PbuNYIS10)S1JeYISUISSOUd9)
JawlayuayoH



Impressum:
Hohenheimer Genossenschaftsforschung

ISSN 1868-9116

Herausgeber:

Prof. Dr. Reiner Doluschitz

Universitat Hohenheim (421)
Forschungsstelle fuir Genossenschaftswesen
70593 Stuttgart

Redaktion:
Sebastian Hill

Gesamtherstellung:

F. und T. Mullerbader

Forststr. 18

70794 Filderstadt-Plattenhardt

2 Hohenheimer Genossenschaftsforschung 2013



In dieser Ausgabe

Hohenheimer Genossenschaftsforschung
Impressum

Inhalt

Kontakt

Aktuelle Veroffentlichungen

Autoren dieser Ausgabe

Laufende Forschungsprojekte der Forschungsstelle

Beitrage aus Genossenschaftsforschung und -praxis

Aus dem Vorstand

R. Glaser Aktuelle Strategiefragen genossenschaftlicher Un-
ternehmen

G. Schorr Energiewende nach genossenschaftlichen Grund-
prinzipien

Genossenschaftliche Idee

J. Brixner Selbsthilfe starken — Zukunft gestalten
Auftrag und Chancen fur Genossenschaften

R. Doluschitz Genossenschaften — Werte, Bedeutung und aktuel-
le Herausforderungen

E. Glaser Die Genossenschaft — Eine alte Idee vor neuen
Herausforderungen

Genossenschaftliche Praxis - national und international

A. Boerger et al. Die landwirtschaftlichen Genossenschaften in Rio
Grande Do Sul und Perspektiven flur ihre Restruk-
turierung

G. Martins et al. Die Entwicklung des landwirtschaftlichen Genos-
senschaftssektors im Bundesland Parana - Brasilien

A. Ens und Genossenschaften in Deutschland und Paraguay

R. Muller

H. Yokogawa Umwandlung von einer Konsumgenossenschaft zu

der “Green-Coop Fukuoka” (eine volle "Lebensge-
nossenschaft™)

A. Horsthemke Vertriebsneuausrichtung in einer Winzergenossen-
schaft am Beispiel der Winzergenossenschaft Jech-
tingen-Amoltern am Kaiserstuhl eG

Hohenheimer Genossenschaftsforschung 2013

N~ O O WwN

12

14

42

51

64

76

84

109

121

166

183



Laufende Arbeiten an der Forschungsstelle

N. Gindele

S. Hill

R. Reifschneider

P. Staub

Y. Zimmermann

Personalfuhrung in landwirtschaftlichen Betrieben
vor dem Hintergrund aktueller demografischer
Entwicklungen

Genossenschaftliche Werte und Prinzipien — Ein
Differenzierungsversuch

Probleme und Chancen den Eigenkapitalmanage-
ments in Genossenschaftsbanken

Das Wettbewerbsumfeld der deutschen Winzerge-
nossenschaften: Trends und Entwicklungen

Finanzkrise und Chancen fur das Bankenmarketing:
Die wertbezogene Markenarchitektur der Genos-
senschaftsbanken

192

201

209

221

232

Hohenheimer Genossenschaftsforschung 2013



Kontaktaufnahme

Haben Sie Interesse an

. Informationen zu Forschungsprojekten,

. Kooperationen oder

. Einer Mitgliedschaft im Forderverein?

Mochten Sie Veroffentlichungen der Forschungsstelle fir Genossen-
schaftswesen bestellen?

Dann wenden Sie sich bitte direkt an unsl!

Anschrift

Forschungsstelle fur Genossenschaftswesen
Universitat Hohenheim (421)
70593 Stuttgart

Telekontakte

Tel.: (07 11) 459 - 226 35

Fax: (07 11) 459 - 2 34 81

Mail : geno@uni-hohenheim.de
Homepage: http://www.uni-hohenheim.de/geno
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Die Autoren dieser Ausgabe in
alphabetischer Folge

Arno Boerger hat einen Hochschulabschluss in Agrarwis-
senschaften / Agrardkonomie an der Rheinischen Friedrich-
Wilhelms Universitat Bonn (1990), Studienaufenthalte am
Wye College-University of London u. der Universidade Fe-
deral do Rio Grande do Sul / Brasilien. Er arbeitete fur Inter
Nationes (1988 — 1990), GTZ — Deutsche Gesellschaft fur
Technische Zusammenarbeit (heutige GIlZ) in Eschborn,
Paraguay, Argentinien und Brasilien (1991 — 2000) und
GFA Consulting Group in Bonn und Berlin (2002 -
2011).Derzeit leitet er das Kooperationsprojekt zwischen
dem DGRV und OCERGS / SESCOOP-RS in Rio Grande do
Sul, Brasilien und ist Inhaber der Consultingfirma ITC —
International Training & Consulting mit Sitz in Bonn.

Dr. Jorg Brixner war von 1962 bis 1999 in der Praxis der
genossenschaftlichen Agrarwirtschaft tatig, insbesondere
im Vorstand der WLZ-Raiffeisen, Stuttgart, sowie von 1991
bis 1999 als Prasident des Deutschen Raiffeisenverbandes
(DRV), Bonn. Seit dieser Zeit hat er vielfaltige Kontakte zur
Forschungsstelle fir Genossenschaftswesen in Hohenheim.

Mario De Conto hat einen Abschluss in Rechtswissen-
schaften an der Universitat von Passo Fundo (2003) und
einen Master in Rechtswissenschaften an der Universitat
Vale do Rio dos Sinos (2006). Derzeit ist er Leiter der
Rechtsabteilung der Organisation der Genossenschaften des
Staates Rio Grande do Sul, Professor an der Universitat Va-
le do Rio dos Sinos, Univates, Integrierte Hochschule in
Taquara und Koordinator der Lehre, Forschung und Bera-
tung der Fachhochschule fur Genossenschaftswesen. Dar-
Uber hinaus verfugt er uber Erfahrung auf dem Gebiet des
Rechts.

José Maximo Daronco hat einen Master in Rechnungswe-
sen an der Universitat Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS,
Bereich der Konzentration - Finanzen und Controlling - Ma-
nagement-Kontrollen (2013); Postgraduate in Financial Ma-
nagement, Rechnungslegung und Wirtschaftsprifung FGV
(2010); Postgraduate in Prufungs-und Finanzausschuss an
der Hochschulinstitut Cenecista Sant'’Angelo; Abschluss in
Rechnungswesen an der Hochschulinstitut Cenecista
Sant'Angelo (2002); Leiter der Monitoringabteilung der Na-
tionalen Bildungseinrichtung in Rio Grande do SulSE-
SCOOP/RS; José Maximo hat Erfahrung in der Verwaltung
und im Rechnungswesen mit Schwerpunkten
in Wirtschaftspriufung und Controlling.
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Prof. Dr. Reiner Doluschitz ist Geschéaftsfuhrender Direk-
tor der Forschungsstelle fir Genossenschaftswesen der
Universitat Hohenheim und Leiter des Fachgebiets Agrarin-
formatik und Unternehmensfuhrung. Seit 2009 ist er Mit-
glied und Stellvertretender Vorsitzender des Universitatsra-
tes der Universitat Hohenheim. Nach einem Studium der
Allgemeinen Agrarwissenschaften sowie der Tatigkeit als
wissenschaftlicher Angestellter und Hochschulassistent bzw.
Hochschuldozent an der Universitat Hohenheim sowie einer
Professur fir Landwirtschaftliche Betriebslehre an der
Fachhochschule Neubrandenburg wurde er 1995 Professor
an der Universitat Hohenheim.

Andreas Ens wurde 1970 in Deutschland geboren. Aufge-
wachsen in Paraguay, dort Lehramt- und Jurastudium. Seit
10 Jahren fur die Cooperativa Multiactiva Neuland Ltda., als
einer von drei Geschéftsfuhrern, tatig
(http://www.neuland.com.py/de).Zugleich  Mitglied des
Vorstands der offentlichen Aufsichtsbehdrde fur Genossen-
schaften (INCOOP) und des Vorstands des Verbands der
Agrargenossenschaften (FECOPROD). Die Vergleiche zwi-
schen dem deutschen und dem paraguayischen Genossen-
schaftswesen ergaben sich im Wesentlichen aus einem Auf-
enthalt in Deutschland, Anfang 2013, bei dem eine Hospi-
tanz beim Baden-Wurttembergischen Genossenschaftsver-
band im Mittelpunkt stand.

M. Sc. Nicola Gindele ist seit Februar 2012 wissenschaftli-
che Mitarbeiterin an der Forschungsstelle fur Genossen-
schaftswesen. Sie hat Agrarwissenschaften mit wirtschafts-
und sozialokonomischen Schwerpunkt sowie Agribusiness
an der Universitat Hohenheim studiert. In ihrem Dissertati-
onsvorhaben beschéaftigt sie sich mit dem Wandel des Un-
ternehmertums in der Landwirtschaft.

Dr. Ewald Glaser studierte von 1979-1983 Allgemeine Ag-
rarwissenschaften mit wirtschafts- und sozialwissenschaftli-
chem Schwerpunkt an der Universitat Hohenheim. Ab 1983
war er wissenschaftlicher Mitarbeiter und Doktorand am
Institut fur Agrarpolitik und Landwirtschaftliche Marktlehre
an der Universitat Hohenheim.

Seit 1984 ist Dr. Glaser bei der ZG Raiffeisen eG in Karlsru-
he tatigt. Im Jahr 1993 wurde er zum Prokurist ernannt und
seit dem 1.07.1997 begleitet er den Posten des Vorstands-
vorsitzenden der ZG Raiffeisen eG, Karlsruhe.
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Dr. Roman Glaser ist seit 1. Januar 2013 Prasident und
Vorsitzender des Vorstands des Baden-Wiurttembergischen
Genossenschaftsverbandes e.V. (BWGV). Nach dem Studi-
um der Wirtschaftswissenschaften und der Promotion an
der Forschungsstelle fur Genossenschaftswesen an der Uni-
versitat Hohenheim war er in verschiedenen Funktionen im
bankgenossenschaftlichen Bereich tatig. Von 2002 bis zu
seinem Wechsel in den Vorstand des BWGV im Jahre 2012
war er Vorsitzender des Vorstands der Volksbank Baden-
Baden*Rastatt eG.

Seit Mai 2012 ist M. Sc. Sebastian Hill Mitarbeiter an der
Forschungsstelle fur Genossenschaftswesen. Zuvor studier-
te er Agrarwissenschaften mit agrartechnischem Schwer-
punkt und Agribusiness an der Universitat Hohenheim. Im
Rahmen seiner Dissertation beschaftigt er sich mit der ge-
nossenschaftlichen ldeologie und der Umsetzung der ge-
nossenschaftlichen Werte in der baden-wirttembergischen
Praxis.

Dr. Ansgar Horsthemke studierte von 1990 - 1995 All-
gemeinene Agrarwissenschaften an der Universitat Hohen-
heim. Von 1999-2010 arbeitete er als Referent beim Badi-
schen Genossenschaftsverband Raiffeisen-Schulze-Delitzsch
e. V., ab Mai 2009 als Geschaftsbereichsleiter gewerbliche
Genossenschaften/Neugriindungen beim fusionierten Ba-
den-Wurttembergischen Genossenschaftsverband e. V. Ab
Marz 2000 Promotion an der Forschungsstelle fur Genos-
senschaftswesen an der Universitat Hohenheim zum Dr. sc.
agr. Von 2010 — 2013 fungierte er als Geschéaftsfuhrendes
Vorstandsmitglied der Winzergenossenschaft Jechtingen-
Amoltern am Kaiserstuhl eG (vor Fusion: Winzergenossen-
schaft Jechtigen am Kaiserstuhl eG) und seit 2013 ist er
Generalbevollmachtigter, Bereichsleiter Beratung Waren-
und Dienstleistungsgenossenschaften beim Baden-
Wirttembergischen Genossenschaftsverband e. V.

Dr. Gilson Martins ist Berater des Verbandes fiur Genos-
senschaften des Bundeslands Parana-Brasilien (OCEPAR)
und Prof. an der PUC-PR in Curitiba. Er unterstiutzt Genos-
senschaften mit der Bereitstellung von Studien im Bereich
Fachwissen und Okonomie, der Zusammenarbeit mit priva-
ten und offentlichen Organisationen und der Koordination
internationaler Projekte. In letzter Zeit beschaftigt er sich
schwerpunktméalig mit akademischen Projekten und war
stark in der Entwicklung des kurzlich bewilligten Masterpro-
grams fur Genossenschaftsmanagement an der katholi-
schen Universitat von Paranad (PUC-PR) beteiligt. Dr. Mar-
tins hat an der Universitat Freiburg mit einer Abhandlung
Uber nachhaltige Entwicklung und Industrie6konomie pro-
moviert.
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Steffen Muller ist seit dem 1. Juli 2013 Referatsleiter
Gremienorganisation und Geschaftsfuhrer der GESTE — Ba-
den-Wiurttemberg, Genossenschaftliche Stiftung fur Ent-
wicklungszusammenarbeit des BWGV und seiner Mitglieder.
2002 trat er als Prufungsassistent beim damaligen Wurt-
tembergischen Genossenschaftsverband e.V., WGV, ein.
Verbandspriuferexamen des DGRV in 2005, danach von
2007 bis 2011 Projektleiter des Deutschen Genossen-
schafts- und Raiffeisenverbands e.V. in Asuncion, Paragu-
ay, verantwortlich fur die Region ,Sudliches Stidamerika®.
Nach der Ruckkehr zum Baden-Wurttembergischen Genos-
senschaftsverband — BWGV - Anfang 2012, Mitarbeit im
Vorstandsbereich, zuletzt als kommissarischer Leiter des
Vorstandsburos.

Eingeschrieben an der Universitat Hohenheim (April 2006 -
Mai 2011), erwarb M. Sc. Annika Reifschneider den Ba-
chelor of Science im Studiengang Agrarwissenschaften so-
wie den Master of Science im Studiengang Agribusiness.
Von Okt. 2011 bis Juni 2012 folgte eine Anstellung als Wis-
senschaftliche Mitarbeiterin an der Forschungsstelle fur Ge-
nossenschaftswesen der Universitat Hohenheim, an der sie
seit Juli 2013 zum Thema Eigenkapitalmanagement in Ge-
nossenschaftsbanken unter besonderer Berucksichtigung
der moéglichen Auswirkungen von Basel 11l promoviert.

Prof. Derli Schmidt hat einen Abschluss in Agronomie an
der Bundesuniversitat von Rio Grande do Sul (1978) und
einen Master in Production-Engineering an der Bundesuni-
versitat von Santa Maria (2001).
Derzeit ist er Professor an der Universitat von Vale do Rio
dos Sinos, fur Rechnungswesen und Verwaltung in Taquara,
aulBerordentlicher Professor der Universitatszentrum Univa-
tes, technischer Koordinator bei OCERGS (Genossen-
schaftsverband von Rio Grande do Sul) und Rektor der
Fachhochschule fur Genossenschaftswesen -ESCCOP. Er hat
Erfahrung in Verwaltung, mit Genossenschaftsschwerpunkt.
Einsatzbereiche: Selbst-Management, Arbeit, kooperative,
Organisation von Genossenschaften und Einkommen.

