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Vorwort

Genossenschaftliche Unternehmen zeichnen sich mit ihrer Einbindung in
komplexe Netzwerke durch eine besondere Governance aus, die weit-
reichende Effekte nach sich zieht. Wesentliche Governanceelemente
sind die Eigentimermerkmale von Genossenschaften. Zahlreiche empi-
rische Studien Uberprifen Hypothesen lber den Zusammenhang einer
Erhdhung der Anzahl der genossenschaftlichen Mitglieder oder einer
Veranderung der Mitgliederstruktur und dem wirtschaftlichen Erfolg der
entsprechenden Genossenschaft. Dahinter steht die Idee, dass die Ver-
anderung der Anzahl und Struktur der Eigentimer einen Einfluss auf
deren Anreize auslbt. Dabei sind unterschiedliche Wirkungskanéle zu
unterscheiden, die gegenlaufige Effekte nach sich ziehen kénnen.

Vor diesem Hintergrund ist es naheliegend, dass ein mitgliederorientier-
tes Management von Genossenschaften auf diese Gegebenheiten
Rucksicht nimmt, dies sowohl bei der Gestaltung der Freiheitsgrade der
genossenschaftlichen Governance, die gesetzlich zulassig sind, als auch
bei der taglichen Zusammenarbeit. Zusatzlich sind Auswirkungen dieser
Zusammenhange auf die optimale Grofle und Zusammensetzung von
Genossenschaften abzuleiten, die wichtige Informationen fiir Manage-
ment und Eigentliimer beinhalten.

Michael Tschoépel analysiert in diesem IfG-Arbeitspapier die vorliegen-
den theoretischen und empirischen Studien dieses Zusammenhangs,
entwickelt den konzeptionellen Rahmen weiter und leitet erste Hinweise
fur das mitgliederorientierte Management in Genossenschaftsbanken ab.
Es handelt sich um erste Uberlegungen, die weiter entwickelt und kon-
kretisiert werden. Das Arbeitspapier stammt aus dem IfG-
Forschungscluster Ill Genossenschaftsstrategische Fragen“. Kommenta-
re und Diskussionsbeitrage sind herzlich willkommen.

G o %WZ;‘

Univ.-Prof. Dr. Theresia Theurl
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1 Einleitung

Die wissenschaftlichen und praktischen Diskussionen der genossen-
schaftliche Corporate Governance und ihrer konstituierenden Merkmale
weisen nicht zuletzt durch die Aufarbeitung der weltweiten Finanzmarkt-
und Wirtschaftskrise eine bemerkenswerte Vielfalt auf.! Im Kern der Dis-
kussionen steht zumeist die Isolierung von Erfolgsfaktoren des genos-
senschaftlichen Geschéaftsmodells, speziell die Erfolgsfaktoren der ge-
nossenschaftlich organisierten Finanzintermediére.?

Besondere Relevanz weist dabei die Fragestellung auf, unter welchen
Bedingungen eine genossenschaftliche Unternehmung im Allgemeinen
und Genossenschaftsbanken im Speziellen organisationale Effizienz
aufweisen.® Wie in der Literatur umfassend diskutiert, bestimmt dabei die
konkrete Ausgestaltung der Corporate Governance von Genossenschaf-
ten - speziell die Eigentimermerkmale, wie bspw. die Zahl der Eigenti-
mer, ihre Zielhomogenitat, Voraussetzungen, wie bspw. die GréRe und
der regionale Standort sowie die konkreten Verfliigungsrechte - die orga-
nisatorische Effizienz.* So ist es zu erklaren, dass sich die 6konomische
Forschung mit den Effizienzwirkungen der Eigentimermerkmale be-
schaftigt und sie beziiglich ihrer Ausgestaltungselemente analysiert.’
Konkret wird untersucht, welche 6konomischen Effekte mit der Verande-

So werden bspw. die stabilisierenden Mechanismen von Genossenschaf-
ten durch RASMUSEN (1988), die Performancemessung durch SHIWAKO-
TI/KEASEY/HUDSON (2008), S. 319ff. und GRIFELL-TATJE (2011), S. 72ff. so-
wie auch das genossenschaftliche Geschaftsmodell durch THEURL (2010),
S. 76ff. aus praktischer und wissenschaftlicher Perspektive diskutiert.
Neben den deutschen Genossenschaftsbanken werden als genossen-
schaftliche Finanzintermedidre im Vergleich auch mutual banks, co-
operative banks und Credit Unions in die Untersuchung einbezogen.

Unter der organisationalen bzw. unternehmerischen ,Effizienz’ wird im
Folgenden die Fahigkeit des Managements verstanden, rationale und
wertschaffende Entscheidungen unter Berlicksichtigung der relevanten In-
teressen- und Anspruchsgruppen ohne Anreize zur individuellen Ausnut-
zung von opportunistischem Verhaltensspielrdumen zu treffen und auf die-
se Weise langfristige wirtschaftliche Wettbewerbsfahigkeit zu erreichen,
vgl. dazu GORTON/ScHMID (1999), S. 120; JONES/KALMI (2010), S. 2.

* Vgl. EDWARDS/NIBLER (2000), S. 239; GORTON/SCHMID (1999), S. 120.

®  Vgl. GORTON/SCHMID (1999), S. 120; JONES/KALMI (2010), S. 1; Awm-
ESS/HOWCROFT (2001), S. 59. Auch komparative Effizienzanalysen zwi-
schen verschiedenen Eigentimermerkmalen sind Gegenstand wissen-
schaftlicher Untersuchungen, vgl. bspw. SHIWAKOTI/KEASEY/HUDSON
(2008); SHINOZAWA (2010); RASMUSEN (1988); GRIFELL-TATJE (2011).



rung von Eigentimermerkmalen verbunden sind und wie sich diese auf
die unternehmerische Effizienz auswirken.®

In zahlreichen wissenschaftlichen Publikationen werden Korrelationen
zwischen einem Wandel der genossenschaftlichen Eigentiimermerkma-
le’ und einer Verdnderung der Effizienz festgestellt. So wird bspw. fiir
eine steigende Mitgliederzahl exemplarisch angenommen, dass die Ko-
ordinationskosten der Eigentimer steigen und die Anreize zum Monito-
ring des Managements durch verdiinnte Verfiigungsrechte® abnehmen.®
Zudem wird auch ein zunehmender Anreiz zu einem free-rider-Verhalten
einzelner Eigentiimer in Bezug auf die Kontrolle des Managements dis-
kutiert.'® Demgegeniiber werden aber auch positive 8konomische Wir-
kungen beschrieben, die die organisationale Effizienz erhéhen kénnen,
bspw. die Schaffung einer loyalitats- und vertrauensinduzierenden
Transaktionsatmosphare.'

Wahrend sich zahlreiche Studien zumeist mit der isolierten Betrachtung
einzelner 6konomischer Wirkungskanale und ihrer konkreten Auswir-
kungen beschaftigen, ist Ziel der folgenden Analyse, die diskutierten
Aspekte integrativ zu betrachten und zu diskutieren. Die Vorgehenswei-
se soll die Ableitung von Handlungsempfehlungen flir ein mitgliederbe-

Vgl. exemplarisch dazu GORTON/SCHMID (1999), S. 120 und JONES/KALMI
(2010), S. 1.

