-
sonders hervorzuheben, dass sich diese Herausforderungen im Zeitablauf verédndern
konnen, da wie oben aufgefiihrt, die jeweilige Marktseite nicht statisch, sondern im
Sinne eines Marktprozesses betrachtet werden muss. Im Hinblick auf eine effiziente
Nutzung der in der Regel knappen Ressource ,, Unternehmertum® kommt es fiir die
Genossenschaft darauf an, den Engpass zu identifizieren und den jeweiligen Ent-
scheidungsstellen die Aufgabe und den Handlungsspielraum fiir unternehmerische

Aktitivaten zu geben.



3 (Genossenschaftliches Unternehmertum als ge-

teiltes Unternehmertum: Herausforderungen
und Problemfelder

Das Problem des Unternehmertums in genossenschaftlichen Kooperativen stellt
sich als zweistufiges dar: Zum einen kommt es auf die unternehmerischen Heraus-
forderungen auf den Mérkten und damit auf die jeweilige Marktphase an. Zugleich
stellt sich damit zum anderen die Frage, wie die unternehmerischen Spielrdume
am besten zwischen der Genossenschaft und den Mitgliedsunternehmen aufgeteilt

t12 im Sinne einer

werden sollten. Dazu léasst sich auf das Konzept der Subsidiarita
effizienten Zuordnung von Entscheidungskompetenzen auf verschiedene Ebenen zu-
riickgreifen. Es ergibt sich die Forderung, dass diejenigen Stellen, die am ehesten in
der Lage sind (hinsichtlich Wissen um den marktlichen Zusammenhang, Kompe-
tenz, Motivation), unternehmerische Herausforderungen anzunehmen und diesen
begegnen, mit dieser Aufgabe betraut werden sollten. Die nun folgenden Ausfiih-
rungen setzen an einer bereits etablierten eingetragenen Genossenschaft an. Fiir die
Problematik der Griindung von Genossenschaften aus Sicht des Unternehmertums

wird auf die Literatur von Répke (1992a,b) und Fehl et al. (2006) verwiesen.

3.1 Heterogenitit des Unternehmertums im genossen-

schaftlichen System

Die Heterogenitéit des Unternehmertums gewinnt im genossenschaftlichen System
an Bedeutung: So kommt es ndmlich darauf an, dass je nach marktlicher Heraus-
forderung und Genossenschaftstyp eine passende Mischung an Unternehmertypen
in der Genossenschaft vertreten ist. Treten in der traditionellen oder in der inte-
grierten Genossenschaft relativ viele kreative , Pionierunternehmer (Schumpeter)
auf, so lassen sich deren moglicherweise sehr unterschiedliche Ideen nur schwer zu
einer Geschéftspolitik aus einem Guss, koordiniert in einem Verhandlungsprozess
unter Beteiligung der Anspruchsgruppen, insbesondere der Genossenschaftsleiter

und der Mitglieder, zusammenfassen. Umgekehrt konnen Schwierigkeiten bei ei-

12Vgl. fiir die Subsidiaritiit im genossenschaftlichen Kontext Fehl (1999) und Beuthien (2005).
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ner integrierten Genossenschaft dergestalt auftreten, dass sich die Mitgliedsunter-
nehmen nur schwer in die straffe Fiihrung der Genossenschaft einbinden lassen.
Insofern drohen zu kreative oder zu aktive Unternehmertypen das genossenschaft-
liche System zu sprengen. Umgekehrt muss jedoch auch beachtet werden, dass
die Kompetenzniveaus der Mitglieder iiberwiegend zu niedrig sein konnen, um die
Herausforderungen auf deren Marktseite zu bewiltigen. Dies Problem gewinnt an-
gesichts der Ungewissheit, unter der die Akteure entscheiden miissen, an Schérfe.
Es kann dann nur dadurch aufgefangen werden, dass der Genossenschaftsvorstand
mit entsprechender Kompetenz und Motivation und mit seinem unternehmerischen
Spielraum — im Sinne des oben angefithrten Diirfens — ausgestattet ist. Es deu-
tet sich hier an, dass eine zu enge Fassung der Handlungsspielrdume, ausgedriickt
beispielsweise durch den Forderauftrag, eine solche Auffanglésung unternehmeri-
scher Aktivitdten behindern kann. FEine Losung der hier angesprochenen Probleme
der Abstimmung verschiedener Ansichten iiber die ,richtige* Wahl der Aktions-
parameter kann entweder in einem Abstimmungsprozess oder in einem Test un-
terschiedlicher Aktionsparameter direkt am Markt gesehen werden.!3 Jedoch muss
fiir den Abstimmungsprozess eine Regel festgelegt werden, wie im Konfliktfall eine

Entscheidung gefunden werden soll.