Gerhard Schorr ist Verbandsdirektor und Vorstandsmit-
glied des Baden-Wiurttembergischen Genossenschaftsver-
bandes. Der Wirtschaftsprufer, Steuerberater und Diplom-
Kaufmann ist im frankischen Hof geboren und kam 1997 als
Vorstandsmitglied des Wdurttembergischen Genossen-
schaftsverbandes ins Land. Seine berufliche Laufbahn be-
gann der Marathonlaufer 1981 beim ehemaligen Genossen-
schaftsverband Rheinland, 1992 wurde er zum Vorstands-
mitglied des Genossenschaftsverbandes Sachsen bestelit.
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Patrick Staub, M.Sc., ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am
Kompetenzzentrum Weinforschung des DLR Rheinpfalz und
externer Doktorand an der Forschungsstelle fur Genossen-
schaftswesen der Universitat Hohenheim. Im Rahmen sei-
nes Promotionsprojektes beschaftigt er sich mit Innovation
in Winzergenossenschaften und genossenschaftsangehori-
gen Weinbaubetrieben. Zuvor studierte er Weinbau und
Onologie in Geisenheim sowie Agribusiness an der Universi-
tat Hohenheim.

Prof. Dr. Hiroshi Yokogawa, geboren in 1945, studierte
Agrarpolitik an der Kyushu University und war als Research
Associate, Associate Professor und Professor an der land-
wirtschaftlichen Fakultat der Ibaraki University, Saga Uni-
versity und Kyushu University tatig. Pensioniert 2008 an
der Kyushu University (Emeritus Professor), anschlie3end
Dekan der wirtschaftswissenschaftlichen Fakultat der
Kyushu Kyoritsu University. Korrespondierendes Mitglied
der AGI (1989), Vice-president of the Agricultural Econom-
ics Society of Japan (1998-2000). President of the Japa-
nese Society for Co-operative Studies (2005-2007),
Mitglied des Ausschusses IYC-Japan (2010-2012) und Ver-
treter des Ausschusses IYC-Fukuoka (2011-2012).

Yvonne Zimmermann (Master of Arts, Diplom-
Bankbetriebswirtin) ist seit Marz 2012 Vorstandsmit-
glied bei der Sparda-Bank Hamburg und verantwortet dort
das Mitgliedergeschaft, die Marke sowie das Marketing. Ne-
ben ihrer Vorstandstatigkeit in der Sparda-Bank Hamburg
ist Frau Zimmermann Vorstandsmitglied der ,Sparda-Bank
Hamburg Stiftung. Davor war sie seit 2006 beim Bundes-
verband der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken
in Berlin und verantwortete dort die Markenfuhrung fur die
Marke Volksbanken Raiffeisenbanken sowie der genossen-
schaftlichen Finanzgruppe Volksbanken Raiffeisenbanken.
Die mehrfach ausgezeichnete Werbekampagne ,Jeder
Mensch hat etwas, das ihn antreibt. Wir machen den Weg
frei* sowie "Werte schaffen Werte" entstanden nicht zuletzt
als Ausdruck der genossenschaftlichen Uberzeugung Zim-
mermanns.
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Laufende Forschungsprojekte der
Forschungsstelle fur Genossenschaftswesen

an der Universitat Hohenheim

= Der Wandel des Unternehmertums in der Landwirtschaft

M.Sc. Nicola Gindele

= Die genossenschaftlichen Werte in der Praxis — eine empirische Un-
tersuchung
M.Sc. Sebastian Hill

» Eigenkapitalmanagement in Genossenschaftsbanken unter be-
sonderer Berlcksichtigung der moglichen Auswirkungen von Basel 11

M.Sc. Annika Reifschneider
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Fischer, Daniel:
Theorie und Empirie des Erfolgs von Kreditgenos-
senschaften — Erfolgsmessung unter besonderer

Berucksichtigung des genossenschaftlichen For-

derauftrags, 2011

Die Entstehung dieser Arbeit (2008 bis 2010) war gepragt von gewaltigen Ver-
werfungen an den Finanzmaéarkten, die ein gestiegenes Misstrauen in Banken und
in die Funktionsfahigkeit des Bankensystems mit sich brachten. Wahrend in der
offentlichen Wahrnehmung jedoch kaum zwischen verschiedenen Banken und
deren Geschaftsmodellen unterschieden wurde, konnte in der Realitat eine
durchaus unterschiedliche Krisenbetroffenheit festgestellt werden. Gerade der
genossenschaftlich organisierte Banksektor hat sich dabei als krisenresistent er-
wiesen. Eine zentrale Erkenntnis der Finanzmarktkrise lautet deswegen auch,
dass Bank eben nicht gleich Bank ist.

Die dieser Arbeit zugrunde liegende Frage nach dem Erfolg bzw. den Méglichkei-
ten der Erfolgsmessung von Kreditgenossenschaften ist gerade vor dem be-
schriebenen Hintergrund aktuell, denn sie verweist im Kern genau darauf, was
genossenschaftliche Banken von anderen Banken unterscheidet. Diese Unter-
schiede lassen sich auf die ,Doppelnatur® zuruckfuhren, die jedes genossen-
schaftliche Unternehmen auszeichnet: Kreditgenossenschaften sind einerseits am
Markt tatige (und den Markterfordernissen unterliegende) Wirtschaftsbetriebe,
gleichzeitig aber auch Selbsthilfeeinrichtungen mit einem Forderauftrag fur ihre
Mitglieder. Aus dieser Doppelnatur entstehen in logischer Konsequenz besondere
Anforderungen an eine kreditgenossenschaftliche Erfolgsmessung, welche die
speziellen Gegebenheiten des Zusammenwirkens zwischen Mitgliedern und ge-
nossenschaftlichem Bankbetrieb bertcksichtigen muss.

Ziel der hier vorliegenden Arbeit ist, theoretisch zu erfassen und empirisch zu
Uberprufen, was den Erfolg von Kreditgenossenschaften ausmacht, welche Rolle
der genossenschaftliche Férderauftrag dabei spielt und wie eine daraus abgeleite-
te kreditgenossenschaftliche Erfolgsmessung praktisch ausgestaltet und imple-
mentiert werden kann. Die theoretische Basis bei allen Fragestellungen bildet die
Neue Institutionen6konomik und dabei insbesondere der Transaktionskostenan-
satz nach Williamson. Der empirischen Uberpriifung der theoretischen Erkennt-
nisse dient eine schriftliche Befragung, die unter den Vorstidnden der baden-
wurttembergischen Kreditgenossenschaften durchgefihrt wurde. Diese soll den
Realitdtsbezug und den Anspruch einer praxisorientierten Forschung der Arbeit
sicherstellen.

Bestellung:
Fax: 0711/459- 23481; E-Mail: geno@uni-hohenheim.de

Preis: 39,- € bzw. 29,- € fur Mitglieder des Fo6rdervereins der Forschungsstelle
zuzuglich Versandspesen
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Dr. Roman Glaser

Aktuelle Strategiefragen genossenschaftlicher Un-

ternehmen

,Gerade dass sie (die Genossenschaft) sich nicht in schablonenhafter Ega-
litat entwickeln, spricht fur die Tuchtigkeit ihres Prinzips. Dasselbe hat sich
als so elastisch erwiesen, dass es sich allen Gestaltungen anpasste und
nach den verschiedenen Seiten hin sich bewahrt hat.* (Hermann Schulze-
Delitzsch)*

Die genossenschaftliche Idee hat Ruckenwind und befindet sich im Steil-
flug. Der Baden-Wiurttembergische Genossenschaftsverband e.V. (BWGV)
verzeichnet einen Anstieg von 762 Genossenschaften im Jahr 2009 auf
inzwischen 831 zum Jahresende 2012. Bei gleichzeitig moderat anhalten-
der Fusionstatigkeit insbesondere im Bankenbereich, wurden vom Verband
in diesem Zeitraum 172 Neugrundungen begleitet. Au3erdem wuchs in be-
trachtlichem MalRe das Fundament der Genossenschaften: Bei den Einzel-
mitgliedern der baden-wulrttembergischen Genossenschaften scheint die
Schallmauer von vier Millionen Mitgliedern im Sudwesten noch in diesem
Jahrzehnt erreichbar. Zum Jahresende gab es 3,65 Millionen Mitglieder im

Verbandsgebiet, rund 200.000 mehr als noch im Jahr 2009.

Von einem ,,Auslaufmodell”, wie noch vor einigen Jahren immer wieder ti-
tuliert wurde, kann keine Rede sein. Insbesondere kleine und mittlere Un-
ternehmen haben schon immer die forderwirtschaftliche Zusammenarbeit
besonders geschatzt, um im Wettbewerb bestehen zu kénnen.? Auffallend
ist, dass heute genossenschaftliche Neugrindungen vermehrt aus Bran-

chen kommen, die nicht zu den traditionell genossenschaftlich organisier-

1 Schulze-Delitzsch, H. (2008): Ausgewahlte Schriften und Reden des Grundervaters der
Genossenschaften (Grinderzeiten, Bd. 1), herausgegeben von Marvin Brendel, Berlin

S. 241.

2 Vgl. Grosskopf, Werner / Minkner, Hans-H. / Ringle, Glinther (2009), Unsere Genos-
senschaft. ldee — Auftrag — Leistungen, Wiesbaden, S. 185.
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ten Sektoren gezahlt werden, sondern oft in expandierenden und zu-
kunftsweisenden Wirtschaftsbereichen stattfinden: Der Grundungsboom
erstreckt sich im Sudwesten auf den Bereich Energie, die ortliche Nahver-
sorgung im landlichen Raum, das Gesundheits- und Sozialwesen sowie

den kulturellen Bereich.?

Dieses elastische Prinzip der Genossenschaft, die eben nicht in ,schablo-
nenhafter Egalitat® verharrt, die branchenubergreifende Vielfalt und die
von jeher geltenden, gelebten Grundséatze und Werte der Genossenschaft
machen sie gerade heute zu einer ,Kooperationsform mit Perspektive*.*
»Struktureller Wandel und standige Anpassung sind ein pragendes und
dauerhaftes Charakteristikum in der Arbeit der Genossenschaften.“> An-
passungsfahigkeit und Flexibilitat durfen geradezu als Markenzeichen von

Genossenschaften angesehen werden.®

Doch dieser aktuelle Ruckenwind wird auch wieder abebben. Daher gilt es,
heute die Weichen fiur die Zukunft zu stellen und die strategische Ausrich-
tung fur die kommenden Jahre vorzubereiten. Der vorliegende Beitrag
sieht sich als Anregung, sich mit strategischen Fragen zu befassen und die
vor den Genossenschaften liegenden Herausforderungen anzupacken. Da-

bei kbnnen die Chancen und Herausforderungen lediglich skizziert werden.

Ruckenwind fur Genossenschaften

Gerade in den vergangenen funf Jahren, seit dem Einsetzen der Finanz-
marktkrise und der sich anschlieenden Wirtschafts- und Staatsschulden-

krise in Europa, ist das genossenschaftliche Geschaftsmodell verstarkt in

3 Zum Ablauf des Jahres 2012 waren 754 Energiegenossenschaften in den Genossen-
schaftsregistern eingetragen. Das Jahr 2012 ubertrifft mit 199 Neueintragungen im Be-
reich der Energiegenossenschaften das Jahr 2011 leicht. (Quel-
le:http://www.leuphana.de/fileadmin/user_upload/PERSONALPAGES/_ijkl/janner_steve/H
omepage_Master/wpbl_14.pdf).

4 Grosskopf, Miinkner, Ringle, (Fn 2), S. 186.

Brixner, Jorg (1993), Genossenschaften auf dem Weg nach Europa, in: Grosskopf,
Werner (Hrsg.), Aktive Genossenschaften im gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Wan-
del. Festschrift fur Verbandsprasident Manfred Martersteig, Hohenheim, S. 1.
¢ vgl. Brixner, J., (Fn 5).
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das Bewusstsein der Menschen und ins Licht der Offentlichkeit gerickt.
Genossenschaften setzen nicht auf eine kurzfristig orientierte, kompro-
misslose Gewinnmaximierung, sondern auf Werte wie Vertrauen, Kompe-
tenz, Fairness und Respekt. Der Internationale Genossenschaftsbund
(IGB) hat in seiner Erklarung zur genossenschaftlichen ldentitat von 1995
internationale Standards fur Genossenschaftswerte formuliert: ,,Genossen-
schaften beruhen auf den Werten der Selbsthilfe, Demokratie, Gleichheit,
Gerechtigkeit und Solidaritat. In der Tradition ihrer Grunder stehen Ge-
nossenschaften fur Ehrlichkeit, Offenheit, soziale Verantwortung und Sor-
ge fur andere.“’ Letztendlich ist die auf den drei S-Prinzipien — Selbsthilfe,
Selbstverwaltung und Selbstverantwortung — basierende genossenschaftli-
che Ausrichtung ,,eine Grundform menschlichen Verhaltens, die in der Na-
tur des Menschen begrindet ist“.® Begriffe wie Nachhaltigkeit, demokrati-
sche Aufbaustruktur, Mitgliederorientierung und regionale Verantwortung
stehen fur die genossenschaftliche Unternehmensform und gewissermalen

fur eine vertrauensbildende MaRnahme in unruhigen Zeiten.®

Eine besondere Form der Unterstitzung hat das Genossenschaftswesen in
2012 durch das ,Internationale Jahr der Genossenschaften* erfahren:
UNO-Generalsekretar Ban Ki-moon hob bei der Eréffnung des Jahres die
Vereinbarkeit von Wirtschaftlichkeit und sozialer Verantwortung als beson-
deres Wesensmerkmal von Genossenschaften heraus: ,,Cooperatives are a
reminder to the international community that it is possible to pursue both
economic viability and social responsibility.“'° Auch in der nationalen Politik
hinterlieR das von den Vereinten Nationen ausgerufene Genossenschafts-
jahr Spuren: Bundeskanzlerin Dr. Angela Merkel sagte bei der offiziellen

Festveranstaltung zum Internationalen Jahr der Genossenschaften 2012 in

! Minkner, Hans-H. (2008), Mitgliedschaft als Alleinstellungsmerkmal von Genossen-

schaften, in: Munkner, Hans-H./Ringle, Ginther (Hrsg.): Alleinstellungsmerkmale genos-
senschaftlicher Kooperation. Der Unterschied zahlt, Gottingen, S. 7.

8 Muinkner, Hans-H. (Fn 7).

9 Beziglich der Bedeutung von Werten im genossenschaftlichen Sektor wird auf den Arti-
kel ,,Werte schaffen Werte — eine Kampagne als Herausforderung” in Hohenheimer Ge-
nossenschaftsforschung 2011 verwiesen.

10 Zitiert nach http://social.un.org/coopsyear/.
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der DZ BANK am Pariser Platz in Berlin: ,,Genossenschaften spielen eine
herausragende Rolle im wirtschaftlichen und sozialen Gefuige bei uns in
Deutschland — ich wirde sogar sagen: sie sind immanenter Bestandteil der
sozialen Marktwirtschaft (...)“." Auch dass in den Jahren zwischen 2009
und 2012 rund 700 Genossenschaften in Deutschland gegrindet wurden,

lieR die Bundeskanzlerin nicht unerwahnt.