Dies wird auch als ,Verwdsserung der Eigentiimerstruktur’ beschrieben,
welche durch eine zunehmende Aufsplittung von Eigentums- und / oder
Kontrollrechten in Abhangigkeit der Zahl der Eigentimer definiert ist. Je
héher die Zahl gleichverteilter bzw. homogener Eigentumsrechte ist, desto
verwasserter ist auch die Eigentimerstruktur, vgl. GORTON/SCHMID (1999),
S. 128. Dieser Aspekt wird im Folgenden unter dem Begriff der Verande-
rung von Eigentimermerkmalen subsummiert, da dieser eine weitreichen-
dere Analyse von spezifischen Charakteristika der Mitgliederbasis in Ge-
nossenschaften erlaubt. Fir solche Untersuchungen bietet sich die genos-
senschaftliche Eigentimerstruktur - der ,member based ownership‘ - als
Untersuchungsobjekt besonders aufgrund der gleichverteilten Eigentums-
und Kontrollrechte der Mitglieder an, vgl. GORTON/SCHMID (1999), S. 122.
Fir den Fall der deutschen Genossenschaften gilt grundséatzlich nach § 43
Abs. 3 S. 1 GenG das Prinzip des ,one man - one vote', d.h. der einfachen
Stimmrechte je Mitglied, unabhéangig von der tatsachlichen Zahl von Ge-
schéftsanteilen, vgl. CARIO (2006), S. 527ff. Es existieren restriktive Bedin-
gungen bezuglich der Mehrheitsstimmrechte einzelner Mitglieder, vgl.
SCHULTE (2006), S. 215ff.

Die Begriffe der Eigentums- und Verfligungsrechte werden in der folgen-
den Arbeit synonym verwendet.

®  Vgl. AMESS/HOWCROFT (2001), S. 62; GORTON/SCHMID (1999), S. 120.

% vgl. AMESS/HOWCROFT (2001), S. 63.

" vgl. JONES/KALMI (2010), S. 4; AMESS/HOWCROFT (2001), S. 59; FULTON
(1999), S. 418.
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zogenes Management unter Bertcksichtigung der inhdrenten Potenziale
der genossenschaftlichen Eigentimermerkmale ermoglichen. Zudem
soll ein Forschungsbeitrag hinsichtlich der Fragestellung der optimalen
UnternehmensgrofRe von Genossenschaftsbanken geleistet werden.

Zu diesem Zweck wird zunachst eine Systematisierung der in der Litera-
tur diskutierten Wirkungskanale vorgenommen (vgl. Abschnitt 2). Im An-
schluss wird der konzeptionelle Bezugsrahmen der Untersuchung herge-
leitet (vgl. Abschnitt 3). Die diesbeziglichen Ergebnisse werden ab-
schlieend bewertet und ihre Folgen flir den weiteren Untersuchungs-
verlauf zusammengefasst (vgl. Abschnitt 4). Der Beitrag schliel3st mit ei-
nem Fazit (vgl. Abschnitt 5).

2  Systematisierung des aktuellen Forschungsstands

Der aktuelle Forschungs- und Literaturiberblick Gber den allgemeinen
Zusammenhang zwischen der ,member based ownership‘und der orga-
nisationalen Effizienz der genossenschaftlichen Corporate Governance
zeigt eine grofRe Bandbreite an konzeptionellen sowie empirisch gestiitz-
ten Aussagen. Sie weisen widersprichliche Ergebnisse beziiglich der
Frage auf, ob eine Veranderung der Eigentimermerkmale mit der Effizi-
enz der Governance korreliert.'?

Die Ergebnisse der Untersuchungen lassen sich in nutzen- und kosten-
induzierende Wirkungskomponenten differenzieren. Wahrend positive
Korrelationen zwischen der zunehmenden Veranderung der Eigentu-
mermerkmale und der organisationalen Effizienz als Nutzeneffekte be-
zeichnet werden kénnen, bilden negative Korrelationen oftmals transak-
tions-, koordinations- und organisationsbezogene Kosteneffekte ab.™
Dieser Strukturrahmen erlaubt im Folgenden eine Visualisierung und
Einordnung der in der Literatur diskutierten Wirkungskanéle. lhre poten-
ziellen Wirkungsrichtungen und Einflussstarken in Abhangigkeit von der
Veranderung der Eigentimermerkmale werden entsprechend ihrer Ein-
ordnung im Folgenden diskutiert. Zunachst werden nutzeninduzierende

12

5 Vgl. dazu die Ausfihrungen in Abschnitt 1.

Der Strukturrahmen ist der Systematisierung von JONES/KALMI (2010) an-
gelehnt. Hierbei werden Effekte der genossenschaftlichen Mitgliedschaft
auf die Performance von Genossenschaftsbanken in positive, negative und
nicht signifikante Wirkungskanéle differenziert, vgl. JONES/KALMI (2010), S.
4.
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Komponenten (vgl. Abschnitt 2.1) diskutiert, bevor kosteninduzierende
Komponenten erldutert werden (vgl. Abschnitt 2.2).

2.1 Nutzeninduzierende Komponenten

Zunachst diskutieren AMESS/HOWCROFT (2001), FULTON (1999) und Jo-
NES/KALMI (2010), dass die mitgliederbezogenen Eigentiimermerkmale
von Genossenschaftsbanken mit der Schaffung einer loyalitats- und ver-
trauensinduzierten Transaktionsatmosphére einhergeht." So bewerten
JONES/KALMI (2010) diesen Aspekt positiv: ,Being a member and owner
of the organization [..] increase customer commitment“'® Eine nutzen-
stiftende Loyalitdt durch die Mitgliedschaft wird auch durch FULTON
(1999) beschrieben: ,a long term benefit is obtained [..] when the mem-
bers of the cooperative have some commitment to that organization /[...].
If the members [..] had a high degree of trust in each other, then each
would have some assurance that the cooperative would be patronized”'®
AMESS/HOWCROFT (2001) definieren die Mitgliedschaft ebenfalls als Me-
chanismus zur Generierung langfristiger Loyalitat.” Die Quelle von indi-
vidueller Loyalitat wird dabei durch mitgliedschaftsbezogene Charakte-
ristika definiert, bspw. demokratische Verantwortung und lokale Veran-
kerung, die sich von den Charakteristika reiner Kundenbeziehungen
abgrenzen.'® Weiterhin fordert eine loyalitats- und vertrauensinduzierte
Transaktionsatmosphédre nutzenstiftende Transaktionen mit positiven
Okonomischen Effekten aus Sicht der genossenschaftlichen Institutio-
nen.” Somit ist zu erwarten, dass die Transaktionsatmosphére einen
positiven Nutzen der genossenschaftlichen Eigentiimermerkmale dar-
stellt. Der potenzielle Wirkungszusammenhang zwischen der Transakti-
onsatmosphéare und der Zusammensetzung bzw. der Grolde der Eigen-
tlimerbasis wird in Abschnitt 3.1 erlautert.

" vgl. JONES/KALMI (2010), S. 4; FULTON (1999), S. 422; AMESS/HOWCROFT
(2001), S. 61.

> JONES/KALMI (2010), S. 4.

® " FuLTON (1999), S. 422 und COOK/ILIOPOULOS (2000), S. 335.

7 Vgl. AMESS/HOWCROFT (2001), S. 62.

' vgl. FuLTON (1999), S. 419.

¥ Vgl. AMESS/HOWCROFT (2001), S. 61; LYONS/METHA (1997), S. 239; JA-
MES/SYKUTA (2005), S. 546 und fir den Aspekt der Loyalitat als Resultat
der Eigentiimersituation, vgl. PIERCE/RUBENFELD/MORGAN (1991), S. 140f.
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Einen zweiten Nutzenaspekt stellen Skalenvorteile dar.”® So argumentie-
ren AMESS/HOWCROFT (2001), ,that larger UK credit unions are more [..]
efficient as a result of economies of scale“*' JONES/KALMI (2010) weisen
nach, dass die Mitgliederzahl, Vermégenswerte sowie die Performance
der Genossenschaftsbanken positiv miteinander korrelieren, so dass
positive 6konomische Effekte mit einer steigenden Mitgliederzahl als
Eigentiimermerkmal einhergehen.? Auch McKILLOP/FERGUSON/NESBITT
(1997) und EMMONS/SCHMID (1999) weisen einen solchen Zusammen-
hang fiir Genossenschaftsbanken empirisch nach.? Die Ergebnisse im-
plizieren, dass Genossenschaftsbanken mit einer steigenden Mitglieder-
zahl die Potenziale der nutzeninduzierenden Skalenvorteile heben kén-
nen.” Die Nutzung von Skalenvorteilen stellt zwar keinen unterneh-
mensspezifischen Sachverhalt fir Genossenschaftsbanken dar, wirkt
aber dennoch als positive Nutzenkomponente einer steigenden Mitglie-
derzahl.®

2.2 Kosteninduzierende Komponenten

In der Literatur, bspw. durch BONTEMPS/FULTON (2009), werden Gover-
nancekosten hauptsachlich in zwei Komponenten unterteilt, die Koordl-
nationskosten der Entscheidungsfindung und die Kosten des Monitoring:
» The costs of ownership include the agency costs of controlling ma-
nagement and the cost of collective decision making“*® Sie werden im
Folgenden differenziert erlautert.’