3.2 Geteiltes Unternehmertum und Genossenschaftstypen

Unterstellt man, dass die jeweilige Mischung von Unternehmertypen grundsétzlich
den marktlichen Herausforderungen adéaquat ist, so kann ausgehend von der tra-
ditionellen Genossenschaft die Frage gestellt werden, welche Folgen sich ergeben,
wenn der ,Forderauftrag”, den die Genossenschaftsvorstiande zu erfiillen haben,
zu eng gefasst wird und mithin kein Handlungsspielraum fiir den Vorstand zu
unternehmerischen Impulsen verbleibt. Tatséchlich wird die traditionelle Genos-
senschaft oder das organwirtschaftliche Kollektiv dadurch charakterisiert, dass fiir
die Genossenschaft und damit dem Genossenschaftsvorstand kein eigener Hand-
lungsspielraum verbleibt. Die marktlichen Herausforderungen, denen der Genos-
senschaftsvorstand gegeniibersteht, kann er nun nur in der engen Riicksprache mit

den Mitgliedsunternehmen begegnen.

13Vgl. dazu ausfiihrlicher Fehl (1999).
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Jedoch muss angesichts der oben dargelegten Leistungsmotivationstheorie da-
von ausgegangen werden, dass der geringe Grad des Diirfens an dieser Stelle das
unternehmerische Element zu erdriicken droht. Damit wird letztlich die Riickkopp-
lung von Wissen und Informationen von der Marktseite der Genossenschaft zu
den Mitgliedsunternehmen erschwert bzw. unmdéglich. Schlussendlich besteht die
Gefahr, nicht zuletzt aufgrund der Probleme der Zurechnung des Genossenschafts-
erfolges, dass sich somit keine geeignete Personlichkeit mehr bereit erklart, die
Herausforderungen als Genossenschaftsvorstand zu iibernehmen. Wiahrend die Er-
folgszumessung in einem nicht-genossenschaftlichen Unternehmen iiber die Grofie
des Gewinns oder iiber den Markterfolg leicht moglich ist, so versagt dieses Kri-
terium im Falle der Genossenschaft, da der Gewinn gerade nicht im Fokus des
Zielsystems steht bzw. stehen soll. Vielmehr steht die Mehrung des Mitglieder-
nutzens beispielsweise durch den giinstigen Bezug von Waren fiir die Mitglieder
im Vordergrund, was sich gewinnmindernd auswirkt. Das Ausbleiben von Unter-
nehmerpersonlichkeiten bleibt so lange unproblematisch, wie diese Rolle von den
Mitgliedsunternehmern getragen werden kann. Sind diese mit den marktlichen Her-
ausforderungen auf der Ebene der Genossenschaft iiberfordert oder unterbleibt eine
Abstimmung iiber die rechte Wahl der Aktionsparameter, droht die Genossenschaft
ins Hintertreffen zu geraten. Dies wird um so deutlicher, wenn man sich vor Augen
fithrt, dass sich die marktlichen Herausforderungen aufgrund des fortschreitenden
Marktzyklus auf der Ebene der Genossenschaft verdndern kénnen und letztlich die
unternehmerische Kompetenz auf der Ebene der Mitgliedsunternehmen nicht mehr
ausreicht, die Genossenschaft giinstig im Markt zu positionieren.

Wendet man sich der integrierten Genossenschaft zu und bedenkt, dass der Or-
ganbetrieb weitgehend die Steuerung der Aktivitdten der Mitgliedsunternehmen
iibernommen hat, so drohen die unternehmerischen Spielrdume nun bei letzteren
erdriickt zu werden. Hinzu kommt, dass auf der Marktseite der Mitgliedsunterneh-
men typischerweise eine ganze Reihe von Unternehmen agiert. Diese werden nun
zentral gesteuert und damit droht das dezentrale Wissen um Marktchancen, um
Wettbewerber, um lokale Gegebenheiten wie Konsumentenpréferenzen ungenutzt
zu bleiben. Ein Vorteil dezentraler Strukturen und dezentral verteilten Wissens
konnte ndmlich genau darin liegen, verschiedene Marktparameter zu variieren und

deren Erfolg im Markt einer Bewdhrung auszusetzen. Somit konnte das jeweils
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vorhandene dezentrale Wissen im Sinne eines Hypothesentests!* am Markt gete-
stet werden. Daraus lielen sich dann Riickschliisse fiir die Genossenschaftsebene
bzw. auch fiir andere Mitgliedsunternehmen ziehen. Verbleibt jedoch den Mitglie-
dern kein Spielraum, um solche Vorstéfle zu unternehmen, so sinkt insgesamt die
Variationsmoglichkeit auf dieser Markseite und potentiell nutzbares Wissen bleibt
verschiittet bzw. der Test von Aktionsparametern unterbleibt zur Génze. Sinkt die
Variation auf der Marktseite der Mitgliedsunternehmen derart stark ab, dass der
Test von Hypothesen zum Erliegen kommt, so verbleibt als Moglichkeit der Integra-
tion des dezentralen Wissens, dieses iiber ein geeignetes Kommunikationssystem
zum Genossenschaftsvorstand weiterzuleiten.