Dieses aktuelle Stimmungshoch der Genossenschaftsorganisation darf je-
doch keine Momentaufnahme bleiben. Daher ist die Fortfihrung der inter-
nationalen Aufklarungskampagne hinsichtlich genossenschaftlicher Koope-
rationen durch den weltweiten genossenschaftlichen Dachverband Interna-
tional Co-operative Alliance (ICA) zu begrufRen, der nun eine ,Dekade der
Genossenschaften” ausgerufen hat. Damit kénnen Genossenschaften als
werteorientiertes und mitgliedergelenktes Unternehmensmodell noch wei-

ter bekannt gemacht werden.

Genossenschaftliche Neugrindungen seit den 1950er

Jahren

Dass eine — im ureigenen genossenschaftlichen Sinn verstandene — nach-
haltige strategische Informationspolitik bezuglich den Vorteilen von Ge-
nossenschaften verfolgt werden muss, zeigt ein Blick in die gar nicht so
lange zurickliegende Vergangenheit. Zwar hat sich die genossenschaftli-
che Organisationsidee seit ihrem Bestehen kontinuierlich ausgebreitet und
ist zu einem festen Bestandteil der deutschen Wirtschaft geworden, doch
gerade in den vergangenen Jahrzehnten ist die Gesamtzahl der Genossen-
schaften gesunken.® Waren im Jahr 1950 noch rund 26.000 genossen-

schaftliche Kooperationen in Deutschland registriert, sank die Anzahl bis

11 Zitiert nach http://www.bundesregierung.de/Content/DE/Rede/2012/04/2012-04-26-
merkel-genossenschaft.html.

12 Vgl. Kock, Angela (2008), Die Genossenschaftsidee heute. Eine institutionendkonomi-
sche Analyse der Auswirkungen aktueller Megatrends auf die genossenschaftliche Organi-
sationsform, Aachen, S. 78f.
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1970 auf 18.620. Im Jahr 2006 gab es noch 7.609 Genossenschaften.®
Insbesondere in Fusionen ist die Erklarung fur diesen Rickgang zu suchen,
aber auch Umwandlungen von eingetragenen Genossenschaften in andere
Rechtsformen haben stattgefunden. Letztendlich sind ,,zu wenig neue Ge-
nossenschaften gegrindet worden, um den Ruckgang der Anzahl der ge-
nossenschaftlichen Unternehmen zu verhindern“.* Die verhaltene Neu-
grundungaktivitat setzte sich auch zu Beginn des neuen Jahrtausends fort:
2000 wurden 44 neue Genossenschaften gegrundet, 2001 waren es 56, im
Jahr 2002 58, im Jahr 2003 60, im Jahr 2004 74, im Jahr 2005 75, im
Jahr 2006 83, im Jahr 2007 125, im Jahr 2008 178, im Jahr 2009 241, im
Jahr 2010 289 und im Jahr 2011 370.%

Der 2007 einsetzende Aufwartstrend ist deutlich zu erkennen.

Unaufhorlich stieg dagegen die Akzeptanz der Menschen: Im Jahr 1950
gab es 4,4 Millionen Genossenschaftsmitglieder, und 1970 waren es be-
reits knapp 12 Millionen. Zur Jahrtausendwende bekannten sich 20,4 Milli-

onen Menschen zu einer Genossenschaft.®

Sich verandernde Rahmenbedingungen

Wenn die Entwicklung der vergangenen vier bis funf Jahre ausgeklammert
wird, muss konstatiert werden, dass Genossenschaften eher selten als Un-
ternehmensform gewéahlt wurden. Die Frage nach der Zukunftsfahigkeit
des genossenschaftlichen Organisationsmodells konnte daher bis vor kur-
zem durchaus berechtigt gestellt werden.'” Auch wenn heute die Vorzei-
chen positiver sind, so ist es im Sinne einer Langfrist-Strategie wichtig, zu
untersuchen, inwieweit sich die ,,Bedingungen der wirtschaftlichen, gesell-

schaftlichen, politischen und technologischen Umwelt seit dem Entstehen

13 vgl. Kock, Angela, (Fn 12), S. 79.

14 vgl. Kock, Angela, (Fn 12), S. 79.

15 Zahlen aus DZ BANK AG Deutsche Zentral-Genossenschaftsbank (2011), S. 47.
1% vgl. Kock, Angela, (Fn 12), S. 80.

7 vgl. Kock, Angela, (Fn 12), S. 1.
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der Genossenschaften Mitte des 19. Jahrhunderts verandert haben“!®, wie
sich dies auf das Genossenschaftswesen auswirkt und welche Schliisse

Genossenschaften daraus ziehen kdnnen.

Nachstehende weitreichende Verdnderungen sind unumstritten auszu-

machen:

1. Die Fortschritte der Informations- und Kommunikationstechnologien
haben die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen sicherlich am gra-

vierendsten verandert.®
2. Globalisierung und Internationalisierung.?

3. Die demografische Entwicklung mit einer Umkehrung der Alterspy-
ramide. Die alternde Gesellschaft verandert nicht nur die Arbeits-
markte, sondern schreibt einer strategischen Personalpolitik eine
immer wichtigere Rolle zu. Durch den grolBeren Anteil alterer Men-
schen werden sich neue oder andere Wertvorstellungen in der Ge-
sellschaft durchsetzen, und der Trend zur Individualisierung wird

sich fortsetzen.?

4. Die Entwicklung zum Kaufermarkt und die damit einhergehende

Notwendigkeit der Dienstleistungsorientierung.?

Wie sind diese teils raschen Veranderungungszyklen in Wirtschaft, Technik
und Gesellschaft aus genossenschaftlicher Sicht zu bewerten? Allgemein
gesprochen: ,Die Erfahrung zeigt, dass Genossenschaften besonders in
Zeiten schnellen Wandels ihre Kraft entfalten. Unter diesem Aspekt sind
sie aktuell genauso wichtig wie in ihrer Entstehungsphase.“?® Aufzufiihren
sind in diesem Zusammenhang von Genossenschaften praktizierte Aspekte
wie: ,,Betonung kooperativer Fuhrungskonzepte, Berucksichtigung sozialer

und gesellschaftlicher Werte, gemeinsame Verantwortung von Eigentu-

8 vgl. Kock, Angela, (Fn 12), .S. 9

19 vgl. Kock, Angela, (Fn 12), S. 34.
2% vgl. Kock, Angela, (Fn 12), S. 39f.
21 vgl. Kock, Angela, (Fn 12), S. 52.
22 ygl. Kock, Angela, (Fn 12), S. 59.

%3 Grosskopf, Miinkner, Ringle (Fn 2), S. 31.
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mern, Nutzern und Mitarbeitern, dauerhafte freiwillige Zusammenarbeit
unter Wahrung der rechtlichen Selbststandigkeit, Homogenitat der Koope-

rationsgruppe oder geographische Nahe der Partner.“*

Wie sieht es mit den Chancen fur Genossenschaften bei den oben genann-

ten einschneidenden Veranderungen aus?

Hinsichtlich der rasanten Fortschritte bei den Informations- und Kommuni-
kationstechnologien bieten genossenschaftliche Kooperationen aufgrund
ihres Netzwerks klare Vorteile. Dartiber hinaus ermdglichen kostengunsti-
gere Kommunikation und Informationsbeschaffung eine Senkung der

Transaktionskosten.

Da Genossenschaften sehr flexibel auf Veranderungen eingehen und sich
neuen Situationen anpassen konnen, sind sie auch vor dem Hintergrund
der Internationalisierung oftmals nicht-genossenschaftlichen Unterneh-
mensformen uUberlegen. Die Vorteile liegen dabei in der Dezentralitat, die
einen hohen Anpassungsgrad ermoglicht. Naturlich steigen durch die In-
ternationalisierung auch der Wettbewerbsdruck und die Notwendigkeit
Kostensenkungen durch GroéReneffekte zu generieren. Hierbei hilft der
starke genossenschaftliche Verbund, der gewissermal3en ,virtuelle Grél3e*

bereitstellt.®

Hinsichtlich des gesellschaftlichen Wertepluralismus und der Individualisie-
rung kommt die Wahrung der Selbststandigkeit der genossenschaftlichen
Kooperationspartner dem gesellschaftlichen Verstandnis von Selbstbe-

stimmung und Eigenstéandigkeit entgegen.

AulRerdem wird abnehmende Kundentreue immer mehr zum zentralen
Problem fir Unternehmen, das durch die Stabilisierung der Kundenbezie-
hungen zu langfristigen Partnerschaften gelost werden kann. Die Mitglied-
schaft ist diesbezuglich ein hervorragendes Instrument fur Kundenbindung

auf partnerschaftlicher Ebene. Daruber hinaus bilden Genossenschaften

24 Grosskopf, Munkner, Ringle (Fn 2), S. 31.
%> vgl. Kock, Angela, (Fn 12), S. 262.
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Wertegemeinschaften, die der zunehmenden Heterogenitat der Gesell-

schaft entgegentreten.?

Steigender Wettbewerb erfordert Abgrenzung gegenuber Wettbewerbern
durch zunehmende Dienstleistungsorientierung. Genossenschaften sind in
erster Linie als Dienstleister fur ihre Mitglieder tatig. Wenn die Mitgliedsun-
ternehmen selbst als Dienstleister am Markt auftreten, erweist sich die de-
zentrale Organisation der Genossenschaft als Vorteil (Nahe und personli-
che Ansprache), da ein grof3er Teil der Dienstleistung noch immer das Zu-

sammentreffen von Anbieter und Nachfrager erfordert.*

Zusammenfassend kann konstatiert werden: Genossenschaften verfligen
Uber entscheidende Eigenschaften, die im Rahmen der aktuellen Verande-
rungen von wirtschaftlichen Organisationen verlangt werden. Einige dieser
Merkmale sind grundséatzlicher Art, andere erfolgversprechende Charakte-

ristika sind originar genossenschaftlich.?®

Doch diese zweifelsohne vorhandenen Vorteile der genossenschaftlichen
Organisationsform nutzen nichts, wenn sie nicht bekannt sind — potenziel-
len Genossenschaftsgriindern ebenso wie Mitarbeitern von bestehenden
Genossenschaften sowie den Kunden. Eine grundlegende strategische Auf-
gabe liegt daher darin, die spezifischen Vorteile und Merkmale genossen-
schaftlicher Unternehmen zu kommunizieren. Nicht die beste ldee ge-
winnt, sondern die ldee, die am besten vermittelt wird. Eine richtige
Kommunikationsstrategie muss sich daher sowohl ,,nach auf3en“ in Rich-
tung Offentlichkeit, Politik und potenzielle Grinder richten, als auch ,nach
innen“ gewandt sein und die Mitglieder, Mitarbeiter und Partner bestehen-
der Genossenschaften erreichen.? Bei dieser Aufgabe sieht sich der BWGV

stark in der Pflicht, seine Mitgliedsunternehmen zu unterstitzen.

6 vgl. Kock, Angela, (Fn 12), S. 263f.
27 vgl. Kock, Angela, (Fn 12), S. 264f.
%8 vgl. Kock, Angela, (Fn 12), S. 266.

2 vgl. Kock, Angela, (Fn 12), S. 268.
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Ausgangslage und Herausforderungen fur Genossen-

schaftsbanken

Die Genossenschaftsbanken sind sowohl mit Blick auf Mitglieder, Kunden
als auch Mitarbeiter der starkste Sektor. im deutschen Genossenschafts-
wesen fallt ihnen diesbezlglich eine besondere Stellung zu. Dartber hin-
aus hat sich ihr Geschaftsmodell in den zurltckliegenden Jahren als beson-
ders krisenresistent und zukunftsorientiert bewiesen: Regionale Selbstbe-
stimmung und Solidaritat in der Gesellschaft — damals aus der Not ent-

sprungen — haben sich bis heute zu einer Tugend entwickelt.

Die Genossenschaftsbanken entstanden einst aus dem Zusammenschluss
vor allem von Landwirten und Gewerbetreibenden, die auf dem Prinzip der
wirtschaftlichen Selbsthilfe basierend, gemeinsame Ziele verfolgten, die
einer alleine nicht erreichen konnte. Noch heute sind Genossenschaftsban-
ken als ,,Bank des Mittelstandes” fest in den Regionen verankert. In dieser
auch unter den Banken gelebten Solidaritat mussten diese noch nie in ih-
rer Geschichte auf staatliche Hilfen zurickgreifen. Dies gilt insbesondere

far die jungste Bankenkrise seit 2008.

Die Genossenschaftsbanken haben aber erkannt, dass sie sich trotz dieser
guten Positionierung zukunftig, im Sinne eines vorsichtigen Kaufmanns,
noch intensiver den zahlreichen alten und neuen Herausforderungen stel-
len missen. An erster Stelle steht die Orientierung auf die tatsachlichen
Bedurfnisse der Privatkunden. Im Verdrangungswettbewerb besinnen sich
jene Banken, die massiv von der Krise getroffen und vom Staat unter-
stutzt werden mussten, erneut auf dieses Marktsegment, welches sie noch
vor ein paar Jahren als unrentabel bezeichnet haben. Dabei forcieren Sie
den Wettbewerb zunehmend Uber die Konditionenpolitik, trotz der bereits
unwirtschaftlichen Rahmenbedingungen. Am 2. Mai 2013 hat die Europai-
sche Zentralbank den Leitzins, zu dem sie Geld an Geschaftsbanken ver-
leiht, von 0,75 auf historisch tiefe 0,5 Prozent gesenkt. Das niedrige Ni-
veau besteht nun schon seit fast 5 Jahren. Seit dem Sommer 2008

(4,25%) ging es nur in eine Richtung - nach unten.
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Die zukunftige, besondere Herausforderung ist der veranderte Blick der
Kunden auf die Banken, verbunden mit der steigenden Kompetenz, die
eigenen Lebensmodelle zu erfinden und dafur individuelle finanzielle Ein-
zellésungen einzufordern. Dafiur steht den Kunden eine unglaubliche Viel-
falt an Informationen zur Verfigung. An den erfolgreichen Berater der Zu-
kunft werden hier deutlich andere Anforderungen gestellt als noch vor 10

Jahren.

Doch wer sind eigentlich die Kunden der Zukunft? Die Auswirkungen des
demografischen Wandels, tUber den seit Jahren nur diskutiert wurde, wer-
den in absehbarer Zeit konkret sichtbar. Diese Faktoren sind nicht mehr
anderbar. Wichtig ist seitens der Banken, auf diese Herausforderungen gut
vorbereitet zu reagieren. Da die demografische Entwicklung auch fur das
eigene Personal gilt, muss intensiv mit Ausbildungs- und Qualifizierungs-

programmen begonnen werden.

Eine weitere wichtige Entwicklung ist die Form der modernen Kommunika-
tion sowie die Geschaftsmodelle, die sich Uber die Nutzung des Internets
ergeben. Es geht dabei nicht mehr nur alleine um den Online-Auftritt einer
Bank oder um die Moéglichkeit, bestimmte Geldanlagen oder Finanzierun-
gen bei Instituten Uber das Internet abzuwickeln. Banken stehen haufig im
Blickfeld des oOffentlichen Interesses. Soziale Netzwerke bieten direkte o-
der indirekte Bewertungsmaoglichkeiten. Die Leistungen einer Bank und
sogar der Auftritt eines Beraters einer Bank kdnnen ohne weiteres ,,im
Netz“ auftauchen und erreichen moglicherweise in kurzer Zeit mehr Perso-

nen als jede ,,Mundpropaganda‘“ auf herkdmmlicher Weise.