20 gkalenvorteile werden aus Abgrenzungsgriinden unter den ,nutzeninduzie-

renden Komponenten‘behandelt, obgleich sie per Definition kostenbezo-
gene Auswirkungen haben. Im Vergleich stellen sie aber keine Kostenvor-
teile der Governance von Genossenschaftsbanken, sondern operative Kos-
tenvorteile dar. Im Zuge der ,kosteninduzierenden Komponenten‘werden
jene Wirkungskanale betrachtet, die Auswirkungen auf die Governancekos-
ten von Genossenschaftsbanken haben. Zur Begriffserkldrung von Skalen-
vorteilen, vgl. HARDES/UHLY (2007), S. 109.

21 AMESS/HOWCROFT (2001), S. 62.

22 \gl. JONES/KALMI (2010), S. 7; JONES/JUSSILA/KALMI (2009), S. 6.

2 Vgl. EMMONS/SCHMID (1999), S. 56; McKILLOP/FERGUSON/NESBITT (1997),
S. 535.

2 Vgl. EMMONS/SCHMID (1999), S. 42; THEURL/SCHWEINSBERG (2004), S. 93.

% Vgl. McKILLOP/FERGUSON/NESBITT (1997), S. 530.

%6 BONTEMS/FULTON (2009), S. 322f.

2 Auf eine weitere Differenzierung der Kostenbestandteile wird aus Griinden
der steigenden Komplexitét verzichtet. So ist denkbar, dass die Kosten des
Monitoring weiter in die Kosten des ,ownership loss’, den Kosten des free-
riding-Verhaltens der Mitglieder sowie in die Kosten der Beseitigung von
Ineffizienzen des Managements unterteilt werden, vgl. AMESS/HOWCROFT
(2001), S. 62. Eine fehlende empirische Evidenz, welche isolierten Konse-
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Die erste Komponente stellen die Koordinationskosten bzw. Konsens-
kosten dar. So argumentieren REBELO/CALDAS/MATULICH (2008): ,/arge
memberships [..] alone dramatically increases [..] costs associated with
decision making. [.] These characteristics militate against optimal
cooperative performance“*® Sie filhren diesen Aspekt darauf zuriick,
dass die Einflusskosten einzelner Mitglieder in Bezug auf eine konkrete
Entscheidungssituation steigen, wenn verschiedene Interessengruppen
innerhalb der Eigentumerschaft existieren, welches die Eigentimerzu-
sammensetzung als Bestandteil der Eigentimermerkmale beriihrt.? Die
Entscheidungskosten erhdhen sich zusatzlich, wenn einzelne Mitglieder
oder Mitgliedergruppen heterogene Praferenzen aufweisen.*® BUCHAN-
AN/TuULLOCK (1989) fuhren diesen Aspekt mit Hilfe der ,Public-Choice-
Theorie®*' speziell der Theorie der optimalen Kollektiv- bzw. ClubgréRe,
auf den Aspekt einer steigenden Anzahl von Entscheidungsalternativen
durch die Heterogenitat von Mitgliederpraferenzen zuriick.*? In Anleh-
nung daran diskutieren JONES/KALMI (2010): , Another potential channel
how increases in membershijp can have a negative impact [..] is that it
Increases diversity in member preferences an are likely to increase the
cost of decision making“> In einer solchen Situation ist zu erwarten,
dass konfligierende Zielvorstellungen unter der Annahme individueller
Nutzenmaximierung einzelner Mitglieder und / oder Gruppen dazu flih-
ren, dass die Koordinationskosten zur Ineffizienz der Governance bei-
tragen.*

Die zweite kosteninduzierende Komponente der Veranderung von Ei-
gentumermerkmalen von Genossenschaftsbanken stellen die Kosten
des Monitoring dar.® Dies stellt nach AMESS/HOWCROFT (2001) eine
Konsequenz des ,ownership loss‘dar, wonach fir ein eintretendes n-tes

quenzen diese Wirkungskanale in Bezug auf die Governancekosten auf-

weisen, erschwert dabei eine differenzierte Betrachtung.

REBELO/CALDAS/MATULICH (2008), S. 6.

2 ygl. dazu Abschnitt 1.

% Vgl. REBELO/CALDAS/MATULICH (2008), S. 7; EMMONS/SCHMID (1999), S. 45.

¥ Zu den Grundlagen der ,Public-ChoiceTheorie, vgl. ARROW (1963); BUCH-
ANAN/TULLOCK (1989).

32 v/gl. dazu auch HANSMANN (2000), S. 41f.

3 JoNES/KALMI (2010), S. 3.

¥ Vgl. REBELO/CALDAS/MATULICH (2008), S. 7; BONTEMS/FULTON (2009), S.
323.

% Vgl. BONTEMS/FULTON (2009), S. 322f.
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Mitglied das institutionelle Eigentum sowie die Stimmrechtsanteile® aller
anderen Mitglieder abnehmen.*” Daraus resultiert einerseits das Prob-
lem fehlender Anreize und Effektivitat der Kontrolle von Handlungen des
Managements durch die Mitglieder und andererseits das Problem von
free-rider-Verhalten® zwischen den Mitgliedern.®® Diese kénnen in ihrer
Konsequenz zur Verschiebung von Kontrolimacht von den Mitgliedern
hin zum Management fithren.** Letztendlich besteht die Gefahr, dass
das Management den entstehenden diskretiondren Handlungsspielraum
zur Erreichung einzelwirtschaftlicher Ziele opportunistisch ausnutzt.*’
Auf dieser Basis formulieren AMESS/HOWCROFT (2001) eine potenziell
inharente Ineffizienz der genossenschaftlichen Governance unter Be-
ricksichtigung einer hohen Mitgliederzahl: , There are severe agency
problems with a dispersed ownership structure because it allows mana-
gers to behave in a way that is not necessarily in the owner's best inte-
rests“*?
Ein zentrales Problem der Konstellation zwischen Management und Mit-
gliedern stellen dabei Kontrollanreize dar. So besteht die Gefahr, dass
aufgrund von hohen Informationskosten sowie fehlenden und / oder inef-
fizienten Mechanismen zur Uberwachung die genossenschaftlichen Kon-
trollorgane, speziell der Aufsichtsrat bzw. die Vertreter- oder General-
versammlung, nicht in der Lage sind, die Handlungen des Managements
adaquat und ausreichend zu bewerten.*> Nach Cook (1995) verstarkt
sich das Problem geringerer Kontrollanreize und héherer Monitoringkos-
ten, wenn die GréRe und Komplexitdt der Genossenschaft zunimmt.**
Konkret wird dieser Zusammenhang durch GORTON/SCHMID (1999) for-
muliert: ,As the number of cooperative members increases, the costs of

¥ 5o begrinden einfache Stimmrechte nicht die Anreizstrukturen, die fir

optimale Investitions- und Kontrollentscheidungen der Mitglieder notwendig
sind, vgl. REBELO/CALDAS/MATULICH (2008), S. 7.

¥ Vgl. AMESS/HOWCROFT (2001), S. 62.