Im Falle der Marktgenossenschaft liegen die Probleme insgesamt etwas an-
ders. Hier hat sich auf der Genossenschaftsebene eine weitgehende Autonomie
(insb. in unternehmerischen Fragen) entwickelt und die Erfolgszurechnung erfolgt
iiber den Markterfolg bzw. den Gewinn der Unternehmung. Somit entschérfen
sich die Verschrinkungen aufgrund des geteilten Unternehmertums und auf Ebe-
ne der Mitgliedsunternehmen respektive der Genossenschaft finden sich geniigend
Spielrdume, um unternehmerisch tatig zu werden. Wahrend bei der traditionel-
len respektive integrierten Genossenschaft immer eine gewisse Abhéngigkeit oder
Dominanzrichtung vorliegt, ist die Marktgenossenschaft eine spezielle Form der
Kooperation, da sie starker auf die Selbstbestimmung der Akteure rekurriert, al-
so das Unternehmertum stérker auf der freiwilligen Einspeisung von Impulsen in
den Verbund geprégt ist. Des Weiteren stromen durch die gréflere Bedeutung des
Nichtmitgliedergeschéftes zusétzliche Impulse von der jeweiligen Marktseite auf die
Genossenschaft ein. Eine solche Form der Kooperation wird man moglicherweise
starker in den mittleren Marktphasen antreffen.

AbschlieBend lassen sich diese Uberlegungen auch fiir den Fall der unterneh-
merischen Verbundgruppen, bestehend aus Primérgenossenschaften und Sekundér-
oder Tertidrgenossenschaften ausweiten. Entscheidend ist auch hier, welche Spiel-
rdume und Anreize fiir unternehmerisches Handeln auf der Ebene der Mitglieds-
unternehmen oder Primérgenossenschaften bestehen und wie sich dies fiir die Zen-
tralgenossenschaften darstellt. Auch fiir diesen Fall entstehen iiber die Organisa-

tionsgrenzen hinweg Abstimmungsfragen hinsichtlich der Entscheidung iiber die

14ygl. Kerber (1997).
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unternehmerischen Aktionsparameter. Jedoch nehmen iiber die Mehrstufigkeit ei-
nes solchen genossenschaftlichen Verbunds die Abstimmungsnotwendigkeiten und
-prozesse zu; es miissen mehr organisatorische Regelungen zur Losung von Konflik-
ten gefunden werden. Weiter ist zu beriicksichtigen, dass die Nutzung von Wissen
um die marktlichen Zusammenhénge unter Umstédnden nur noch schwer bis zu den
Zentralgenossenschaften transportiert werden kann. Es bleibt insofern der Schluss
zu ziehen, dass Verbundgruppen insbesondere solche, die sehr stark integriert sind,
in der Gefahr stehen, die Unterschiedlichkeit unternehmerischen Handelns in den
Mitgliedsunternehmen gleichsam zu erdriicken und dezentral vorhandenes Wissen
nicht mehr nutzen zu kénnen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass sich das Problem geteilten
Unternehmertums in Genossenschaften in unterschiedlicher Schérfe stellt, je nach-
dem, welcher Genossenschaftstyp und welche Marktphase vorliegt. Weitgehend
unproblematisch erscheint es im Falle der Marktgenossenschaft, da dort die Ver-

schriankung zwischen Mitgliedsunternehmen und Genossenschaft nur noch lose ist.