Auch im gewerblichen Bereich, speziell bei Start-up-Unternehmen gibt es
neue Entwicklungen. So kdnnen sich Existenzgrunder uUberlegen, ihre Ge-
schaftsidee nicht gleich einem kritischen, risikobewussten Bankberater zu
erklaren, sondern ein Video in spezielle Portale zu stellen, in denen poten-
zielle Investoren - jenseits von Rating und Ausfallwahrscheinlichkeit — die

Geschaftsidee bewerten und sich finanziell engagieren.
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Angesichts solcher Entwicklungen fuhlt sich die klassische, persoénliche
Kommunikation zwischen Bank und Kunde zun&chst eher umstandlich und
burokratisch an. Umso wichtiger ist der aktive Dialog vor Ort von Bank zu

Kunde.

Die sich weiter entwickelnde Regulatorik im Bereich der Bankenaufsicht
sowie im Bereich der Kapitalausstattung und der Liquiditat (Basel I11) ist
ein weiteres TOP-Thema der Bankenbranche und bindet erhebliche Res-
sourcen. Dabei geht es nicht nur um die fortwahrende Diskussion zu im-
mer neuen Aspekten, die auf europaischer Ebene aufschlagen. Fur die Ge-
nossenschaftsorganisation geht es auch um die potenziellen Auswirkungen
auf ihr Geschaftsmodell. Die Volksbanken und Raiffeisenbanken sind unbe-
schadet aus den Krisen der letzten Jahre hervorgegangen, in der internati-
onalen Diskussion ist das Genossenschaftswesen jedoch kein Standardmo-
dell. Auch die Medien fassen dieses Thema nicht immer differenziert an,
und oftmals werden die Genossenschaftsbanken — wie auch die Sparkas-
sen — mit den grol3en ,systemrelevanten* Banken unberechtigterweise in
einen Topf geworfen. Dass Genossenschaftsbanken eine andere Ge-
schaftsstruktur haben und sich nicht dem Shareholder-Value-Prinzip un-
terwerfen muss daher als wesentliche Botschaft immer wieder von allen
Mitgliedern der ,,Genossenschaftsfamilie“ in den Fokus der Offentlichkeit

geruckt werden.

Alle beschriebenen Aspekte fuhren schliel3lich zur Herausforderung, trotz
hoher Komplexitat und Dynamik der Themen die richtigen Entscheidungen
zu treffen. Aus der Auseinandersetzung mit allen internen und externen
Rahmenbedingungen mussen Strategien entwickelt, MaBhahmen struktu-
riert und umgesetzt werden, die geeignet sind, die Zukunft erfolgreich zu

gestalten.
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Wie stellen sich die Genossenschaftsbanken der Zukunft?

Die strategische Ausrichtung der Genossenschaftsbanken umfasst eine
Vielzahl von Aspekten, die — wirde man sie alle erlautern - kaum in den
Rahmen dieses Beitrags passen. Aus diesem Grund werden in den folgen-
den Abschnitten lediglich die wesentlichen Strukturen und Inhalte vorge-

stellt, die die Strategien der Genossenschaftsbanken kennzeichnen.

Die genossenschaftliche ldee

Der Blick in die Geschichte, speziell in die Geschichte des Genossen-
schaftswesens, hat grundséatzlich etwas Nostalgisches. Zum 200. Geburts-
tag von Hermann Schulze-Delitzsch am 25. September 2008 zitierte der
ehemalige Bundesprasident Horst Kohler eine Aussage von Theodor
Heuss, der vor 65 Jahren konstatierte: Eine ,banale Entdeckung, die Ge-
nossenschaftsidee von Hermann Schulze-Delitzsch, habe dennoch die Welt
verandert. Denn sie beruht auf der Erkenntnis, dass viele kleine Stiicke
zusammengefasst ein Grof3es bilden, wenn sie sich zusammenfassen las-

sen, wenn sie zusammenkommen wollen®.

In den 80er und 90er Jahren des letzten Jahrhunderts schien es fast so,
als hatten manche Genossenschaftsbanken den eigenen Ursprung mit ei-
nem nostalgischen Lacheln ins Museum gepackt. Die Mitgliedschaft bei ei-
ner Bank (ein genossenschaftliches Grundelement) wurde i.d.R. auf den
Anspruch auf eine Dividende reduziert und war im Grunde genommen nur
ein Produkt von vielen. Sie versuchten, die ,besseren” Grol3banken zu
sein, der Wettbewerb war gepragt von der zunehmenden Spezialisierung

far Vermogende, fur Baufinanzierung, fur das Mengengeschaft.

Faszinierend, dass die genossenschaftlichen Grundwerte der Eigenverant-
wortung, der Selbstéandigkeit und der Solidaritat heute wieder diese be-
sondere Bedeutung haben und sich in weiten Teilen des gesellschaftlichen
Lebens verankern. Die Grinde dafur sind vielschichtig. Auf der einen Seite
ist die Faszination der Globalisierung — gerade mit dem Blick auf die Nut-

zung des Internets — in weiten Teilen der Gesellschaft spurbar. Auf der
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anderen Seite sorgt das Informationszeitalter fur ein neues Selbstbe-
wusstsein in der Frage, wie Demokratie gelebt werden kann. Die Politik-
verdrossenheit war noch nie so grof3. Die Gesellschaft beschaftigt sich
wieder mit ihren Grundwerten, z.B. die Rolle der Familie oder der Arbeit.
Sie moéchte verstarkt ihre Zukunft selbst gestalten und beginnt dort, wo
der Einfluss am grol3ten erscheint: zuhause, wo man lebt und arbeitet, wo
die Kinder zur Schule gehen und wo man seine Freizeit verbringt. Die Ge-
sellschaft hat trotz Internet gerade auch vor dem Hintergrund der interna-
tionalen Krisen und Skandale ein neues Bewusstsein fur die Region ent-
deckt. Die strategische Ausrichtung der Genossenschaftsbanken basiert
eben auf diesen genossenschaftlichen Werten, die heute moderner sind
denn je. Die bereits seit Jahren gefuhrte Werbekampagne des Bundesver-
bandes der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken e.V. (BVR) greift
bewusst die Selbstbestimmung als Trend der Gesellschaft auf und skizziert
den individuellen , Antrieb* (,,Jeder Mensch hat etwas, das ihn antreibt —
Wir machen den Weg frei*) als Impuls fir den Kontakt zu einer Genossen-

schaftsbank, die als Partner wahrgenommen werden soll.

Verankerung in der Region / Ausbau von Netzwerken

Mit diesen Entwicklungen verbunden ist das neue Bewusstsein, ein wichti-
ger Teil eines regionalen Marktes zu sein, und auch Mitverantwortung fur
die Region zu Ubernehmen und somit in einem regionalen Netzwerk zu
agieren. Das schliel3t die Kundenbeziehung ausdrucklich mit ein. Die Ge-
nossenschaftsbanken legen Wert darauf, bei der Mitgestaltung in den Re-
gionen nicht nur als Sponsor-Partner wahrgenommen zu werden, sondern
als engagierter Problemldser, Impulsgeber und Partner im gesellschaftli-
chen Leben. Dies zeigt sich z.B. bei der Unterstutzung der Berufswahl in
Schulen (,,Berufsnavigator®“) oder bei der Forderung des Sports (,,Sterne

des Sports®).
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Erlebbare Nahe im Kundenkontakt

Durch die regionale Prasenz sowie durch den Bezug zu den genossen-
schaftlichen Grundwerten orientieren sich die Genossenschaftsbanken an
der Maxime, die Kundennahe authentisch zu leben. Mit dem strategischen
Ziel einer hohen Kunden- und Mitgliederzufriedenheit befordern sie die
Wahrnehmung, dass der Faktor Vertrauen eine zentrale Rolle spielt. Dies
ist zweifellos auch weiterhin eines der anspruchsvollsten Ziele der Organi-
sation, wenn auch bereits heute das Thema Vertrauen sehr positiv bei den
Kunden verankert ist. Durch die Art des Service und der ,,genossenschaft-
lichen Beratung®, durch passende Lésungen und bedarfsgerechte Produkte
in allen Vertriebskanalen soll die emotionale Nahe zum Mitglied und zum
Kunden weiter gestarkt werden. Der Mitarbeiter einer Genossenschafts-
bank wird dadurch auch zum ,Markenbotschafter”. Um dieses Vertrauen
aufzubauen, wird es allerdings kiunftig noch starker darauf ankommen, zu
verstehen, was der Kunde wirklich will und welcher ,,Typ*“ Berater bei wel-

chen Kunden ,,auf Augenhdéhe* wahrgenommen und akzeptiert wird.

Eine der grofRten Aufgaben wird es sein, diese auf Dialog und persodnlichen
Kontakt ausgerichtete Strategie mit der Welt und den Vorteilen des Inter-

net erfolgreich zu verzahnen.

Aus diesem Grund beschaftigen sich die Genossenschaftsbanken parallel
zur direkten Kundenberatung mit der Frage der Weiterentwicklung der In-
ternet-Strategie und gestalten derzeit eine moderne Kontaktplattform. Das
Ziel ist dabei, die Starkung der Wahrnehmung im Internet-Auftritt bis hin
zu neuen Moglichkeiten der Beratung oder des Produktabschlusses aufzu-

bauen.

Mitgliederbank

Wie bereits dargestellt nimmt die Besinnung und Fokussierung auf die ge-
nossenschaftlichen Werte der Selbsthilfe und der Selbstbestimmung einen
festen Platz in der Gesellschaft ein. In Zeiten des Vertrauensverlustes der

Bankenbranche und der gefuhlten Distanz zwischen Kunde und Bank er-
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halt das Thema der Eigentumerschaft eine besondere Bedeutung. Deshalb
beschaftigen sich die Genossenschaftsbanken intensiv mit der Weiterent-
wicklung der Mitgliederstrategie und der Frage, auf welche Weise die Ein-
zigartigkeit der Rechtsform zukinftig einen noch gréRR3eren Beitrag zur zu-
vor dargestellten Kundennéhe leisten kann. Kernpunkte dieser Strategie
sind einerseits der starkere Ausbau und die Hervorhebung der Mitglieder-
vorteile, andererseits aber auch das Bewusstsein, dass Mitglieder nicht nur
,Dividenden-Kunden®“ sein sollen, sondern ,aktive“ Kunden, die sich mit
der Bank verbunden fuhlen und sie auf ihrem Weg in die Zukunft unter-

stutzen.

Effiziente Prozesse und wettbewerbsfahige Kostenstruk-

turen

Das Ziel der Wirtschaftlichkeit im Kundengeschéaft fuhrt uns unmittelbar
zum néchsten strategischen Baustein der Genossenschaftsbanken. In den
letzten 20 Jahren haben es die Genossenschaftsbanken geschafft, den
Kostennachteil der Flachenprasenz gegentiber dem Wettbewerb zumindest
teilweise einzuholen. Im Vergleich zu den Sparkassen befinden sich beide
Bankengruppen bei den Verwaltungskosten mittlerweile in etwa auf glei-
chem Niveau®. Trotz der Erfolge muss man erkennen, dass viele Wettbe-
werber am Markt sind, die mit gunstigeren Kostenstrukturen um die Kun-
den werben. Das aktuelle Zinsniveau verstarkt den Druck auf die Ertrags-
lage weiter und zwingt die Genossenschaftsbanken dazu, bestehende Kon-
zepte zur Geschaftsprozessoptimierung noch konsequenter anzuwenden

und weiterzuentwickeln.

Ein wichtiges Element dieser Betrachtung sind die IT-Systeme. Auf der ei-
nen Seite sind diese die Basis fur eine effiziente Steuerung der Vorgange
und eine wesentliche Vorrausetzung zur Optimierung der Prozesse hin-

sichtlich Zeit, Qualitat und Kosten.

30 vgl. Deutsche Bundesbank (2012).
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Auf der anderen Seite beinhalten die IT-Systeme und Prozesse implizite
Risiken, die immer mehr in den Fokus der nationalen, aber auch internati-
onalen Bankenaufsicht gerickt werden. Damit verbunden stehen neue
aufsichtsrechtliche Dokumentationserfordernisse auf der Agenda, die un-
mittelbaren Einfluss auf die Prozessgestaltung der Finanzbranche haben.
So koénnen beispielsweise aufgrund verbraucherrechtlicher Vorgaben bei
der Erstellung von Beratungsdokumentationen und Protokollen, Prozesse
nur im Rahmen eines vorgegebenen aufsichtsrechtlichen Rahmens opti-

miert werden.

Ein weiterer Aspekt der Strategie sind Losungen zur Auslagerung von Pro-
zessteilen an Gemeinschaftsunternehmen oder Kooperationen zwischen
Genossenschaftsbanken in personeller Hinsicht (Personalpools) bzw. mit

dem Ziel der Bundelung bestimmter Marktfolge-Prozesse (Service-Center).

Subsidiaritat und Ausschopfung des vollen Potenzials der

FinanzGruppe

Ein wichtiges Element der genossenschaftlichen Idee ist die Subsidiaritat,
in der Werbung der genossenschaftlichen Gruppe pragnant mit dem Slo-
gan ubersetzt: ,,Was einer alleine nicht schafft, dass schaffen viele“. In der
strategischen Ausrichtung der Genossenschaftsbanken verbindet dieser
Aspekt die regionale Ausrichtung, die Kunden- bzw. Mitgliederférderung
mit der Nutzung eines Verbunds von Partnern der FinanzGruppe der
Volksbanken und Raiffeisenbanken, die ihr Angebot erweitern bzw. ergan-
zen. Dabei geht es nicht nur um die Erweiterung der Produktpalette, der
Ertragskomponente oder um die Organisation des Vertriebs. Es geht auch
um die Nutzung eines Kosteneinsparungspotenzials durch effektive Res-
sourcenverteilung und Vernetzung von Wissen, sowohl auf der Mitarbeiter-

ebene als auch innerhalb der Finanzgruppe.
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Strategische Personalarbeit

Mit dem Ziel des Ausbaus der Mitarbeiteridentifikation und —qualitat fallt
dem strategiekonformen Einsatz der Mitarbeiter eine Schlusselrolle zu. Bei
Erfolg sind die positiven Konsequenzen gleichermalRen bei der Mitglieder-
und Kundenzufriedenheit als auch bei der Wirtschaftlichkeit im Kundenge-

schaft zu spuren.

Es lohnt sich, bei der Suche nach den ,richtigen“ Mitarbeitern am richtigen
Platz, zunachst zu analysieren, welche Rahmenbedingungen derzeit und
kinftig den Einsatz der Ressource Personal beeinflussen. Neben den de-
mografischen Einflissen spielen weitere Aspekte eine Rolle: Arbeits(-
zeit)formen, Prozessgestaltungen, Marktpotenziale, Entlohnungssysteme,
etc. Sie bestimmen auf unterschiedliche Weise die Existenz von wertorien-
tierten, motivierten und verantwortungsvollen Mitarbeitern. Jeder soll auf
dem richtigen Platz - entsprechend seiner Starken und Neigungen — mit

passender Qualifikation eingesetzt werden.