¥ Das free rider-Verhalten, vgl. dazu FRITSCH/WEIN/EVERS (2005), S. 99ff.,
wird im Falle der Genossenschaften nach AMESS/HOWCROFT (2001) als
Problem der Charakteristika der Eigentimerstruktur definiert: ,Free-riding
/s [..] a problem [..], where members expect each other to be performing the
monitoring function®, vgl. AMESS/HOWCROFT (2001), S. 63.

¥ vgl. FULTON (1999), S. 421; EMMONS/SCHMID (1999), S. 45; Awm-
ESS/HOWCROFT (2001), S. 63; CORNFORTH (2004), S. 11f.; GORTON/SCHMID
(1999), S. 120; Cook/ILIoPOULOS (2000), S. 336; CookK (1995), S. 1156.

40" Vgl. EDWARDS/NIBLER (2000), S. 239f.

1 vgl. AMESS/HOWCROFT (2001), S. 63.

2 AMESS/HOWCROFT (2001), S. 62.

3 vgl. Cook (1995), S. 1157.

* vgl. Cook (1995), S. 1157.



monitoring rise [..]. The higher the number of cooperative members, the

lower the intensity of monitoring“*®

2.3 Zusammenfassende Ubersicht

Nach der Erlduterung der wesentlichen in der Literatur diskutierten Wir-
kungskanéle einer Veranderung von Eigentimermerkmalen in Genos-
senschaftsbanken, wird im Folgenden eine zusammenfassende Visuali-
sierung vorgenommen (vgl. Tabelle 1).

Es werden demnach in der Folgenden Untersuchung die Transaktions-
atmosphare [TRA] sowie die Skalenvorteile [SKA] als nutzeninduzieren-
de Wirkungskandle der Governance von Genossenschaftsbanken be-
ricksichtigt. Als kosteninduzierende Bestandteile werden die Koordina-
tions- [KOS] und Monitoringkosten [MON] betrachtet. Fir eine weiterfiih-
rende Diskussion der Wirkungskanale wird auf die angegebene Literatur
verwiesen. Im weiteren Verlauf der Analyse wird auf Basis des aktuellen
Forschungsstands der konzeptionelle Bezugsrahmen der Untersuchung
erlautert (vgl. Abschnitt 3).

3 Konzeptioneller Bezugsrahmen der Untersuchung

Aus den skizzierten Wirkungskanélen, welche im Zusammenhang der
Veranderung von Eigentiimermerkmalen*® in Genossenschaftsbanken
aus der Literatur ermittelt wurden, Iasst sich ein Spannungsfeld zwi-
schen nutzen- und kosteninduzierenden Effekten ermitteln. Mit Bezug
auf die Wirkung von Skalenvorteilen und Koordinations- und Monitoring-
kosten formulieren AMESS/HOWCROFT (2001) einen solchen gegensatzli-
chen Zusammenhang: ,credit unions can exploit economies of scale,
this is countered by such limits [...] from expanding beyond their informa-
tional optimal size“*’ Abstrahiert man von weiteren potenziellen Ein-

%5 GORTON/SCHMID (1999), S. 123. RASMUSEN (1988) beschreibt weiterfiih-
rend, dass Uberhaupt keine mitgliederseitigen Kontrollhandlungen existie-
ren und die individuelle Nutzenmaximierung des Managements lediglich
durch gesetzliche und statutarische Rechte begrenzt wird, vgl. RASMUSEN
(1988), S. 2f.

Im Folgenden wird der Fokus der Untersuchung auf die Mitgliederzahl als
Indikator fiir eine Veradnderung der Eigentiimermerkmale gelegt. Dies ist
gerechtfertigt, da die diskutierten Wirkungskanéle sich stets auf die Zahl
der Eigentimer zurlickfiilhren oder zumindest teilweise erklaren lassen.,
obgleich sie auch andere Eigentimermerkmale, wie bspw. konfligierende
Zielvorstellungen und Verfligungsrechtsstrukturen, berthren.

47 AMESS/HOWCROFT (2001), S. 64.
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flussfaktoren®®, so lasst sich die Effizienz der genossenschaftlichen
Governance® bei einer steigenden Mitgliederzahl anhand eines mikro-
okonomischen Effizienzkriteriums® ableiten, welches die skizzierten
Kosten- und Nutzeneffekte abbildet.

Komponente Notation | Quellen

AMESS/HOWCROFT (2001);
FULTON (1999); LYONS/METHA
Transaktionsatmosphére [TRA] (1997); JAMES/SYKUTA
(2005); JONES/KALMI (2010);
Cook/ILioPoULOS (2000).

Nutzen

AMESS/HOWCROFT (2001);
JONES/KALMI (2010); McKIL-
) LOP/FERGUSON/NESBITT
Skalenvorteile [SKAT | (1997); JOoNES/JUSSILA/KALMI
(2009); EMMONS/SCHMID
(1999).

REBELO/CALDAS/MATULICH
(2008); HANSMANN (2000);
Koordinationskosten [KOS] JONES/KALMI (2010);
BONTEMS/FULTON (2009);
EMMONS/SCHMID (1999).

BONTEMS/FULTON (2009);
AMESS/HOWCROFT (2001);
EDWARDS/NIBLER (2000);
Kosten des Monitoring [MON] | FULTON (1999); CORNFORTH
(2004); GORTON/SCHMID
(1999); CoOK/ILIOPOULOS
(2000), CooK (1995).

Kosten

Tabelle 1: Wirkungskanale der Eigentliimerstruktur

Dafiir wird zunachst die Nutzenfunktion in Abhangigkeit der Mitglieder-
zahl aus den Wirkungskanalen hergeleitet (vgl. Abschnitt 3.1). Analog zu
dieser Vorgehensweise, wird die Kostenfunktion ermittelt (vgl. Abschnitt
3.2).

48

40 Vgl. dazu auch die ,Grenzen der Untersuchung‘in Abschnitt 4.2.

Zur Effizienz als Zielgrolle der Genossenschaft, vgl. BONTEMS/FULTON
(2009), S. 323 und die Ausfiihrungen in Abschnitt 1.

Das Instrument der vorliegenden Analyse stellt die Marginalanalyse dar,
vgl. HOMANN/SUCHANEK (2005), S. 62ff.

50
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3.1 Nutzenfunktion in Abhangigkeit von der Mitgliederzahl

Entsprechend der Problemstellung wird zunachst eine Nutzenfunktion
aus Perspektive der genossenschaftlichen Primarbanken in Abhangig-
keit der Mitgliederzahl aufgestellt. Sie bildet die positiven Effekte fir Ge-
nossenschaftsbanken ab, die durch die Mitgliederzahl impliziert sind. In
Anlehnung an die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.1 wird die Funktion durch
den Nutzen der Transaktionsatmosphare v sowie durch die Skalen-
vorteile ¢ determiniert.

Im Falle der Skalenvorteile [SKA] ist zu erwarten, dass die positiven
Okonomischen Effekte mit steigender Mitgliederzahl zunehmen, aller-
dings mit abnehmendem Grenznutzen.’' Die loyalitdts- und vertrauens-
basierte Transaktionsatmosphare [TRA] wird vor allem auf die Mitglied-
schaft selbst und die simultane Leistungspartner- und Eigentiimerfunkti-
on (ldentitatsprinzip) der Mitglieder zuriickgefiihrt.”> Demnach erfahren
Genossenschaftsbanken einen organisationalen Nutzen durch das hé-
here Commitment der Mitglieder gegeniiber den Primarinstitutionen. Es
ist anzunehmen, dass sie einen fixierten Nutzenbestandteil der genos-
senschaftlichen Governance darstellt, der per se durch den rechtsform-
spezifischen Aspekt des Identitatsprinzips impliziert ist und dadurch nicht
durch den Aus- bzw. Beitritt eines r-ten (marginalen) Mitglieds verandert
wird.