4 Ansitze zur Beriicksichtigung unternehmeri-

scher Potentiale

Eine letztgiiltige Losung der oben aufgeworfenen Probleme im Sinne einer orga-
nisationalen Regelung oder Empfehlung wird es nicht geben. Jedoch lassen sich
einige Schlussfolgerungen fiir die genossenschaftliche Organisation ziehen:
Zuniéchst ist zu konstatieren, dass ein zu eng gefasster Forderauftrag, sei es
statutarisch oder durch andere Bindung des Genossenschaftsvorstandes, die not-
wendigen Spielrdume fiir innovatorische Impulse einschrinken kann. Der Férder-
auftrag sollte demnach unternehmertumschonend ausgestaltet werden, im Idealfall
das Unternehmertum betonen und die Bedindungen fiir seine moglichst optimale
Nutzung und Ausgestaltung explizit benennen. Zu bedenken ist, dass aufgrund
der Ungewissheit, unter der die Akteure ihre Entscheidungen fillen, die zukiinftige
Entwicklung nicht zur Génze im Forderauftrag vorweggenommen werden kann.
Dieser sollte daher entweder stérkere Spielrdume zur Anpassung der Geschéfts-

politik enthalten oder es dem Genossenschaftsvorstand explizit erlauben, unter
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bestimmten Bedingungen vom urspriinglichen Plan abzuweichen, um besondere
unternehmerische Chancen nutzen zu konnen. Dieser Freiraum bedarf dann aller-
dings einer institutionellen Absicherung: Der Vorstand sollte angehalten werden,
iiber seine Entscheidungen und Abweichungen Rechenschaft abzulegen (beispiels-
weise im Forderbericht). Ist der Forderauftrag entsprechend ausgestaltet, so ist
auch durch organisatorische Gestaltungen darauf hinzuwirken, dass diese Spiel-
raume auch faktisch bestehen und genutzt werden konnen. Dieses Problem tritt
mit umgekehrten Vorzeichen dann auf, wenn in der integrierten Genossenschaft
den Mitgliedsunternehmen keine Spielrdume mehr verbleiben. Auch hier ist darauf
zu achten, dass die Autonomie der Unternehmen nicht génzlich beschnitten wird,
um zu vermeiden, dass das dezentral vorhandene Wissen ungenutzt bleibt. Es muss
ein Mechanismus bestehen, der fiir eine hinreichende Variation des Einsatzes der
Aktionsparameter auf der Ebene der Mitgliedsunternehmen sorgt.

Abgemildert werden kann ein Erdriicken unternehmerischen Potentials durch
eine stirkere Entkopplung der strategischen Systeme auf der Ebene der Genos-
senschaft und der Ebene der Mitgliedsunternehmen. Dies lésst sich in der Praxis
am Ubergang ehemals traditioneller Genossenschaften zur Marktgenossenschaften
beobachten. Ebenso bleibt zu beriicksichtigen, dass in einer integrierten Genos-
senschaft dauerhaft ein groffles Kompetenzgefille zwischen Genossenschaftsleitung
und Mitgliedsunternehmen bestehen kann, so dass es dauerhaft wichtig bleibt,
eine Steuerung der Mitgliedsunternehmen aufrechtzuerhalten. Es darf in diesem
Zusammenhang auch nicht vergessen werden, dass einem Mitgliedsunternehmer
die Moglichkeit offen steht, seine unternehmerische Idee in die Genossenschaft ein-
zubringen und fiir ihre Umsetzung zu werben oder andererseits die Genossenschaft
zu verlassen und sein Gliick durch alleinige unternehmerische Vorstéfe zu suchen.

Grundsétzlich wird man in bestimmten Fragen iiber den einzuschlagenden Weg
Einigkeit zu erzielen suchen. Dies mag dann — falls die dargelegten Spielrdume
vorhanden sind — zu Abstimmungsschwierigkeiten im Verbund fiihren. Als Losung
bieten sich zwei Verfahren an:' Die erste Losung besteht darin, Konsens durch Dis-
kussion herzustellen und im Wege einer Vereinbarung den Konflikt zu 16sen. Fiir
eine solche Variante miissen geeignete Regeln in der Organisation festgelegt sein,

die helfen, im Konflitkfall zu einer Entscheidung zu gelangen. Allerdings fiihrt eine

15Vgl. Fehl (1999, S. 207).
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solche Vereinbarung dazu, dass insgesamt die Variation der am Markt getesteten
Alternativen abnimmt. Des Weiteren stehen den Effizienzvorteilen einer zentra-
len Entscheidung (Kostenvorteile, Informationsvorteile) auch Kosten gegeniiber:
Das dezentral vorhandene Wissen in den Mitgliedsunternehmen findet nur wenig
Bew&hrungsmoglichkeiten am Markt. Somit wird der Markttest durch das genos-
senschaftliche System zum Nadelohr fiir unternehmerische Impulse. Damit gewinnt
aber das innerorganisatorische Informations- und Kommunikationssystem an Be-
deutung. Die zweite Variante besteht darin, die divergierenden Ansichten einem
Markttest, also dem Wettbewerb, auszusetzen. Dies kann man sich derart vorstel-
len, dass einige Mitgliedsunternehmen eigene Vorstofle im Markt wagen. Dies liefert
den Mitgliedsunternehmen und iiber die Riickkopplung in die Genossenschaftsor-
ganisation auch der Genossenschaft und den anderen Mitgenossen Informationen,
die dann wieder in den Entscheidungsprozess einflielen konnen.