Aus diesem Grund beschaftigen sich die Genossenschaftsbanken zum ei-
nen mit den Chancen im Personalbereich, beispielsweise zum Thema Fih-
rung oder Personalentwicklung, zum anderen mit der kritischen Reflektion
»oind wir ein attraktiver Arbeitsgeber?“. Vor dem Hintergrund der demo-
grafischen Entwicklung werben alle Unternehmen um qualifizierte Mitarbei-
ter, insbesondere um junge Mitarbeiter bzw. Auszubildende. Das ange-
schlagene Berufsbild des Bankers erschwert die Situation zusatzlich, hilft
aber der genossenschaftlichen Organisation, sich von den anderen Ban-
kengruppen abzugrenzen, welche in der Finanzkrise deutliche Blessuren

erlitten haben.

Auch an der Innensicht eines attraktiven Arbeitgebers wird intensiv gear-
beitet. Nahezu alle Genossenschaftsbanken beschaftigen sich mit der
Starkung der Fuhrung, dem Gesundheitsmanagement oder mit modernen

Formen der Gestaltung von Arbeitszeit und Arbeitsplatz.
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Das verbindende Element bei allen Aktivitaten ist das Bewusstsein um die
Starke eines motivierten und verantwortungsvollen Mitarbeiters als ent-
scheidender Wettbewerbsvorteil. Die Genossenschaftsidee ist somit sehr
authentisch, wenn zufriedene Mitarbeiter dazu beitragen, die Mitglieder-

und Kundenzufriedenheit zu steigern.

Zielkonforme Ausrichtung der Managementkompetenzen

und Steuerungssysteme

In den letzten 10 Jahren haben die Genossenschaftsbanken mit einem
groRen Aufwand die internen Steuerungssysteme weiterentwickelt. Die
weiter zunehmenden aufsichtsrechtlichen Anforderungen werden dies auch
weiterhin notwendig machen. Diese Anforderungen werden kunftig dazu
fuhren, dass Wechselwirkungen zwischen strategischen Zielen und gesetz-
lichen Anforderungen entstehen. Das kann in der Folge an einigen Stellen
die operativen Ziele beeinflussen und ungewuinschte Entwicklungen befor-
dern. So werden in etablierten Steuerungssystemen zukunftig zusatzliche
Modellrechnungen erfolgen und die Planungsprozesse unter dem Einfluss

der aufsichtsrechtlichen Anforderungen neu modelliert.

Generell ist die Komplexitat der Steuerungssysteme auf einem Niveau an-
gekommen, auf dem integrierte Losungen zur Vereinfachung der Ablaufe
und zur Herstellung der Transparenz der Bankentwicklung gefragt sind.
Dies hat aber nicht nur mit den IT-Systemen zu tun, sondern mit dem Ma-
nagement an sich. An der Summe der Herausforderungen zeigt sich, dass
modernes Bankmanagement weit mehr umfasst als bisher. Strategiepro-
zesse mussen daher die ,Energie” der Bank auf die entscheidenden The-

men fokussieren.
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Wie unterstutzt der BWGV als strategischer Partner bei

der Ausrichtung der Genossenschaftsbanken?

Bei den angesprochenen Elementen der Geschéaftsstrategie der baden-
wurttembergischen Genossenschaftsbanken unterstitzt der Beratungsbe-
reich seine Mitgliedsinstitute als Experte in Fragen zu den Bereichen Un-
ternehmensentwicklung, Steuerung, Organisation und Prozesse, Vertrieb
und Bildung. Je nach Ausrichtung der Beratung werden unterschiedliche
Formate eingesetzt, vom Dialog tUber Workshops bis hin zu ergebnisoffe-

nen Formaten, Moderation oder Coachings.

Der BWGV unterstitzt die Verankerung der genossenschaftlichen Idee und
Unternehmensform in Gesellschaft, Politik, Wirtschaft und Wissenschaft,
setzt sich aber auch gemeinsam mit dem BVR fur nationale und internati-

onale Themen ein.

Neben der Durchfihrung der gesetzlichen Prifung tbernimmt der BWGV
genauso die Interessenvertretung fur die Genossenschaftsbanken in der
laufenden Diskussion zu Basel |11, der geplanten Bankenaufsicht und der

Einlagensicherung

Zwischenfazit

Die Genossenschaftsbanken begegnen den genannten vielfaltigen Heraus-
forderungen durch eine klare Strategie. Im Mittelpunkt stehen dabei die
Interessen und Ziele der Kunden sowie die genossenschaftliche Idee der

Selbsthilfe und Selbstverantwortung.

Die Genossenschaftsbanken prasentieren sich als Teil eines regional ver-
ankerten Netzwerkes. Ziel ist es, bei Kunden und Nichtkunden als attrakti-

ver Partner Wahrgenommen Zu werden.

Der BWGV begleitet die Banken als strategischer Partner und ist zugleich
Drehscheibe fur den regionalen Austausch und die Diskussionen zur Siche-

rung der Zukunftsfahigkeit.

32 Hohenheimer Genossenschaftsforschung 2013



Wie stellen sich die landlichen und gewerblichen Genos-

senschaften strategisch auf?

Die landliche und gewerbliche Genossenschaftslandschaft in Baden-
Wiurttemberg stellt sich sehr heterogen dar. Neben den klassischen land-
wirtschaftlichen Genossenschaften wie Bezugs- und Absatzgenossenschaf-
ten, Molkereigenossenschaften, Genossenschaften der Obst- und Gemuse-
branche und den Winzer- und Weingartnergenossenschaften sowie den
gewerblichen Genossenschaften des Handels und des Handwerks ist seit
2006 eine Neugrundungswelle in den unterschiedlichsten Sparten wie
Energie, Gesundheit, Nahversorgung etc. zu verzeichnen. Sie alle eint der
Wille, fur die ihnen angeschlossenen Mitglieder und Mitgliedsbetriebe einen
-Mehrwert“ zu erwirtschaften. Dieser liegt nicht in der Erreichung eines
Gewinnmaximums sondern vielmehr in der Forderung der Mitglieder in
verschiedenen Belangen wie Marktzugang, Bereitstellung bestimmter

Dienstleistungen etc.

Alle Genossenschaften dieser Sparten einen jedoch die Genossenschaftsi-
dee und die damit verbundenen genossenschaftlichen Grundprinzipien
Selbsthilfe, Selbstverantwortung und Selbstverwaltung.*' Diese Prinzipien
gehen wie bereits ausgefuhrt mit der Eigenverantwortung, der Selbststan-
digkeit, der Solidaritat und der Aufgabenverteilung im Verbund (= genos-
senschaftliche Subsidiaritat)* einher. Hierauf aufbauend haben die landli-
chen und gewerblichen Genossenschaften ihre Vision bzw. ihre Unterneh-
mensziele entwickelt, die je nach Wirtschaftssparte und angewendetem
Geschaftsmodell unterschiedlich ausgerichtet sein kdnnen. Im Mittelpunkt
steht immer die Ausrichtung auf den groRtmoglichen Mitgliedernutzen und
damit auf die Mitgliederforderung wie sie auch in jeder Genossenschafts-

satzung und im Genossenschaftsgesetz festgeschrieben sind.

31 vgl. Minkner, Hans-H. (1992), Prinzipien, genossenschaftliche in: Mandle, Eduard und
Swoboda, Walter (Hrsg.), Genossenschaftslexikon, Wiesbaden, S. 509ff.

32 Vgl. Horlacher, Hellmut (1980), Verbund, genossenschaftlicher in: Mandle, Eduard und
Winter, Hans-Werner (Hrsg.) Handwoérterbuch des Genossenschaftswesens, Wiesbaden,
S. 1558ff.
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Die Entwicklung der letzten Jahre stellt die Genossenschaften vor neue

Herausforderungen. Diese sind insbesondere:

Schneller reagierende Markte

Internationalisierung der Markte

Strukturveranderungen auf Handels-, Abnehmer- und Mitgliederseite

Steigende Komplexitat der Geschéaftsvorgdnge und — ablaufe

Steigende Bereitschaft zum Wechsel der Mitgliedschaft oder zur voll-

standigen Beendigung.

Hohe Qualifikation der Mitglieder

Diese Entwicklungen stellen immer wieder den Ausgangspunkt fur Diskus-
sionen in den Gremien (Vorstand, Aufsichtsrat und General- bzw. Vertre-
terversammlung) der Genossenschaften dar. Sie fuhren dazu, dass die Un-
ternehmensziele und —strategien einem stetigen Anpassungsprozess un-
terliegen. GrolRere Genossenschaften nutzen hierzu auch einen speziellen
Strategieausschuss. Bei Genossenschaften, die sich nach bestimmten Qua-
litatsmanagementsystemen zertifizieren lassen sind diese Prozesse bzw.
Strategiedarstellungen und —anpassungen in den jeweiligen Standards

vorgeschrieben.®

Der Strategiefindungs- und -anpassungsprozess verlauft dabei in einem
Kreislaufmodell. Es handelt sich um kein statisches sondern ein sich stan-
dig weiterentwickelndes Modell. Schematisch lasst es sich wie folgt dar-

stellen:

33 Beispielhaft seien hier nur der IFS- und der GMP-Standard genannt.
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Neben branchen- und gruppenspezifischen Zielen und Herausforderungen,
die in eine Unternehmensstrategie einfliel3en, lassen sich aktuell gruppen-
Ubergreifend folgende strategische Themen bzw. Fragestellungen identifi-

zieren:

1. Wie kann eine weitere ,Professionalisierung”“ des Ehrenamts (Vor-
stand und Aufsichtsrat) erreicht werden, um der steigenden Kom-
plexitat der Genossenschaften und der damit zusammenhangen-

den Marktentwicklungen zu begegnen?

2. Wie kann entsprechend ausgebildeter Nachwuchs rekrutiert wer-
den, um auch kinftig FUhrungspositionen kompetent besetzen zu

kdnnen?
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3. Welche Mafllnahmen sind fir eine Personalentwicklung zu ergrei-

fen, um auch kiunftig ein attraktiver Arbeitgeber zu sein?

4. Welche MalBnahmen sind zu ergreifen, um eine Antwort auf den

Strukturwandel in der Mitgliedschaft geben zu kénnen?

5. Welche Konzepte zur Krisenpravention und zum Risikomanage-

ment gilt es zu entwickeln?

6. Wie kann das Vertriebskonzept weiterentwickelt werden, um auch
kinftig auf den Markten als adaquater Partner wahrgenommen zu

werden?

All diese Themen sind nicht neu. Vielmehr entspringen sie einem langfris-
tigen und nachhaltigen Denken, dass schon seit den ersten Genossen-
schaftsgrindungen das wirtschaftliche Handeln in den Genossenschaften
und im Verbund bestimmen. Konkret als betriebswirtschaftliches Instru-
ment wurde die strategische Unternehmensfuhrung in den 1980er Jahren
aus den Vorstellungen der langfristigen Unternehmensplanung bzw. der

strategischen Unternehmensplanung entwickelt.*

Wie unterstutzt der BWGYV als strategischer Partner?

Der Baden-Wurttembergische Genossenschaftsverband versteht sich als
Dienstleister fur seine Mitgliedsgenossenschaften. Mit der Positionierung
des Verbands als ,,strategischer Partner” erhebt er den Anspruch bei allen
strategischen Fragestellungen der erste Ansprechpartner zu sein. An die-
ser Stelle sind wir heute noch nicht. Vielmehr sollen zur Erreichung dieses
strategischen Zieles in den nachsten Jahren die Beratungsleistungen sys-

tematisch ausgebaut werden.*

34 Mandle, Eduard (1992), Strategische Unternehmensfuhrung in Genossenschaften, in:
Mandle, Eduard und Swoboda Walter (Hrsg.), Genossenschaftslexikon, Wiesbaden, S.
626.

3% vgl. Hagenbucher, Thomas (2013), BWGV organisiert sich neu — zum Wohle der Mit-
glieder, in: Baden-Wurttembergischer Genossenschaftsverband (Hrsg.), GENOGRAPH,
4/2013, S. 6f.
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Dem vorgeschaltet ist eine Analysephase der kiunftigen Beratungsbedurf-
nisse durch eine Mitgliederbefragung und der Auswertung der bisherigen
und angedachten Beratungsleistungen der jeweiligen Fachabteilungen. Da-
raus resultierend werden die entsprechenden Beratungsangebote der

Fachabteilungen angepasst und koordiniert.

Fur den Bereich der Waren- und Dienstleistungsgenossenschaften bedeu-
tet dies eine Uberarbeitung und Neuausrichtung des bisherigen Bera-
tungsangebotes und eine Antwort auf die zuvor genannten Fragen. Bereits
in der Vergangenheit gab es Ansatze, die strategischen Fragestellungen
der Mitgliedsgenossenschaften zu begleiten, beispielhaft seien die Entwick-
lung eines Risikomanagementsystems, eines betriebswirtschaftlichen
Kennzahlensystems oder die Einfuhrung von Initiativkreisen zur Verbesse-

rung der Vertriebsarbeit genannt.

Hierauf aufbauend wurden und werden derzeit konkrete Schulungsmali-
nahmen erarbeitet und angeboten, um dem Ehrenamt in Vorstand und
Aufsichtsrat Instrumentarien an die Hand zu geben, das sie zur ordnungs-
gemalen Erfullung ihrer Aufgaben bendtigen. Weiterhin entstehen derzeit
erste Ansatze zur Ubergreifenden Entwicklung eines Systems zur Heranbil-
dung eines genossenschaftsiibergreifenden »,Fuhrungskrafte-
Nachwuchspools®“. Auch die MalBnahmen zur konkreten Personalentwick-
lung werden in Zusammenarbeit mit der Akademie Uberarbeitet und er-
weitert. Des Weiteren sind und werden weitere Gesprachsgruppen zur Er-
arbeitung von Strukturmodellen in einzelnen Genossenschaftssparten ein-
gerichtet. In Bezug auf die Krisenpravention und das Risikomanagement
wird sowohl nach innen derzeit eine eigene Stabsstelle eingerichtet, als
auch nach auf3en ein entsprechendes betriebswirtschaftliches Beratungs-
angebot erstellt. Im Bereich Vertrieb bestehen derzeit Uberlegungen, so-
wohl fachliche als auch fachubergreifende Themen miteinander zu ver-
knipfen. In diesem Zusammenhang werden die Themen Logistik und

Energie(-wende) eine strategische Rolle spielen.

Alle MalRhahmen stehen unter der Pramisse: Sie missen unsere Genos-

senschaften strategisch weiter entwickeln.
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Differenzierung als strategische Ausrichtung

Trotz aller branchenspezifischen Unterschiede wird deutlich, dass es zahl-
reiche Gemeinsamkeiten bezuglich der Herausforderungen fur Genossen-
schaften gibt. Eine auf die Zukunft ausgerichtete Strategie muss daher vor
allem einen Aspekt berucksichtigen: Die eingetragenen Genossenschaften
mussen in ihrer einzigartigen genossenschaftlichen Unternehmensform
wahrgenommen und in der Praxis erlebbar gemacht werden. Genossen-
schaften unterliegen in der Regel einem zunehmenden Wettbewerb durch
nicht-genossenschaftliche Unternehmen. Daher mussen sie ihre markan-
ten ldentifikations- und Differenzierungsmerkmale herausarbeiten: ,Mit-
gliedschaft, mitgliederbezogener Forderauftrag, ldentitatsprinzip und de-
mokratische Selbstverwaltung. Sie enthalten 6konomisch nutzliche Poten-
ziale und sollten daher wichtige Bausteine eines Gesamtstrategie-

Konzeptes genossenschaftlicher Kooperative bilden.“®*

Damit ist letztlich die wichtigste strategische Grundausrichtung genossen-
schaftlicher Unternehmensfihrung bereits vorgegeben: Der Weg, sich wei-
ter den erwerbswirtschaftlichen, nicht-genossenschaftlichen Mitbewerbern
anzugleichen, ist eine verpasste Chance und wird unweigerlich zu einem
Legitimationsproblem der genossenschaftlichen Unternehmung fihren. Es
bleibt also nur die Akzentuierung, das Hervorheben der genossenschaftli-
chen Besonderheiten. Eine Genossenschaft ,kann nicht jede betriebswirt-
schaftlich sinnvolle Strategie wéahlen, ohne Rucksicht auf ihre besondere
Struktur und ihre vorgegebene Zweckbindung (...). Eine genossenschafts-

spezifische Strategie muss dieser Organisationsform angemessen sein.*“*

36 Ringle, Gunther (2008), Wettbewerbsvorteile durch Nutzung spezifischer Differenzie-
rungspotenziale der genossenschaftlichen Kooperationsform, in: Minkner, Hans-
H./Ringle, Gunther (Hrsg.): Alleinstellungsmerkmale genossenschaftlicher Kooperation.
Der Unterschied z&hlt, Géttingen, S. 27.