Zusammenfassend lasst sich daher der Gesamtnutzen ¢“%° der Mitglie-
derzahl fur eine Genossenschaftsbank / als additive Funktion der nut-
zeninduzierenden Komponenten der T7ransaktionsatmosphére [TRA]
sowie der GroBenvorteile [SKA] darstellen (vgl. Abbildung 1).

U/GES = f(u/) = U/TRA + L/,‘SKA

> Dieser Zusammenhang kann auch als abnehmender Skalenertrag interpre-

tiert werden, vgl. STEVEN (2007), S. 51. In der vorliegenden Arbeit wird ein
monoton steigender Nutzen der Skalenvorteile angenommen, vgl. Ewm-
MONS/SCHMID (1999), S. 56, wobei weitere bzw. alternative Verlaufe der
Nutzenkurve denkbar sind.

2 Vgl. JONES/KALMI (2010), S. 2; FULTON (1999), S. 422; AMESS/HOWCROFT
(2001), S. 62.
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uGES

Nutzen

uSKA

uTRA

Mitgliederzahl

Abbildung 1: Nutzenfunktion in Abhangigkeit von der Mitglieder-
zahl

3.2 Kostenfunktion in Abhangigkeit der Mitgliederzahl

In Anlehnung an die Vorgehensweise lasst sich auch eine entsprechen-
de Kostenfunktion aus Sicht der Genossenschaftsbanken ableiten. Sie
skizziert die negativen Folgen einer steigenden Mitgliederzahl auf die
Effizienz der genossenschaftlichen Governance. In Riickgriff auf die Ar-
gumentationen in Abschnitt 2.2 wird sie durch die Koordinationskosten
K©° sowie die Kosten des Monitoring A" determiniert.

Im Falle der Koordinationskosten [KOS] ist zu erwarten, dass die negati-
ven Wirkungen mit einer steigenden Mitgliederzahl exponentiell zuneh-
men. Dieser Zusammenhang lasst sich anhand der Zahl von Netzwerk-
verbindungen der Mitgliederbasis aufzeigen. Die Praferenzen eines n-
ten Mitglieds miissen dabei - vereinfacht skizziert - mit den Praferenzen
aller anderen Mitglieder in einer Entscheidungssituation abgeglichen
werden. Die Zahl der Netzwerkverknipfungen fiir eine Mitgliederbasis
nimmt dabei fir jedes weitere n-te Mitglied exponentiell zu und damit
auch - analog zu den Ausfiihrungen von REBELO/CALDAS/MATULICH
(2008) - die Kosten der Entscheidungsfindung.®®

Den Ausfiihrungen von GORTON/SCHMID (1999) und Cook (1995) fol-
gend, lasst sich hinsichtlich der Kosten des Monitoring [MON] ebenfalls
ein steigender Kurvenverlauf annehmen.> AMESS/HOWCROFT (2001)

% Vgl. REBELO/CALDAS/MATULICH (2008), S. 6.
*  Vgl. GORTON/SCHMID (1999), S. 123; Cook (1995), S. 1157 und Abschnitt
2.2.
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argumentieren in Bezug auf die Kosten des Monitoring, dass Genossen-
schaften mit einer geringeren Mitgliederbasis hinsichtlich mitgliederbe-
zogener Kontroll- und Uberwachungshandlungen effizienter agieren
kénnen als mitgliederstarke Genossenschaften.”® Demnach steigt der
kontrollbezogene Effizienzverlust der Governance - ausgedrtickt in Form
organisationaler Kosten - mit zunehmender Mitgliederzahl an, speziell
durch eine geringere Intensitat des Monitoring der Mitglieder und eines
steigenden diskretiondren Handlungsspielraums des Managements. In
der Literatur wird dieser Zusammenhang oftmals als 7/,7 -Problem disku-
tiert.”® Aus Mitgliedersicht nimmt daher der individuelle Nutzen der Kon-
trolle und des Monitoring flr jedes zuséatzliche Mitglied ab. Im Umkehr-
schluss bedeutet dies aus Perspektive der Genossenschaftsbanken,
dass mit steigender Mitgliederzahl auch die Kosten des Monitoring zu-
nehmen. Sie ergeben sich aus der Gesamtheit der informationsbezoge-
nen Such- und Verarbeitungskosten, die zur Beseitigung von potenziel-
len Ineffizienzen des Managements notwendig sind.”’

Zusammenfassend lassen sich die Governancekosten A°“° der zuneh-
menden Mitgliederzahl einer Genossenschaftsbank /- analog zur Nut-
zenfunktion - als additive Kostenfunktion spezifizieren (vgl. Abbildung 2).
Sie bestehen aus den Komponenten der Koordinationskosten [KOS]
sowie den Kosten des Monitoring [MON].

/(/GES = f(/(/) :/(/KOS' +/(/MON

c GES

S K

2

3

1 e _ kKos
__________________ — KMON

Mitgliederzahl

Abbildung 2: Kostenfunktion in Abhangigkeit von der Mitglieder-
zahl

% Vgl. AMESS/HOWCROFT (2001), S. 63.
% vgl. dazu bspw. AMESS/HOWCROFT (2001), S. 63.
> vgl. Cook (1995), S. 1157.
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4 Ergebnisse und theoretische Implikationen

Die Ergebnisse und theoretischen Implikationen werden im Folgenden
zunéachst allgemein far den Bezugsrahmen entwickelt (vgl. Abschnitt
4.1). AnschlielRend werden die Ergebnisse im Sinne von Handlungsemp-
fehlungen fliir Genossenschaftsbanken ausgewertet (vgl. Abschnitt 4.2).
Schlussendlich werden die Grenzen der Untersuchung vorgestellt (vgl.
Abschnitt 4.3), die eine Einordnung der Ergebnisse in Bezug auf ihren
Erklarungsgehalt ermdglichen.

4.1 Marginalbetrachtung und Ergebnisse

Die integrative Betrachtung von kosten- und nutzeninduzierenden Kom-
ponenten der Verdnderung von Eigentimermerkmalen, speziell die Be-
trachtung der diesbeziiglichen Kosten- und Nutzenfunktionen, erlaubt
die Ableitung der optimalen Mitgliederzahl von Genossenschaften unter
Berticksichtigung der in Abschnitt 2 diskutierten Wirkungskanale. Die
effiziente Konfiguration der Governance lasst sich durch die Marginalbe-
trachtung von Grenznutzen- und Grenzkosten ablesen (vgl. Abbildung
3).

c < :
o 9
y kGES
5 3
Z ¥
c c Mitgliederzahl
o9

'
S 8 kGES
c x
N N v
S| 0
LI
T

UGEs

Al Mitgliederzahi

Abbildung 3: Marginalbetrachtung der Wirkungskanale

Die optimale Mitgliederzahl einer Genossenschaftsbank ist demnach am
Schnittpunkt der Grenzkosten- und Grenznutzenkurve (A,) erreicht. Ein
genossenschaftliches Management, welches die organisationale Effizi-
enz maximiert, wahlt eine Mitgliederzahl A,. Der Schnittpunkt trennt inef-
fiziente Konfigurationen der Governance mit steigendem Nutzenlber-
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hang (A;-linksseitig)® von ineffizienten Konfigurationen mit sinkendem
Nutzenliberhang (As-rechtsseitig). Im Falle einer hohen Mitgliederzahl
wuirden die Governancekosten den organisationalen Nutzen (iberkom-
pensieren (vgl. Abbildung 3).%°

Die Ergebnisse zeigen zunachst auf, dass unter Berlicksichtigung der
kosten- und nutzeninduzierenden Variablenstruktur eine optimale Mit-
gliederzahl in Genossenschaftsbanken bzw. eine effiziente Konfiguration
der Eigentiimerstruktur im Sinne AMESS/HOWCROFT (2001) existiert.®
Eine erste Handlungsempfehlung fir das Mitgliedermanagement von
Genossenschaftsbanken ist in diesem Falle, dass zur Hebung der Po-
tenziale der genossenschaftlichen Corporate Governance eine optimale
Mitgliederzahl unter Berlicksichtigung der eigenen konstituierenden Fak-
toren zu ermitteln ist.®’