Wie bereits angedeutet, sind die Handlungsspielrdume allein noch nicht geeig-
net, um den angedeuteten Herausforderungen zu begegnen. Die Handlungsumge-
bung muss auch Anreize bieten, sich unternehmerisch zu betétigen und das dabei
gewonnene Wissen auch der Genossenschaft bzw. den Mitgliedsunternehmen zur
Verfiigung zu stellen. Hierzu kann bereits auf die Arbeiten zum Intrapreneurship®
verwiesen werden: Ziel ist dort die Nutzung der individuellen kognitiven und krea-
tiven Eigenschaften und Fahigkeiten der Mitarbeiter, um die unternehmerische Ge-
samtleistung des Unternehmens zu verbessern. Letztlich soll dies erreicht werden,
indem den Mitarbeitern monetére und immaterielle Anreize, Belohnungen, in Aus-
sicht gestellt werden. Dies setzt des Weiteren eine passende Unternehmenskultur
voraus. Es bleibt zusétzlich zu beriicksichtigen, dass zwischen den Mitgliedsunter-
nehmen und der Genossenschaft eine Organisations- und Systemgrenze verlduft.
Diese erschwert die Riickkopplung von Wissen. Im Falle mehrstufiger genossen-
schaftlicher Verbundgruppen verschérfen sich diese Effekte.

Abgesichert werden muss ein solcher genossenschaftlicher Verbund durch ein
geeignetes Informations- und Kommunikationssystem. Die verantwortlichen Un-
ternehmer und Mitglieder der Leitungsgremien miissen iiber ihre Einschétzung der
Markte und den Einsatz unternehmerischer Aktionsparameter ins Gespréach kom-

men, also muss die Kommunikation durch ein auf das Unternehmertum gerichtetes

16Vgl. Neugebauer (1997, Kap. 5.1).
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Kommunikationssystem gestiitzt werden. Im Sinne Diilfers'” ist dabei von verschie-
denen Teilsystemen auszugehen: Das betriebsfunktionale Kommunikationssystem
bildet die Beziehungen aus den verschiedenen betrieblichen Funktionsbereichen
wie Beschaffung, Produktion und Absatz ab. Der Handlungsspielraum der Akteu-
re findet dabei seine Grenzen an statutarischen und gesetzlichen Beschrankungen,
so dass die Leistungsbeziehung durch das organisationsrechtliche Kommunikati-
onssystem und das wnterpersonale Kommunikationssystem ergédnzt werden miis-
sen. Neben diesen sogenannten primédren Kommunikationssystemen ist das abge-
leitete Management-Mitglieder-Informationssystem zu betrachten, welches aus der
Verschrinkung der Kommunikationssysteme der Mitglieder und des Kooperativs
resultiert. Diese Kommunikationssysteme miissen im Sinne des hier dargelegten
Wettbewerbsprozesses dessen prozessuale Dimension erfassen, was bedeutet, dass
sie auf die wandelnden Herausforderungen des Marktes Riicksicht nehmen und

unternehmerische Impulse zu den Entscheidungstrigern weiterleiten miissen.

5 Zusammenfassung und Ausblick

Die hier dargestellten grundlegenden Uberlegungen bezichen sich auf die einge-
tragene Genossenschaft und genossenschaftliche Verbundsysteme. Jedoch ist of-
fenkundig, dass sie nicht auf die Rechtsform der eingetragenen Genossenschaft
beschriankt sind, sondern die aufgeworfenen Probleme fiir nahezu jede Form von
Kooperativen gelten, mithin der geeignete Umgang mit unternehmerischen Impul-
sen in kooperativen Verbundsystemen jeweils einer Klarung bedarf.

Es zeigt sich also, dass, durch die Marktentwicklung vorangetrieben die innerge-
nossenschaftliche Organisation dynamisch gedacht und gestaltet werden muss und
zur Nutzung der unternehmerischen Potentiale Spielrdume vorhanden sein miissen.
Fiir die genossenschaftliche Praxis bedeutet dies, dass die einzelnen Ebenen iiber
die Erorterung unternehmerischer Herausforderungen systematisch ins Gespréch
kommen miissen. Nur so lassen sich die Vorteile kooperativen Wirtschaftens in

einer auf Entwicklung ausgelegten Wettbewerbsumgebung dauerhaft sichern.

17Vgl. Diilfer (1995).
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