37 Minkner, Hans-H. (1996), Genossenschaftsidentitat als strategisches Fuhrungsinstru-
ment der Genossenschaften, in Hermann, Armin/Ringle, Gunther (Hrsg.), Perspektiven
des genossenschaftspolitischen Fihrungssystems, Gottingen, S. 65.
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Genossenschaftliche Unternehmensfuhrung

Wer die Differenzierung ernst nimmt, wird sich friher oder spater auch die
Frage stellen mussen, wie stark die forderwirtschaftliche Zielsetzung und
die Mitgliederorientierung des Unternehmens ausgepréagt ist und wie stark
der demokratische Willensbildungsprozess gelebt wird. Damit einher geht
die Uberlegung, was den genossenschaftlichen Kern ausmacht. Kunden-
mehrwertprogramme nach dem Bonusprinzip oder reine Dividendenanrei-
ze gehen zu kurz: Letztendlich geht es um eine sich an den genossen-
schaftlichen Werten orientierende Unternehmenskultur, die beinhaltet,
dass die ehrenamtlichen und hauptamtlichen Genossenschafts-Vorstande
sowie die Mitarbeiter authentisch die Werte vermitteln und vorleben. Oh-
nehin muss die Frage nach den Besonderheiten genossenschaftlichen Fuh-
rens gerade vor dem Hintergrund der Finanzmarktkrise und teilweise ego-

istischen Managementverhaltens starker diskutiert werden.

Dabei miussen das ,,Warum®, also die Frage nach der Unternehmensphilo-
sophie ebenso im Mittelpunkt stehen wie das ,Was", die Frage nach den
unternehmerischen Zielen, sowie das ,Wie* als Frage nach den unterneh-
merischen Strategien. Wie bereits ausgefihrt, gilt es auch, die besonderen
genossenschaftlichen Zielsetzungen zu bericksichtigen, wie etwa die Mit-
gliederziele, die Forderziele, die Beziehungsziele, die Bindungsziele oder
die Image- und ldentifikationsziele.*® Letztlich geht es darum, dass jede
Genossenschaft eine anspruchsvolle Zielsetzung fur die Zukunft, eine Visi-
on besitzt, die aber nicht utopisch sein darf, sondern die Moglichkeit der

Realisierung in sich bergen muss.*

Die genossenschaftliche Organisationsform ist ein Modell mit Zukunft, das
seine Starken nicht zuletzt bei einem raschen Wandel der Umfeldbedin-
gungen hat. Diese Besonderheiten herauszustellen und zu scharfen, ist

Aufgabe der strategischen Unternehmensfuhrung, die damit dafir sorgt,

38 Vgl. Buller, Bern-Dietrich (1993), Fragen des genossenschaftlichen Fuhrens, in: Gross-
kopf, Werner (Hrsg.), Aktive Genossenschaften im gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Wandel. Festschrift fur Verbandsprasident Manfred Martersteig, Hohenheim, S. 10

39 vgl. Buller, Bern-Dietrich (Fn 38), S. 20.
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dass Genossenschaften auch in Zukunft als attraktive Wirtschaftsform von

verschiedensten Stakeholdern wahrgenommen wird.
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Anzeige

Honold-Reichert, Thomas:

Praxishandbuch Portfoliomanagement in Woh-
nungsgenossenschaften: Strategische Steuerung

der Wohnungsbestande und ihre Anpassung an

ein Mitgliederportfolio, 2003

Kompakt geschrieben, mit zahlreichen Abbildungen, Tabellen und Checklisten fur
den Praktiker in der wohnungsgenossenschaftlichen Unternehmung enthalt dieses

Praxishandbuch wesentliche Kernelemente aus der Dissertation des Autors.

Das Praxishandbuch verzichtet auf die Darstellung der empirischen Ergebnisse
aus der Befragung der Wohnungsgenossenschaften sowie die Einbindung des
Portfoliomanagements in das umfassende Housing Cooperative Real Estate Ma-
nagement und konzentriert sich auf die Aspekte des Portfoliomanagements in
Wohnungsgenossenschaften (Grundzige des Portfolios, Kriterien fur die Beurtei-
lung der Wohnungsbestande und der Mitglieder, Gegenuberstellung der Woh-

nungsbestands- und Mitgliederportfolios).

Das Praxishandbuch enthélt Hinweise fur eine mitgliederorientierte Gestaltung
des Portfoliomanagements und genossenschaftsspezifische Besonderheiten bei

der EinfUhrung dieses strategischen Unternehmungsfuhrungsinstruments.

Bestellung:
Fax: 0711/459- 23481, E-Mail: geno@uni-hohenheim.de

Preis: 29 € zuzlglich Versandspesen
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Gerhard Schorr

Energiewende nach genossenschaftlichen Grund-

prinzipien

1. Die strategische Bedeutung

Fur den Baden-Wdurttembergischen Genossenschaftsverband (BWGV)
ebenso wie fur dessen Mitgliedsgenossenschaften ist die politisch gewollte
Energiewende ein Thema von groller strategischer Bedeutung. Gerade
aufgrund der dezentral aufzubauenden Strukturen bietet die Energiewende
fur Genossenschaften mit ihrer regionalen Verwurzelung grol3e Entwick-
lungs- und Investitionspotenziale, die es zu erschlie3en gilt. Das Netz der
Genossenschaften und hier insbesondere die finanzierenden und beraten-
den Volksbanken und Raiffeisenbanken in Zusammenarbeit mit den uber
120 im ganzen Land entstandenen Energiegenossenschaften bietet fur

diese Aufgabe eine hervorragende Ausgangssituation.

Bereits vor der offiziellen Einleitung der Energiewende in Deutschland ha-
ben seit dem Jahr 2008 in Baden-Wirttemberg nennenswerte Neugrin-
dungsaktivitdten im Bereich der Energiegenossenschaften stattgefunden.
Das bis heute grof3te Betatigungsfeld ist dabei bis heute der Bereich Pho-
tovoltaik mit tber 100 Energiegenossenschaften. Ein weiterer grol3erer Be-
reich sind genossenschaftliche Nahwarmenetze, hier sind aktuell elf Ge-
nossenschaften zu verzeichnen. Zukunftig von Bedeutung sein werden
Windkraftprojekte, hier ist in Baden-Wirttemberg aktuell eine Windener-
giegenossenschaft aktiv. Weitere Genossenschaften sind in den Bereichen

Stromnetze, Stromhandel und Dienstleistungen tétig.
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2. Die Herausforderungen

Die Herausforderungen, die sich aus der propagierten Energiewende erge-
ben, sind vielfaltig. So gilt es, die Energieversorgung sicher, bezahlbar und
umweltvertraglich zu gestalten. Besonders geeignet erscheinen dabei de-
zentrale Strukturen, verbunden mit 6konomischen Anreizen und einer ak-
tiven Burgerbeteiligung. Unter Burgerbeteiligung ist im genossenschaftli-
chen Kontext mehr zu verstehen als die blo3e Information oder auch die
finanzielle Beteiligung. Es geht um die aktive Mitgestaltung der regionalen
Entwicklung durch die Burger. Die Energiewende kann dann gelingen,
wenn sie regional verankert ist und von der Gesellschaft mitgetragen wird.
Konkret bedeutet dies, dass die Wertschépfung vor Ort gesteigert wird, da
die Energieerzeugung, der Netzbetrieb und die Vermarktung der Energie
regional organisiert werden. Die Bezahlbarkeit der Energie ist dabei von
grol3er Bedeutung fur den Erfolg der Energiewende. Energiegenossen-
schaften stehen fur regionale Energieerzeugung und Versorgung. Dies ver-
ringert die Kosten fur den Uberregionalen Netzausbau (Nord-Sud-Trassen)
und den Ausbau der Netzinfrastruktur, da die Energie dort erzeugt wird,

woO sie verbraucht wird.

3. Die politischen Rahmenbedingungen

Damit Energiegenossenschaften diese Aufgaben Ubernehmen kénnen, ist
zwingend die Anpassung des gesetzlichen Regelwerks erforderlich. In ers-
ter Linie bedarf es der Planungssicherheit fur energiewirtschaftliche Pro-
jekte. Burgerschaftlich getragene Energieprojekte bendtigen verlassliche
politische und regulatorische Vorgaben mit einem hohen Mall an Stetig-
keit. Als Beispiele seien hier die Umgestaltung des Erneuerbare-Energien-
Gesetzes genannt oder ein Vorrang von Burgeranlagen in Raumordnungs-
verfahren. Genossenschaften bieten sich hier als passende Rechtsform be-
vorzugt an, allerdings mussen die Geschaftsmodelle auch zu den gesetzli-
chen Vorgaben passen. Es muss also Genossenschaft drin sein, wo Genos-

senschaft drauf steht.
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Zahlreiche politische Rahmenbedingungen gibt die Bundes- und Landespo-
litik vor. Bundesweit ist die Energiewende beschlossene Sache, viele ge-
setzliche Rahmenbedingungen mit Auswirkungen auf die Energiegenossen-
schaften werden auf Bundesebene getroffen. Aber auch die Landesregie-
rung hat ambitionierte Plane zum Ausbau der Erneuerbaren Energien und
setzt dabei besonders auf das burgerschaftliche Engagement. Die Ziele der
Landesregierung bezuglich des Ausbaus der Windenergie sehen vor, bis
zum Jahr 2020 rund 1000 neue Windkraftanlagen zu errichten. Die Ent-
wicklung wird bislang noch stark durch zahlreiche Unsicherheiten bei den

Planungsverfahren gebremst.

4. Die Anforderungen an die Handelnden

Allen Grundungsvorhaben gemein ist, dass die Anforderungen an die Ak-
teure in den Genossenschaften gestiegen sind. Genossenschaften haben
keine Sonderstellung ob ihres stark durch blrgerschaftliches Engagement
gepragten Wesens, sie mussen sich wie andere Unternehmen auch den
gesetzlichen Anforderungen stellen und die Ublichen Vorgaben erfullen be-
ziehungsweise auch im laufenden Betrieb einhalten. Zusatzliche Fahigkei-
ten sind im Umgang mit den Mitgliedern der Genossenschaft erforderlich.
Bislang werden die meisten Energiegenossenschaften im Ehrenamt ge-
fahrt, bei der weiteren Entwicklung ist je nach Umfang der Projekte auch
an eine Professionalisierung zu denken, die dann zunehmend nicht mehr

ausschlie3lich aus dem Ehrenamt heraus erfolgen kann.

In der Regel sind erhebliche Investitionssummen zu stemmen und fast
schon mittelstandische Unternehmen zu fuhren. Technisch anspruchsvolle
Projekte mussen beurteilt und kritisch hinterfragt werden kénnen und die
potenziellen Mitglieder mussen Vertrauen in die handelnden Personen ha-
ben, um sich an den Projekten zu beteiligen. Daraus lassen sich Anforde-
rungen an die handelnden Personen ableiten, die sowohl im Vorstand als
auch im Aufsichtsrat vorhanden sein mussen. So sind neben der techni-

schen Kompetenz, um technische Sachverhalte angemessen beurteilen zu
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kénnen, auch unternehmerische Fahigkeiten notig. Dazu gehdort auch die
Fahigkeit und Bereitschaft, sich mit anderen Genossenschaften zu vernet-

zen.

Das Netz der Genossenschaften liefert hervorragende Chancen, erfolgreich
erprobte Modelle Uberregional auszutauschen und zu verbreiten. Dieser
innovative Prozess liel3 sich bereits im vergangenen Jahr beobachten, als
sich unter vielen betroffenen Genossenschaften eine erfolgreiche, meist
regionale Vernetzung entwickelte, die eine schnelle Anpassung an die ge-
anderten Rahmenbedingungen ermdglicht. Die Genossenschaften begin-
nen in einem unsicheren Markt ihren grof3ten Wettbewerbsvorteil auszu-
spielen: die gemeinschaftliche Zusammenarbeit an dem grof3en Projekt
Energiewende. In Anlehnung an Wilhelm Friedrich Raiffeisen: ,,Was der

einzelnen Genossenschaft nicht moglich ist, das schaffen viele.*

5. Die Photovoltaik

Bei der Photovoltaik, dem wichtigsten Standbein der meisten Energiege-
nossenschaften, lasst sich dieser Prozess deutlich beobachten. Die drasti-
sche Absenkung der Einspeisevergutung fur PV-Strom drohte zunachst,
die erprobten Geschéaftsmodelle der Burgersolaranlagen auf den Kopf zu
stellen. Doch findige Energiegenossenschaften begannen schnell zwischen
Eigenstrommodellen und Direktvermarktung des Stroms zu experimentie-
ren und neue Modelle, etwa den so genannten ,,Direktverbrauch®, aus der
Taufe zu heben. Sie haben sich damit zu einem zentralen und gestalten-

den Akteur der Energiewende etabliert.

Jedoch werden geeignete Dachflachen zunehmend knapp, so dass neue
Projekte haufig in der Freiflache entstehen. Hier sind vor allem Konversi-
onsflachen gefragt, beispielsweise entlang von Bahn- oder Autobahnstre-
cken oder auf Deponien. Photovoltaikprojekte mussen immer grof3ere Di-
mensionen annehmen, um noch rentabel zu sein. Die gesunkenen Modul-
preise konnten diese Entwicklung nicht auffangen. Dennoch entstehen

weiterhin Photovoltaikprojekte, allerdings mit einer nicht mehr ganz so
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hohen Rentabilitdt wie noch vor wenigen Jahren. Es werden sich ergan-
zende Finanzierungsmodelle mit Elementen des Eigenverbrauchs und der

Direktvermarktung durchsetzen.
6. Die Nahwarme

Alternative Technologien werden an Bedeutung zunehmen, bringen jedoch
auch neue Herausforderungen mit: Projekte im Wind- oder Warmebereich
bedeuten hohe finanzielle Verpflichtungen und nicht zu unterschatzende
Risiken. Im Bereich der genossenschaftlichen Nahwéarmeprojekte ist in
letzter Zeit eine starke Zunahme zu beobachten. Diese Form der Energie-
genossenschaft kommt dem genossenschaftlichen Ideal sehr nahe, da das

Mitglied hier Trager und Nutzer der Leistung ist.