Die Analyserahmen macht zudem deutlich, dass eine Zunahme der Mit-
gliederzahl von Genossenschaftsbanken dann organisationale Effizienz
begriinden kann, wenn eine Optimierung von Nutzen- bzw. Kostenkom-
ponenten mdglich ist. Wird von der Transaktionskostenatmosphére als
fixiertem Nutzenbestandteil abstrahiert, so ist eine breitere Mitgliederba-
sis effizient, wenn die Hebung von Skalenvorteilen verstarkt und / oder
die Koordinationsfahigkeit zwischen den Mitgliedern und die Kontrollfa-
higkeit der Beziehung von Mitgliedern und Management durch institutio-
nelle Mechanismen verbessert wird. Dies bestatigen bspw. auch
EDWARDS/NIBLER (2000): ,A good corporate governance system reduces
[..] information asymmetries and eases monitoring, therby unlocking pro-
fitable gains“®

Im Ergebnis wirde dies eine Verschiebung der Kosten- und / oder Nut-
zenkurven mit dem neuen Schnittpunkt A, implizieren. Demnach ware
eine breitere Mitgliederbasis als im Schnittpunkt A, effizient, wobei sich
auch der Bereich positiver, obgleich ineffizienter Konfigurationen mit

58

s In der Abbildung ist die positive Konfiguration grau markiert.

Im Gegensatz zum Effizienzbegriff, welcher in Abschnitt 1 diskutiert wird,
stellt die Effizienzbegriff im Zuge der Marginalanalyse einen eng abge-
grenzten Indikator der Wirtschaftlichkeit in Form der Kosten-Nutzen-
Relation dar. Beide Konzepte widersprechen sich zwar nicht, sind aber un-
ter Berilicksichtigung des argumentativen Erklarungsgehalts zu differenzie-
ren.

80 vgl. AMESS/HOWCROFT (2001), S. 64.

1 vgl. dazu die Einschrankungen in Abschnitt 5.

2 EpwaRDS/NIBLER (2000), S. 239.
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steigendem Nutzeniberhang der Governance von Genossenschafts-
banken erweitert (vgl. Abbildung 4).

UGES
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Mitgliederzahl
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Grenznutzen
Grenzkosten
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A, > A, Mitgliederzahl

Abbildung 4: Effizienz der Governance

Die Ergebnisse machen eine Ableitung von potenziellen Handlungsemp-
fehlungen fir das Mitgliedermanagement von Genossenschaftsbanken
moglich. Diese werden im Folgenden diskutiert (vgl. Abschnitt 4.2).

4.2 Handlungsempfehlungen fiir Genossenschaftsbanken

Die Volksbanken und Raiffeisenbanken in Deutschland bieten sich far
die Ableitung von Handlungsempfehlungen als Ergebnis der Marginal-
analyse aus Abschnitt 4.1 besonders an. Dies lasst sich zunachst auf die
durchschnittliche GréRe der Genossenschaftsbanken zurickfiihren. So
sind im Dezember 2011 insgesamt mehr als 17 Millionen Personen Mit-
glied einer der 1.121 genossenschaftlichen Primarbanken in Deutsch-
land.®® Dies impliziert, dass sich im Schnitt mehr als 15.000 Mitglieder an
den regionalen Genossenschaftsbanken beteiligen. Demnach besteht
die Gefahr, dass sich die deutschen Primarbanken mit den negativen
Implikationen einer breiten Mitgliederbasis im Sinne von AM-
ESS/HOWCROFT (2001) und GORTON/SCHMID (1999) konfrontiert sehen.®
Demgegentiber bestehen aber auch Nutzenpotenziale, wie sie in Ab-
schnitt 2.1 diskutiert werden. Beide Wirkungspotenziale und Implikatio-
nen lassen sich auch fir den Fall der deutschen Genossenschaftsban-

% vgl.BVR (2012), S. 1.
& Vgl. AMESS/HOWCROFT (2001), S. 62; GORTON/SCHMID (1999), S. 123
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ken empirisch skizzieren. Zunachst werden die Koordinations- und Moni-
toringkosten betrachtet, anschlieBend die Skalenvorteile als nutzenindu-
zierender Wirkungskanal.%®

Koordinations- und Monitoringkosten

So besteht exemplarisch nur eine geringe Partizipation der Mitglieder an
der gemeinsamen Willensbildung in Genossenschaftsbanken. Untersu-
chungen von FISCHER (2011) sowie eine umfassende Mitgliederbefra-
gung von Genossenschaftsbanken des Instituts fur Genossenschaftswe-
sen zwischen Januar und Februar 2012 zeigen, dass sowohl aus Mit-
gliederperspektive als auch aus Sicht des genossenschaftlichen Mana-
gements die Wirkung und das Ausmal der Mitgliederpartizipation ten-
denziell gering ausgepragt sind.®® Fiir die Skizzierung der Mitgliederpar-
tizipation [PAR] werden die folgenden Indikatoren verwendet (vgl. Tabel-
le 2).

Notation Indikator Quelle
PAR 1 Nehmen Sie an General- oder Vertreterver- BOTTIGER
- sammlungen teil bzw. wahlen Sie Vertreter? (2009), S. 265.

Durch die Beteiligung an lhrer Genossen-
schaftsbank haben Sie [Mitglieder] die M&g-
lichkeit, bei bestimmten betrieblichen Ent- BOTTIGER

PAR 2 scheidungen mitzubestimmen. Wie schatzen | (2009), S. 66.
Sie das Ausmal’ lhrer eigenen Mitwirkungs-
und Mitbestimmungsrechte ein?
Die Mitglieder bilden eine wichtige Interessen-

PAR 3 gruppe [..]. Wie beurteilen Sie [Vorstande] die FISCHER

Wirksamkeit von deren Einflussnahmemdg- | (2011), S. 156.
lichkeiten auf die Geschaftspolitik?

Tabelle 2: Indikatoren der Mitgliederpartizipation

®  Die Transaktionsatmosphare wird aufgrund der Annahme aus Abschnitt 3.1

nicht weiter betrachtet.

®  vgl. FISCHER (2011), S. 156. Die (unverdffentlichten) Ergebnisse der Mit-
gliederbefragung des Instituts fiir Genossenschaftswesen werden im Zuge
einer umfassenden theoretischen Aufarbeitung der Mitgliederorientierung
verwertet. Zu den Grundlagen des MemberValue als theoretischem Be-
zugsrahmen der Untersuchung sowie den Hypothesen, vgl. THEURL (2002);
THEURL (2005); TSCHOPEL (2011).
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Die Ergebnisse zeigen, dass insgesamt 60,1 Prozent der Mitglieder nicht
ihre Mitbestimmungs- und Mitwirkungsrechte ausiben und nicht an der
General- oder Vertreterversammlung bzw. den diesbezliglichen Wahlen
teilnehmen. Nur 19,9 Prozent der Mitglieder nehmen dagegen am Pro-
zess der gemeinsamen Willensbildung teil.

Aus Mitgliederperspektive schatzen 70,5 Prozent der Befragten das
Ausmal ihrer Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte gering oder sehr
gering ein. Die Kontrollbemuhungen der Mitglieder zeichnen sich in ihrer
Konsequenz, ausgedriickt durch die Wirksamkeit der Einflussnahme auf
die Geschéftspolitik, durch eine mittlere bis fehlende Wirksamkeit aus.
Sie wird nur in 24,7 Prozent der Falle als hoch bzw. sehr hoch einge-
stuft, wahrend 73,4 Prozent der Fihrungskréfte eine mittlere bis fehlen-
de Wirksamkeit postulieren (vgl. Tabelle 3).

Die Kontrollmacht scheint daher im Uberwiegenden Fall beim Vorstand
zu liegen. Diese Ansicht wird weitgehend auch in der Literatur geteilt.®’
Das Argument kann teilweise im Hinblick auf die Wirksamkeit der Auf-
sichtsratskontrolle entkraftet werden. So liegt eine mittlere bis hohe
Wirksamkeit der Kontrolle durch den Aufsichtsrat vor, die den Vorstand
unter Berlcksichtigung der Eigentimerinteressen kontrolliert. Somit ist
eine mittelbare und wirksame Kontrollwirkung der Mitgliederbasis zu
postulieren.

Es kann demnach konstatiert werden, dass im genossenschaftlichen
Bankensektor Voraussetzungen fir Optimierungspotenziale der kosten-
induzierenden Wirkungskanale der Corporate Governance gegeben
sind. Demnach sind nationale Genossenschaftsbanken durch eine rela-
tiv geringe Partizipation und Kontrollwirkung ihrer Mitglieder gekenn-
zeichnet. Dies kann dazu fiihren, dass nicht gehobene Effizienzpotenzia-
le, speziell in mitgliederstarken Genossenschaftsbanken, existieren. Fur
eine Steigerung der organisationalen Effizienz muss das mitgliederorien-
tierte Management von Genossenschaftsbanken daran ansetzen, wie es
in Abschnitt 4.1 konzeptionell diskutiert wurde.

7 Vgl. bspw. PEEMOLLER (2005), S. 39f.; FISCHER (2011), S. 150.
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PAR_1 Anzahl [%] [%op]

Ich nehme an General- oder Vertreterversammlungen teil bzw. wahle Vertre-
ter.

Ja 447 18,9 19,9
gelegentlich 451 19,0 20,1
Nein 1.350 56,9 60,1
keine Antwort 123 5,2 -

Insgesamt 2.371 100 100
PAR_2 Anzahl [%] [%1]

Ich schatze das Ausmall meiner eigenen Mitwirkungs- und Mitbestimmungs-
rechte [..] ein?

sehr grof’ 17 0,7 0,7
grof} 113 4,8 49
mittelmanig 545 23 23,9
gering 933 39,4 40,9
sehr gering 676 28,5 29,6
keine Antwort 87 3,7 -
Insgesamt 2.371 100 100
PAR_3 Anzahl [%]
erksarggkelt der Einfluss- Qv W AR Qv W AR
nahme.

sehr hohe Wirksamkeit 3 1 16 3,9 1,2 16,3
hohe Wirksamkeit 16 28 48 20,8 32,9 49,0
mittlere Wirksamkeit 30 31 26 39,0 36,5 26,5
geringe Wirksamkeit 21 21 7 27,3 24,7 7.1
keine Wirksamkeit 7 4 1 9,1 4,7 1,0
Insgesamt 77 85 98 100

Tabelle 3: Ergebnisse der Mitgliederpartizipation

Eine erste Handlungsempfehlung zur Senkung der Governancekosten,
speziell der Koordinationskosten einer breiten Mitgliederbasis, ist die
zieladaquate Vorbereitung von Entscheidungssituationen. So beschreibt
THEURL (2010): ,Eine effiziente Vorbereitung und Moderation des Ent-
scheidungsfindungsprozesses durch die genossenschaftlichen Funkti-
onstrager und Gremien zéhlt [..] zu den Erfolgsfaktoren“®® Exemplarisch
l&sst sich hier die Reduzierung von Entscheidungsalternativen im Vor-
feld der konkreten Entscheidungssituation nennen. Im ldealfall handelt
es sich bei den Entscheidungen um Zu- oder Abstimmungsentscheidun-

68 Vgl. FISCHER (2011), S. 158. [GV] codiert die Generalversammlung, [VV]
die Vertreterversammlung und [AR] codiert den Aufsichtsrat der Genos-
senschaftsbanken.

% THEURL (2010), S. 83.
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gen, die einer vereinfachten Praferenzstruktur der Mitglieder entspricht.
Zur Senkung von Koordinationskosten tragt auch die regelmafige Erhe-
bung von Mitgliederpraferenzen’ bei. So kénnen Praferenzunterschiede
bereits im Zuge der Entwicklung von Entscheidungssituationen aus Per-
spektive der Genossenschaftsbanken bewertet werden und Zielkonflikte
durch gezielte Moderationsaktivitdten vermindert werden.

Die zweite kosteninduzierende Komponente der Governance, die Kosten
des Monitoring, kbnnen priméar durch die Entscheidungstransparenz des
Managements verringert werden. Je mehr die Mitglieder Uber zielfiihren-
de Informationen beziiglich der Handlungen und Entscheidungen des
Managements verfligen, desto héher ist auch ihr Anreiz, an der Eigen-
tumerkontrolle mitzuwirken. Eine zweite Handlungsempfehlung I&sst
sich durch die faktische Konzentration von Verfigungsrechten begrun-
den. So ist der Nutzen der Mitgliederkontrolle in basisdemokratischen
Entscheidungsprozessen aufgrund der verwasserten originaren Verfu-
gungsrechtsstruktur gering. Im Falle von Vertreterversammlungen ist
das faktische Verfigungsrecht eines Vertreters hoher, als jenes eines
origindren Mitglieds, da die Zahl von Entscheidungstragern geringer ist
als die Zahl der Mitglieder. Auch der Kontrollanreiz ware in diesem Falle
ausgepragter. Eine Moéglichkeit zur Steigerung der Kontrollanreize und
zur Senkung der Kosten des Monitoring unter Berlcksichtigung basis-
demokratischer Prinzipien der Genossenschaftsbanken wéren in diesem
Falle Bezirkswahlverfahren, wie es bspw. die VR-BANK NORDEIFEL EG
verfolgt.”" Dies erlaubt, dass einerseits konzentrierte Verfiigungsrechts-
strukturen in Bezug auf die Kontrolle des Managements (Vertreter) exis-
tieren, gleichzeitig aber auch eine faktische Konzentration von Verfi-
gungsrechten der Mitglieder in jeweils regional abgegrenzten Bezirken
im Zuge der Vertreterwahl. Hierdurch kdnnen Kontrollanreize entwickelt
und so den negativen 6konomischen Implikationen, bspw. dem free-
rider-Verhalten begegnet werden.

Skalenvorteile

Die Existenz von Skalenvorteilen als Konsequenz einer breiteren Mit-
gliederbasis kann in Bezug auf eine Teilstichprobe der genossenschaftli-
chen Bankenstruktur in Deutschland vorlaufig bestatigt werden. So
ergibt sich fir den Zusammenhang des Kostenstrukturen und Mitglieder-

% vgl. dazu FISCHER (2012), S. 185.
T Vgl. PROFIPRESS (2012).
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zahlen von 189 regionalen Genossenschaftsbanken im Verbandsgebiet
des Rheinisch-Westfalischen Genossenschaftsverband e.V. ein steigen-
der Kostenverlauf mit abnehmenden Grenzkosten (R? = 0,686) in Ab-
hangigkeit einer steigenden Mitgliederzahl. Im Umkehrschluss bedeutet
dies, dass fiir eine steigende Mitgliederzahl die Skalenvorteile mit ab-
nehmendem Grenznutzen zunehmen, wie es AMESS/HOWCROFT (2001),
JONES/KALMI (2010), MCKILLOP/FERGUSON/NESBITT (1997) UND EM-
MONS/SCHMID (1999) fur unterschiedliche Untersuchungssets bestatigen
(vgl. Abbildung 5). Es kann demnach davon ausgegangen werden, dass
die Wettbewerbsfahigkeit nationaler Genossenschaftsbanken positiv von
einer breiten Mitgliederbasis beeinflusst wird.