Ublicherweise werden Projekte realisiert, bei denen eine vorhandene
Wwarmegquelle (Biogasanlage oder industrielle Abwarme) genutzt wird, um
den Ort mit kostengunstiger Heizwarme zu versorgen. Einzelne Projekte
errichten sich auch eine eigene Warmequelle, was jedoch mit weiteren In-
vestitionen verbunden ist. Der Charme von genossenschaftlichen Nah-
warmenetzen ist darin zu sehen, dass nach dem Kostendeckungsprinzip
gewirtschaftet wird. Es mussen also keine zusatzlichen Unternehmensge-
winne erwirtschaftet werden, die Teilhabern oder Aktiondren von Konzer-
nen zugesprochen werden. So kann das Mitglied einer Nahwarmegenos-
senschaft kostengunstigere Warmeenergie beziehen. Die Finanzierung die-
ser Projekte ist eher anspruchsvoll, es kdnnen aber auch offentliche For-

dermittel in nicht unerheblichem Umfang eingesetzt werden.

7. Die Windenergie

Im Bereich Windenergie ist derzeit eine gewisse Goldgraberstimmung fest-
zustellen. Die Akteure am Markt sind einem starken Wettbewerb um ge-
eignete Flachen ausgesetzt. Gleichzeitig mangelt es an Projekten, die auf
absehbare Zeit realisierbar sind. Fir Energiegenossenschaften kann die

Beteiligung an Windenergieprojekten in mehreren Varianten erfolgen.
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Denkbar ist, dass eine Energiegenossenschaft ein einzelnes freistehendes
Windrad finanziert und betreibt, auch ein oder zwei Windrader aus einem
Windpark mit mehreren Anlagen sind fur eine klassische Energiegenossen-

schaft nach bisherigen Erfahrungen machbar.

Sehr anspruchsvoll sind Windparks, die komplett genossenschaftlich be-
trieben werden, hier sind wohl die Voraussetzungen in Baden-
Wiirttemberg nicht die geeignetsten. Zwingend erforderlich ist jedoch die
Einbeziehung erfahrener Projektierungsbiros, da Windenergieprojekte au-
Rerst komplex in der Realisierung sind. Der zlugige Ausbau der Windener-
gie in Baden-Wurttemberg stellt viele lokale Genossenschaften zudem vor
die grol3e Herausforderung, sich gegen erfahrene und schlagkraftige Mit-
bewerber zu behaupten oder zumindest auf Augenhdhe mit lhnen zusam-

menzuarbeiten.

8. Die Energieeffizienz

Auch Genossenschaften aus dem landwirtschaftlichen oder gewerblichen
Bereich mussen integriert werden, denn nicht zuletzt sind sie es, die bei
knapper werdenden Rohstoffen Kostensteigerungen im Warme- und
Strombereich deutlich zu spiren bekommen. Neben dem dezentralen Aus-
bau der Erneuerbaren Energien gilt es hier, grol3e Potentiale im Bereich

der Energieeffizienz zu bergen.

9. Die Unterstutzungsangebote durch den BWGV

Alle zur Grundung einer Energiegenossenschaft erforderlichen Informatio-
nen und Unterlagen werden im Zuge der Grindungsberatung und -
begleitung durch die Neugrindungsberatung des BWGV zur Verfugung ge-
stellt. Die gestiegene Bedeutung der Energiegenossenschaften fur den
BWGYV lassen sich unter anderem auch an der Einfuhrung eines eigenen
Fachausschusses fur Energiegenossenschaften im Marz 2013 festmachen.

Dieses neu ins Leben gerufene Gremium wird in Zukunft unter anderem
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die Aufgabe haben, die Themen fir die politische Interessenvertretung im
Sinne der Energiegenossenschaften aufzuarbeiten, so dass sich das Er-
folgsmodell Energiegenossenschaft auch in Zukunft weiter dynamisch ent-

wickeln kann.

Zuséatzlich zu den bereits seit Jahren angebotenen Erfahrungsaustausch-
gruppen verstarkt zudem seit April 2013 ein Berater fur Energiegenossen-
schaft den BWGV, um die bestehenden Energiegenossenschaften gezielter
beraten zu konnen Zukinftig kdnnen Energiegenossenschaften so bei-
spielsweise mit Strategieworkshops und auf regionalen Vernetzungstreffen

bei der Weiterentwicklung ihrer Geschaftsmodelle begleitet werden.

Zunehmend wichtig wird die Interessenvertretung der Energiegenossen-
schaften im Bund und im Land. Auf Bundesebene wird derzeit die Einrich-
tung einer Stelle fur einen Energiereferenten vorbereitet, im Land findet
eine sehr enge und regelmalige Zusammenarbeit mit dem Umweltminis-

terium statt.

10. Das Fazit

2013 wird das Jahr sein, in dem die Energiegenossenschaften von der
Grundungsphase in die Phase der Etablierung und Stabilisierung eintreten.
Dabei werden sich viele Genossenschaften die strategischen Fragen stel-
len, wie sie ihr Geschaftsmodell erweitern kbnnen und ob eine engere Zu-
sammenarbeit mit anderen Genossenschaften neue Optionen bieten kann.
Auch das intensive ehrenamtliche Engagement, das viele Energiegenos-
senschaften durch die Grindungsjahre tragt, wird zunehmend durch eine
Professionalisierung und Vereinheitlichung der Verwaltung erganzt werden,
ohne auf den starken burgerschaftlichen Einsatz der Mitglieder, Vorstande

und Aufsichtsrate verzichten zu kénnen.

Der BWGV wird seine Energiegenossenschaften aktiv begleiten und unter-
stitzen. Mit der neuen Beratungsstelle fur Blrgerenergieprojekte ist die

Moglichkeit geschaffen worden, zuverlassige Informationsangebote und
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kompetente Weiterbildungen zu entwickeln und die Bedeutung der Genos-
senschaftsbanken und Energiegenossenschaften bei der Energiewende

auszubauen.

Besondere Bedeutungen kommen dem Austausch zwischen dem BWGV
und seinen Mitgliedern in Energiefragen, der Vernetzung der Mitglieder un-
tereinander, der zeitnahen Information Uber Anderungen in den gesetzli-
chen Rahmenbedingungen und der Interessensvertretung der Genossen-
schaften in Politik und Offentlichkeit zu. Im Sinne einer koordinierten und
ausgewogenen Energiewende setzt sich der BWGV dafur ein, eine sichere
Energieversorgung zu wirtschaftlich vertretbaren Kosten zu ermdglichen,
die den Energiegenossenschaften gleichzeitig ein hohes Mal} an Planungs-
sicherheit fur den Aufbau der dezentralen Strukturen der Energieerzeu-

gung bietet.
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Paketangebot ,,Risikomanagement bei Genossen-
schaften*

Drei Bande der genossenschaftsspezifischen Risiko-

Trilogie zu einem Vorzugspreis

Verschaffen Sie sich einen ganzheitlichen Uberblick uUber das »Risikomanage-
ment bei Genossenschaften“. Das ,,Komplettpaket“ in Sachen genossen-
schaftliches Risikomanagement besteht aus folgenden aktuellen Titeln, die in
der Schriftenreihe der Forschungsstelle fur Genossenschaftswesen an der Univer-
sitdt Hohenheim erschienen sind:

e Band 27: Risikomanagement genossenschaftlicher Managementrisiken (2007)
von Dr. Thomas Zieger; Fokus: Strategische Managementrisiken

Originalpreis: 59-€(Nicht-Mitglieder) bzw. 49-€-(Mitglieder der Forschungsstelle)

e Band 26: Management operationeller Risiken in Kreditgenossenschaften (2006)
von Dr. Steffi Buzziol-Reukauff; Fokus: Operationelle Risiken;

Originalpreis: 59-€(Nicht-Mitglieder) bzw. 49-€-(Mitglieder der Forschungsstelle)

e Band 25: Management von Firmenkreditportfolios in Genossenschaftsbanken (2006)
von Dr. Markus Koneberg; Fokus: Kreditrisiken

Originalpreis: 39-€(Nicht-Mitglieder) bzw. 29-€-(Mitglieder der Forschungsstelle)

Alle drei Arbeiten wurden mit dem GENO-Wissenschaftspreis ausgezeichnet
und garantieren daher theoretisch fundiertes Praxis-Know-how auf héchstem Ni-
veau. Vorstande, Aufsichtsrate, Vertreter und sonstige Mitglieder von Priméarge-
nossenschaften erhalten ebenso wie genossenschaftliche Verbande und Verbund-
partner auf Giber 850 Seiten einen umfassenden Uberblick (iber das gesamte
Spektrum der risikoorientierten Steuerung von Genossenschaften.

Sie erhalten das komplette Paket zu einem Vorzugspreis von
135 € (Nicht-Mitglieder) statt157€ bzw. 109 € statt327-€ (Mitglieder der Forschungsstelle)

und sparen damit jeweils ca. 15 26 gegentiber dem Einzelkauf.

Bestellung:
Fax: 0711/459-23481, E-Mail: geno@uni-hohenheim.de

Die Preise verstehen sich zuzlglich Versandspesen
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Dr. JOrg Brixner

Selbsthilfe starken — Zukunft gestalten

Auftrag und Chance fur Genossenschaften

2012: Genossenschaften mehr denn je gefragt

Das zuruckliegende Jahr 2012 hat erneut bestéatigt, dass genossenschaftli-
che Unternehmen ihren Mitgliedern und Kunden ein hohes Mal} an Konti-

nuitat, Flexibilitat und Stabilitdt gewéhrleisten kénnen.

So hat z.B. die seit 2007 andauernde Finanz- und Schuldenkrise fur die
deutschen Kreditgenossenschaften bisher keine nennenswerten finanziel-
len Einbul3en zur Folge gehabt. Es musste jedenfalls keine Volksbank oder

Raiffeisenbank staatliche Hilfe in Anspruch nehmen.?*

Hauptgrunde hierfur sind die regionale Verankerung genossenschaftlicher
Banken sowie ihre Mitgliederbindung und Kundennéhe. Hinzu kommt das
enge Zusammen-wirken mit den genossenschaftlichen Prufungsverban-

den.

Im Hinblick auf diese positive Entwicklung wird derzeit gelegentlich von
einer “Renaissance” der Genossenschaften gesprochen. Dies wéare jedoch
eine Fehl-einschatzung, da fur eine ,,Wiedergeburt® von Genossenschaften

kein Anlass besteht.

Stattdessen hat der Prasident des Deutschen Raiffeisenverbandes (DRV),
Manfred Nussel, bei einem Raiffeisen-Wirtschaftsforum uber eine ,,Grin-
dungswelle® berichtet als Zeichen dafur, dass Genossenschaften bei Mit-
gliedern und Kunden mehr denn je eine hohe Wertschatzung genieRen.? —
Zu Recht stand deshalb das von der UNO zum Internationalen Jahr der
Genossenschaften erklarte Jahr 2012 in Deutschland unter dem Motto ,,Ein

Gewinn fur Alle®.

L vgl. Frohlich U., in: Die Welt, Sonderausgabe Genossenschaftsbanken 28.09.2012, S.1.

2 vgl. Nussel M., in: Raiffeisen-Magazin, Informationen des DRV, 03/2012, S.2.
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Aber auch international wurde die wachsende Vielfalt und Bedeutung ge-

nossenschaftlicher Selbsthilfeeinrichtungen diskutiert und gewdurdigt.

Als Beitrag der Genossenschaftswissenschaft fand im September 2012 in
Wien die XVII. Internationale Genossenschaftswissenschaftliche Tagung

(IGT) statt.3

Zu dem Tagungsthema ,,Genossenschaften im Fokus einer neuen Wirt-
schaftspolitik® wurden aus wirtschaftlicher und rechtlicher Perspektive
Leitlinien zur kunftigen Gestaltung genossenschaftlicher Unternehmen aller

Sparten entwickelt.

Den Festvortrag zum Thema ,,Die Welt braucht mehr Genossenschaften*
hielt der frihere EU-Agrarkomissar Dr. Franz Fischler. Er bezeichnete die
Genossenschaft als ,gelebte Nachhaltigkeit® im Sinne eines stabilen

Gleichgewichts von Okonomie, Okologie und sozialer Verantwortung.4

Aus der Sicht der Genossenschaftspraxis hatte die Internationale Raiffei-
senunion (IRU) schon im Mai 2012 in Bonn eine internationale Konferenz

zum Thema ,,Die Raiffeisenidee - ein Zukunftsmodell* abgehalten.

In einer abschlieRenden Resolution hat das IRU-Prasidium die besondere
Unternehmenskultur (,membership value and cooperative social responsi-
bility*) hervorgehoben und zugleich zur verstarkten Grindung von Genos-
senschaften aufgerufen, insbesondere in den Bereichen Erndhrung, Ge-

sundheit, Wohnen und erneuerbare Energien.5

In der Tat verdient genossenschaftliche Selbsthilfe mit allen Chancen,
Moglichkeiten und vielleicht auch Grenzen mehr denn je anerkannt und
praktiziert zu werden. Allerdings ist die genossenschaftliche Rechts-und

Wirtschaftsform nicht ,,alternativios”, wie dies gelegentlich diskutiert wird.

Notwendig ist vielmehr immer auch eine kritische Prufung der spezifisch

genossenschaftlichen Kriterien. — In diesem Sinne haben sich bei der IGT

3 vgl. Programm der Universitat Wien zur XVII. Internationalen Genossenschaftswissen-
schaftlichen Tagung am 18.-20.09.2012.

4 Vgl. WIR. Genossenschaftsblatt aus Mitteldeutschland 10/2012, S.33.
® vgl. IRU Courier, Bonn 1/2012, S.44.
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in Wien namhafte Wissenschaftler ausgesprochen, wobei stets auch die

gesellschaftlichen Werte der Genossenschaft gewurdigt wurden.

Fur die Genossenschaftspraxis stellt sich demnach die Aufgabe, die wach-
sende Vielfalt und Bedeutung genossenschaftlicher Aktivitaten zukunftsfa-
hig zu gestalten. Im Mittelpunkt steht dabei das Gebot, die nachhaltige
Mitgliederforderung als genossenschaftliches Grundprinzip auch unter ver-
anderten und oftmals erschwerten Rahmenbedingungen konsequent um-

zusetzen.

Die dabei malRgeblichen Einflussfaktoren kdnnen je nach Genossenschafts-
sparte sowie lokaler, regionaler oder letztlich globaler Ebene unterschied-

lich sein:

e Im lokalen Umfeld steht auf absehbarer Zeit die demographische
Entwicklung im Vordergrund. Sie erfordert vermehrt neue Formen der
Alters- und Gesundheits-pflege sowie der sonstigen Daseinsvorsorge

vor Ort.

e Regional hat die o©kologische Orientierung der genossenschaftlichen
Agrar- und Erndhrungswirtschaft sowie immer mehr auch der Ener-

giegenossenschaften hohe Prioritat.

e Der Uberregionale Strukturwandel und die fortschreitende Internatio-
nalisierung fordern das globale Wachstum. Dies zeigt das Beispiel der
BayWa AG.

Demografische Entwicklung erfordert mehr Daseinsvor-
sorge vor Ort
Nach Vorausberechnungen des Statistischen Bundesamts wird sich der An-

teil der 80-jahrigen an der Gesamtbevolkerung in Deutschland von 5,2%
in 2010 auf 14,5% im Jahr 2050 fast verdreifachen.®

® vgl. Die Welt, Sonderverdffentlichung, Marz 2013, S.6f.
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Diese zu Recht viel zitierte Entwicklung der Alterspyramide ist in der Tat
ein gravierender Einflussfaktor fur altere Menschen, ihre Familien und ihr

personliches Umfeld, aber auch fur Wirtschaft und Gesellschaft.

Es ist absehbar, dass die rasch wachsenden sozialen Aufgaben der Pflege
und Betreuung alter und kranker Menschen durch staatliche Sozialleistun-
gen nicht mehr ausreichend bewaltigt werden kdénnen. Hinzukommen

muss vielmehr individuelle Vorsorge durch aktive Selbsthilfe.

Dabei sind genossenschaftliche Gemeinschaftslosungen mehr denn je ge-

fragt.

Darauf hat bei seinem Amtsantritt Anfang 2013 auch der neue Prasident
des Baden- Wdurttembergischen Genossenschaftsverbandes (BWGV), Ro-
man Glaser hingewiesen. — Als Beispiele nannte er neben den schon bisher
tatigen Arzte- und Apothekergenossenschaften vor allem die genossen-
schaftliche Ausgestaltung von Pflegediensten und die Organisation neuer

Wohnformen durch Genossenschaften.7

So organisiert z.B. die Landes-Bau-Genossenschaft Wirttemberg eG (LBG)
seit Fruhjahr 2013 unter dem Motto ,,Gemeinsam statt Einsam® Senioren

WGs als besondere Wohnform mit Gemeinschaftserlebnis.8

Zur Daseinsvorsorge vor Ort gehort aber auch ein ausreichendes Angebot
fur den taglichen Bedarf. Uberall dort, wo die Tendenz zur ,Urbanisierung*
zu Lasten landlicher Raume zunimmt und gleichzeitig meist &altere Men-
schen nicht ausreichend mobil sind, ist ,neue Solidaritat® von Genossen-
schaften gefragt mit dem Ziel, zur indirekten Forderung ihrer Mitglieder
die Rahmenbedingungen des gesellschaftlichen Umfeldes aktiv mitzuge-

stalten.9

Konkret kann dadurch z.B. die genossenschaftliche Fortfihrung von

Standorten des Lebensmitteleinzelhandels ( LEH ) erreicht werden. —

" vgl. Stuttgarter Zeitung vom 18.01.2013, S.8.
8 vgl. Stuttgarter Zeitung, Sonderveréffentlichung vom 19.04.2013, S.17.

9 vgl. dazu Brixner J., in: Zeitschrift fir das gesamte Genossenschaftswesen, Band 57,
Heft 4/2007, S.241.
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Strukturelle Defizite beim LEH sind im Jahr 2012 durch die Insolvenz der
Firma Schlecker vor allem im landlichen Raum entstanden. Dort wurden

die Schleckerfilialen meist kurzfristig geschlossen.

Bei einzelnen Standorten war jedoch die Fortfuhrung unter dem Dach ei-

ner Einkaufs-genossenschaft wie z.B. Rewe moglich.10

Ein weiteres Beispiel aus dem Bereich des LEH ist die Ende 2012 gegrin-
dete Dorfladengenossenschaft ,,Grines Tal* eG mit inzwischen uber 100

Mitgliedern in Langenhessen bei Zwickau/Sachsen.11

Die Beispiele zeigen, dass aktive, oftmals sehr spontane genossenschaftli-
che Selbsthilfe in vielfaltiger Weise dazu beitragen kann, die Lebensquali-

tat vor allem alterer Menschen zu sichern und verbessern.

Wichtig ist dabei, dass die rein materielle Hilfe zur Selbsthilfe auch von der
gesellschaftlichen Mitverantwortung genossenschaftlicher Zusammen-

schliisse getragen wird.

Regionale und 6kologische Orientierung fordern genos-

senschaftliche Ernahrungs- und Energiewirtschaft.

Die regionale Verankerung genossenschaftlicher Unternehmen war fur die-

se schon immer ein pragendes Merkmal.

Typische Beispiele aus der Grunderzeit waren die Spar- und Darlehenskas-
sen, die heute als ,,Genossenschaftliche Finanzgruppe Volksbanken Raiffei-
senbanken* die regionale Mitgliederbindung und Kundennéhe als wichtige

Faktoren ihrer Stabilitat praktizieren.

Aber auch die Waren- und Dienstleistungsgenossenschaften im Bereich der
Agrar- Erndhrungs- und Energiewirtschaft sind hauptsachlich regional ta-
tig, wobei allerdings der rasch fortschreitende Strukturwandel haufig tber-

regionale Zusammenschlisse zur Folge hat.

10 vgl. Stuttgarter Zeitung vom 13.03.2013, S.II.
1 vgl. WIR, Genossenschaftsblatt aus Mitteldeutschland 10/2012, S.24.
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Speziell im Bereich der Raiffeisengenossenschaften ist die Zahl der Unter-
nehmen, die in Handel und Verarbeitung tatig sind, im Jahr 2012 erneut
um 3,7% auf 1068 Genossenschaften zuruckgegangen. — Auch die Zahl
der Agrargenossenschaften und der ubrigen Genossenschaften war um

2,8% rucklaufig.

Demgegenuber sind die Umsatzerlose aller Genossenschaften der Raiffei-

sen-organisation um 4% auf erstmals tber 50 Mrd. Euro gestiegen.12

Die Zahlen machen deutlich, dass die Gruppe der Raiffeisengenossen-
schaften eine dynamische Strukturpolitik betreibt mit dem Ziel, ihre
Marktleistung und Wettbewerbsfahigkeit zum Nutzen ihrer Mitglieder zu
steigern, gleichzeitig aber auch ihre regionale und 6kologische Ausrichtung

zu erhalten und zu festigen.

Eine neue und zugleich 6kologisch orientierte Zukunftsaufgabe ist seit
2011 durch das Zusammenwirken der sog. ,Energiewende® mit Burgerak-

tivitaten zur Sicherung alternativer Energien entstanden.

Zum Thema ,Energiewende — dezentral und genossenschaftlich®“ hat der
Deutsche Genossenschafts- und Raiffeisenverband ( DGRV ) gemeinsam
mit der Agentur fur erneuerbarer Energien im November 2012 eine Ta-

gung in Bonn abgehalten.

Dabei wurde berichtet, dass es Ende 2012 bereits mehr als 650 Energie-
genossenschaften mit tber 80.000 Mitgliedern gab. Mehr als 90% der Mit-
glieder sind Privatpersonen. Sie sind nach der Devise ,Energie in Blrger-
hand“ gemeinsam mit Kommunen, regionalen Banken sowie Unternehmen
beteiligt mit dem Ziel, Projekte wie z.B. Kraftwerke fir Sonnen- oder
Windenergie Uber Genossenschaften zu finanzieren und zu betreiben. —
Hauptziele sind dabei die Umstellung auf regenerative Energie und die

Forderung regionaler Wertsch6pfung.13

12 yvgl. drv Entwicklung der Raiffeisenorganisation 1950-2012 vom 26.02.2013.

13 vgl. Raiffeisen Magazin Informationen des DRV Ausgabe 6/2012 S.4 und Die Welt vom
11.02.2013 S.14.
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Diese Zielsetzung ist zugleich ein wichtiger Beitrag der Genossenschafts-
praxis zur wissenschaftlichen Zukunftsforschung, wie sie auf Initiative der
Bundesregierung derzeit die Universitat Hohenheim mit ihrem Forschungs-

schwerpunkt ,,Bio- Okonomie 2030* betreibt.

Dabei geht es um Nachhaltigkeit bei der Erzeugung nachwachsender Roh-
stoffe, um Bioenergie, Ernahrungssicherheit und um eine dkonomisch- so-

ziale Betrachtung der gesamten Wertschopfungskette.14

Ein praktisches Beispiel dazu ist die 2011 gegrundete ,,Blurger-Energie Je-
na“ eG in Thiringen. Ende August 2012 hatte die Genossenschaft 330 Mit-
glieder mit Einlagen von 2,35 Mio. Euro. Dies ermdglicht die Beteiligung
Jenaer Burger am kommunalen Energieversorgungsunternehmen. Aufl3er-
dem engagiert sich die Genossenschaft fur soziales und 6kologisches Han-

deln der Stadtwerke.15

Das Beispiel verdeutlicht die genossenschaftliche Aufgabenstellung, die
der DRV aus der praktischen Sicht der Deutschen Raiffeisenorganisation in

einem Positionspapier dargestellt hat.16

Darin wird die Energiewende als zentrale Herausforderung bezeichnet mit
der Konsequenz, dass die sachgerechte und nachhaltige Bewaéltigung die-
ser Aufgabe bestimmte Rahmenbedingungen erfordert. Dazu gehéren vor
allem Leitlinien fur die Flachenkonkurrenz zwischen Ern&hrungssicherung

und Energieversorgung, also zwischen , Teller und Tank®.

In Anbetracht der rasch wachsenden Weltbevdlkerung muss dabei den
landwirtschaftlichen Anbauflachen zur Sicherung der menschlichen Ernah-
rung eine hohe Prioritat eingeraumt werden. Gleichzeitig gilt es aber auch
darauf hinzuwirken, dass die Wettbewerbsfahigkeit z.B. des Getreidehan-
dels und der Produkte aus der tierischen Veredelung nicht zu stark belas-

tet wird. Und nicht zuletzt bedarf die Forderpolitik des bereits mehrfach

14 vgl. Universitat Hohenheim, international, innovativ, nachhaltig, April 2012, S.20 und
Stuttgarter Zeitung vom 30.01.2013, S.18.

15 vgl. WIR, Genossenschaftsblatt aus Mitteldeutschland 09/2012, S.26f.

% vgl. DRV Berlin ,,Die Energiewende — zentrale Herausforderung fiir die Raiffeisen-

Genossenschaften* vom 13.06.2012.
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geanderten ,Erneuerbare — Energien Gesetzes* (EEG) einer erneuten
Uberpriufung. Mit Recht hat deshalb der DRV einen ,Masterplan“ gefordert,
um angesichts der Flachenkonkurrenz und anderer Einfluss-faktoren mehr

Planungssicherheit zu gewahrleisten.17

Trotz dieser schwierigen Rahmenbedingungen wollen die Raiffeisengenos-
senschaften ihre langjéhrige Erfahrung bei der Bundelung und Vermark-
tung von Waren- und Dienstleistungen einbringen und auf das neue Feld
der erneuerbaren Energien ausdehnen. Damit leisten Genossenschaften
einen wichtigen Beitrag zu der politisch wie gesellschaftlich angestrebten
Energiewende. Die damit verbundene hdhere Prasenz in der Flache bedeu-

tet zugleich die nachhaltige Starkung landlicher Raume.18

Die gesellschaftlichen Erwartungen im Umfeld der Genossenschaften sind
jedenfalls mehr denn je darauf gerichtet, dass neben regionaler Wert-
schopfung auch zusatzliche Sicherheit fur Erndhrung und Energie sowie

mehr Transparenz der Marktbeziehungen gewéahrleistet wird.19

Die Verantwortung dafur kann vor allem die genossenschaftliche Agrar-,
Erndhrungs- und Energiewirtschaft Gbernehmen. Ihre naturliche Nahe zu
regionalen Rohstoffstandorten ermdglicht am Beginn der Wertschépfungs-
kette ein hohes Mal3 an Glaubwurdigkeit in Bezug auf Herkunfts- und Qua-
litatssicherung ihrer Produkte und Dienstleistungen.20 Das bedeutet eine
zukunftsfahige Aufgabenstellung und zugleich eine nachhaltige Chance fur

die Genossenschaften und ihre Mitglieder und Kunden.

7 vgl. DRV Berlin, Die Energiewende, a.a.O.

8 vgl. dazu Brixner J., in: Zeitschrift fir das gesamte Genossenschaftswesen, Band
57/2007, S.243.

19 vgl. IRU Courier, Bonn 1/2013, S.16.

20 vgl. Brixner J., in: Zeitschrift fir das gesamte Genossenschaftswesen Band 57/2007,
S.245f.
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90 Jahre BayWa AG - regionale Wurzeln, globales Wachs-

tum

Die im Januar 1923 als ,,Bayerische Warenvermittlung landwirtschaftlicher
Genossenschaften” gegrundete heutige BayWa AG kann auf neun Jahr-

zehnte einer dynamischen Entwicklung zurtckblicken.

Dabei sind wesentliche Merkmale und Stationen dieser Entwicklung zu-
gleich typisch auch fur andere Regionen und andere Sparten der Genos-

senschaftsorganisation.

Atypisch fur genossenschaftliche Unternehmen ist allerdings die Rechts-
form der Aktiengesellschaft. Sie wurde gewahlt, um eine stabile Eigenkapi-
talgrundlage und mehr Flexibilitat bei der Unternehmensleitung zu ge-
wahrleisten. Dennoch war und ist die BayWa AG durch die Eigentu-
merstruktur und die Besetzung ihrer Organe genossenschaftlich gepréagt.
Die BayWa-Anteile sind Namensaktien, deren Ubertragung an die Zustim-

mung der Gesellschaft gebunden ist.21

Die regionale Orientierung der BayWa AG auf den Freistaat Bayern veran-
derte sich erstmals Anfang der 1990-er Jahre nach der Deutschen Wieder-

vereinigung und dem , Aufbau Ost“ in den neuen Bundeslandern.

Zum 75-jdhrigen Bestehen der BayWa AG im Jahr 1998 zeichnete sich die
fort-schreitende Tendenz zu Uberregionalen Strukturen immer deutlicher
ab. Diese Entwicklung wurde seinerzeit auch durch Empfehlungen des DRV
zu den Schwerpunkten Strukturwandel, Marktorientierung und Mitglieder-

bindung aktiv begleitet.

Ab 1999 hat dann die BayWa ihr schon bisher enges Zusammenwirken mit
der Osterreichischen Raiffeisenorganisation durch die strategische Allianz
mit der ,,Raiffeisen Ware Austria“ (RWA) weiter vertieft und durch Kontak-

te nach Osteuropa erweitert.

2 vgl. 90 Jahre BayWa : die Geschichte, Miinchen 2012, S.7 und Brixner J. — Zweckma-
Bigkeit und Moéglichkeiten genossenschaftlicher Betatigung in der Rechtsform der Aktien-
gesellschaft, Dissertation Miunster 1961.
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Neben dieser neu entstandenen ,europaischen Dimension* wurde seit An-
fang der 1990-er Jahre auch der genossenschaftliche Strukturwandel in
Suddeutschland vorangetrieben. Konkret ging es vor allem um die Fusion
mit der benachbarten Warenzentrale WLZ Raiffeisen AG in Stuttgart mit
dem Ziel, ,,Die Zukunft gemeinsam erfolgreicher zu gestalten“. Im ersten
Anlauf wurde die Fusion 1991 vom Bundes-kartellamt untersagt. Mehr als
ein Jahrzehnt spater konnte der Zusammenschluss zum 01.01.2003 er-

folgreich vollzogen werden.

Das zuriickliegende Jahrzehnt seit 2003 war bei der BayWa AG gekenn-
zeichnet durch deutliches Wachstum in den drei Unternehmenssparten Ag-
rar, Bauen und Energie, aber auch durch zunehmend ,, auReres Wachstum*

im Wege der Internationalisierung, im Schwerpunk