0 10.000 20.000 30.000 40.000 50.000 60.000 70.000 80.000 90.000 100.000
Mitgliederzahl

Abbildung 5: Verlauf der Kostendegression

Die Analyse und die Ergebnissen zeigen dagegen nicht auf, ob weitere
Potenziale in Bezug auf die Skalenvorteile der Wertschépfung von Ge-
nossenschaftsbanken bestehen. Grundsatzlich stellt die Hebung von
Skalenvorteilen eine bestehende Strategieauspragung im bankbetriebli-
chen Primarbankensektor dar. Dies ist vor dem Hintergrund der vorlie-
genden Analyse als empfehlenswerte Handlungsalternative zu bewerten
und zu bestatigen. Exemplarisch lassen sich das betriebliche Outsour-
cing’?, Kooperationen oder auch Fusionen als Instrumente der Realisie-
rung von Skalenvorteilen nennen.

Die dargestellten Ergebnisse und Handlungsempfehlungen sind vor dem
Hintergrund eines restriktiven Untersuchungsrahmens zu relativieren.

2 Vgl. bspw. SPANDAU (2011).
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Die Grenzen der Untersuchung werden im Folgenden skizziert (vgl. Ab-
schnitt 4.3).

4.3 Grenzen der Untersuchung

Die Grenzen der Untersuchung werden vor allem durch das bestehende
Variablenset bestimmt. In der Analyse wird bis auf die Skalenvorteile, die
Transaktionsatmosphare sowie die Koordinations- und Monitoringkosten
von samtlichen exogenen und endogenen Einflussvariablen abstrahiert.
Es ist zu erwarten, dass weitere Einflussfaktoren auf die organisationale
Effizienz der Genossenschaftsbanken wirken, bspw. die institutionelle
Stabilitat.”

Potenzielle Interdependenzen zwischen den einzelnen Komponenten
stellen eine weitere Restriktion des Analyserahmens dar. Die Nutzen-
und Kostenfunktionen wurden additiv aufgestellt, so dass zwischen den
einzelnen Komponenten keine Interdependenzen existieren.”* Diese fiir
Analysezwecke vertretbare Annahme ist in der praktischen Beobachtung
diskutabel. So ist exemplarisch zu erwarten, dass hohe Koordinations-
kosten im Zuge der Interessenangleichung negativ mit einer vertrauens-
basierten Transaktionsatmosphare korrelieren.”

Eine weitere Annahme ist, dass die zunehmende Verwasserung der Ei-
gentimerstruktur immer mit einer inkonsistenten Konfiguration der ge-
nossenschaftlichen Governance einhergeht.”® Wie in Abbildung 3 skiz-
ziert, wirden die Governancekosten den organisationalen Nutzen bei
einer hohen Mitgliederzahl Gibersteigen. Die Annahme wiirde in der Rea-
litdt dazu fuhren, dass mitgliederstarke Genossenschaftsbanken per se
mit Ineffizienzen und wettbewerblichen Effizienznachteilen behaftet wa-
ren.”’

Eine fundamentale Annahme ist zudem die Veranderbarkeit der Eigen-
tlimerstruktur. So wird zumeist angenommen, dass die Eigentiimerstruk-

73 Vgl. RASMUSEN (1983), S. 16f.

" Vgl. dazu die Ergebnisse in Abschnitt 3.

> Vgl. JAMES/SYKUTA (2005), S. 570.

% Vgl. GORTON/SCHMID (1999), S. 123.

77" Gleichwohl kann die Annahme weder bestatigt noch verworfen werden. Im
Analyserahmen (vgl. Abbildung 3) gilt sie trotz Berlicksichtigung ihrer rela-
tiven Aussagekraft.
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tur von Genossenschaften exogener Natur ist.”® Dies bedeutet, dass
eine Veranderung der Eigentimerstruktur nicht oder nur unter erhebli-
chen Kosten mdglich ist, was auch Annahme der Untersuchung ist.”
Wiirde die Eigentiimerstruktur als endogen® angenommen werden, so
wurden Mitglieder bei Ineffizienzen aufgrund dkonomischer Anreize zum
Eigentimerwechsel tendieren und die Annahme einer fortlaufenden Zu-
nahme der Governancekosten (vgl. Abbildung 3) wére nicht haltbar.®'

5 Fazit

Der vorliegende Beitrag sollte auf konzeptioneller Basis ermitteln, wel-
che 6konomischen Wirkungskanéle in Bezug auf die Corporate Gover-
nance von Genossenschaftsbanken, speziell ihre Eigentiimermerkmale,
existieren und wie sie auf die organisationale Effizienz wirken.

Zu diesem Zweck wurde zunéchst eine Literaturstudie ausgewertet, die
vier relevante Wirkungskanale ermittelt. Demnach bestimmen die Trans-
aktionsatmosphare, Skalenvorteile, Koordinationskosten sowie die Kos-
ten des Monitoring die Effizienz der Governance. Mit Hilfe einer Margi-
nalanalyse konnte die Hauptthese von AMESS/HOWCROFT (2001), die
eine optimale Mitgliederzahl in Genossenschaftsbanken postuliert, fir
den vorliegenden Untersuchungsrahmen bestatigt werden.®? Die Ergeb-
nisse zeigen, dass eine steigende Mitgliederzahl und damit eine Intensi-
vierung der Mitgliederorientierung in quantitativer Hinsicht unter Berlck-
sichtigung 6konomischer Bewertungskriterien organisationale Effizienz
begriinden kann. Demnach sind mit der Mitgliederorientierung nicht nur
Okonomische Vorteile aus der Leistungsperspektive der Mitglieder zu
erwarten, sondern auch fir die Kooperationsbasis selbst sowie fir die
Mitglieder in ihrer unternehmerischen Funktion.

Die Ergebnisse wurden dariber hinaus fur die Ableitung von Hand-
lungsempfehlungen fir das Mitgliedermanagement in Genossenschafts-
banken verwendet. So ist zu konstatieren, dass eine breitere Mitglieder-

8 Vgl. dazu DEMSETZ/LEHN (1985); S. 1172; EMMONS/SCHMID (1999), S. 45;
GORTON/ScHMID (1999), S. 122.

7 Vgl. JONES/KALMI (2010), S. 9; GORTON/SCHMID (1999), S. 122.

8 vgl. JONES/KALMI (2010), S. 9.

7 Im vorliegenden Fall kann keine abschlieRende Wertung vorgenommen
werden. Die exogene Eigentimerstruktur wird als Annahme vorausgesetzt,
obgleich die theoretische Diskussion keine eindeutige Handlungsanwei-
sung vorgibt.

8 Vgl. AMESS/HOWCROFT (2001), S. 64.
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basis dann effizient ist, wenn Koordinations- und Monitoringkosten ge-
senkt sowie die Potenziale von Skalenvorteilen gehoben werden.®® Im
Ergebnis kann ein effizientes Management von Groflenvorteilen, eine
adaquate Vorbereitung von Entscheidungssituationen und die Schaffung
einer transparenten Informationsbasis fiur das Monitoring als erste Um-
setzungsmalinahmen zur Steigerung der organisationalen Effizienz ge-
nannt werden.

Der konzeptionelle Analyserahmen stellt nur einen Schritt einer umfas-
senden Untersuchung dar. So lasst sich der zukinftige Forschungsbe-
darf in zwei Aspekte unterteilen. Einerseits sind die restriktiven Grenzen
der Untersuchung zur Schaffung weiteren Erklarungsgehalts moglichst
aufzuldsen.®* Exemplarisch lasst sich die Abbildung von Interdependen-
zen der Variablenstruktur nennen. Der zweite Aspekt wird durch die em-
pirische Validitat der Erklarungsrahmens begriindet. So sind die hypo-
thetischen Zusammenhange auch empirisch zu validieren. Eine Ablei-
tung von geeigneten Indikatoren sowie die empirische Uberpriifung stel-
len demnach weiterflihrenden Forschungsbedarf dar.

8 vgl. Abschnitt 4.1.
8 vgl. Abschnitt 4.3.
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