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1 Einfithrung in die Thematik

, Forderung der Mitglieder* ist der einzig zuldssige Zweck und zugleich das
absolute Wesensprinzip einer Genossenschaft, ohne dessen Befolgung sie
nicht das wire, was sie ihrer Verfassung gemill sein soll. Doch in ihrer
Funktion als Leitmaxime fiihrt die Mitgliederforderung seit eh und je zu
Missverstiandnissen und 16st mitunter gar Ratlosigkeit aus.

e Aus gutem Grund beschrinkt sich der Gesetzgeber in § 1 Abs. 1
Genossenschaftsgesetz (GenG) unter Verzicht auf eine inhaltliche
Anweisung, wie der Unternehmenszweck zu erfiillen sei, auf eine
allgemeine Vorgabe: Die Mitglieder sind in deren wirtschaftlichen,
sozialen oder kulturellen Belangen zu fordern. Nicht dass, sondern
wie die Mitgliederforderung zu erfolgen hat, nidmlich , durch
gemeinschaftlichen Geschdiftsbetrieb“, macht die Unternehmensform
,Genossenschaft einzigartig (Beuthien u.a. 2008:1 ).

e Beharrlich wird verkannt, dass der Gesetzgeber selbst keinen
Forderauftrag erteilt hat. Er stellt lediglich Gesellschaften, die ihre
Eigentiimer fordern wollen, eine dafiir geeignete Rechtsform bereit.
Liegt die Forderungsabsicht vor, kann eine Gesellschaft als ,.einge-
tragene Genossenschaft® gegriindet werden. Da ein ,.gesetzlicher*
Auftrag nicht existiert, ist es nicht Aufgabe des Gesetzgebers, zu
prizisieren, was zu tun ist, um den Forderauftrag zu erfiillen. Diilfer
beschreibt diesen fiir unsere spitere Forderung nach Erstellung eines
genossenschaftsindividuellen Handlungsprogramms (Teil 4) wichti-
gen Zusammenhang ausfiihrlich.! Damit sollte sich jede weitere
Diskussion, die unterstellt, der Gesetzgeber habe die notwendige
Interpretation der Mitgliederforderung versdumt, eriibrigen.

e Auf die inhaltliche Unbestimmtheit des Forderauftrages gehen
allerdings in der Fachliteratur zahlreiche Versuche seiner Konkreti-
sierung und Operationalisierung zuriick. Die Genossenschaftswis-
senschaft war besonders gegen Ende der 1970er und Anfang der
1980er Jahre intensiv bemiiht, Empfehlungen zum Messbarmachen
der Forderung und zur praktischen Anwendung zu geben.” Diese
reichten von der Idee, die Forderwirksamkeit an der Summe der
kooperationsverursachten Gewinne in den Mitgliederwirtschaften zu

! Vgl. Diilfer (1980), S. 49, der dazu weiter ausfiihrt: Die Feststellung des Fehlens
eines gesetzlichen Forderauftrages ,,ist von grundsitzlicher Bedeutung, denn sie be-
sagt, dass es keine allgemeingiiltige, auf den Gesetzgeber zuriickgehende Definition
der ,,Forderung® geben kann. Die Férderung wird von den Mitgliedern ,,bezweckt*,
und sie ist damit ganz in das subjektive Urteil der Mitglieder gestellt.*

2 Vgl. dazu die Beitrige in den Jahrgéngen 27 (1977) bis 32 (1982) der Zeitschrift fiir

das gesamte Genossenschaftswesen u. a. der Autoren Richter, Hill, Nieschlag, Boett-
cher, Blomeyer, Diilfer, Hahn, Leffson, Seuster und Wagner.



messen bis hin zu Modellen, die den ,Mitgliederwert* einer Genos-
senschaft in einer mathematischen Formel zu verdichten suchten.
Beides stellte sich als zur Problemlosung ungeeignet heraus. Einer-
seits lag dies an der schwierigen Erfassung der Fordereffekte im
Bereich der verschiedenartigen Forderarten (6konomische und meta-
Okonomische, quantitative und qualitative Grof3en), weshalb zum Teil
nur quantitative GroBen in die Betrachtung einbezogen wurden. Zum
anderen fand sich angesichts der Vielfalt an Erscheinungsformen der
Genossenschaft kein iiberzeugender Ansatz, der es ermoglichte, die
differenten Forderelemente zu einem allgemein giiltigen und allseits
akzeptierten ,Mitgliederwertindex*” zu aggregieren. Der wohl be-
kannteste und relativ einfach zu handhabende, von Boettcher vorge-
schlagene Ansatz, den Forderungsauftrag in einem vom jeweiligen
Genossenschaftsmanagement zu erstellenden Forderplan zu opera-
tionalisieren, fand in der Praxis kaum Zuspruch. *

e SchlieBlich finden wir in der Genossenschaftspraxis die Meinung
verbreitet, weil das Genossenschaftsgesetz den Begriff ,,Mitglieder-
forderung® in seiner Unbestimmtheit belassen habe, falle es dem
Vorstand von Genossenschaften als der gemidll § 27 Abs. 1 GenG
eigenverantwortlichen Instanz zu, den Forderauftrag zu prazisieren.
Dabei entsteht der Eindruck, es miisse eine beklagenswerte Liicke
geschlossen werden. De facto aber ist die Forderung von der
Genossenschaft bezweckt, mithin die Bestimmung dessen, welche Art
von Mitgliederforderung sein soll, eigens ihre Aufgabe.

e Henzler wies schon frith auf ,die genossenschaftliche Personen-
vereinigung als Grundauftraggeber und die genossenschaftliche
Betriebswirtschaft als Auftragnehmer, als Mittel zur Erfiillung des
Grundauftrages, als Forderungsinstrument der Mitglieder* (Henzler
1957: 21) hin. Ein Auftrag zur Forderung gilt als von der
kooperativen Gruppe und von jedem einzelnen Mitglied erteilt, da das
Motiv fiir die Zugehorigkeit zur Genossenschaft die erwartete For-
derung ist. Der Genossenschaftsfiihrung obliegt es, herauszufinden,
was die Mitglieder brauchen und erwarten. Mit einem Management-
handeln nach bestem Wissen und Gewissen ist es nicht getan — damit
wiirde ein gar zu weiter Handlungsspielraum zugestanden. Bei
groBziigiger Auslegung der Forderpflicht konnte dann nahezu jede

Zur Aggregation von Indikatoren zu einem Mitgliederwertindex der Kreditgenossen-
schaften vgl. Dullenkopf (2001), S. 95-112.

Vgl. Boettcher (1980), S. 100 f., der hier der Frage nachgeht, warum Genos-
senschaftsmamanager keinen Forderplan aufstellen. Eine seiner Antworten lautet:
,»Weil es der Manager im Einigungsprozess (...) mit der Gruppe um so leichter hat, je
allgemeiner und je weniger iiberpriifbar die Ziele formuliert sind. Denn umso leichter
kann er sich danach der Kontrolle entziehen.*
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Leistung, den eine Genossenschaft erbringt, als Mitgliederforderung
bewirkend etikettiert werden.

Wihrend urspriinglich die genossenschaftliche Forderung strikt auf die
Mitglieder beschriankt blieb, reicht heute bei nicht wenigen Genossen-
schaften der zu fordernde Personenkreis weit iiber die Mitgliedergruppe
hinaus, indem Vorteile auch Nichtmitglieder-Kunden (sog. ,,Nur-Kunden®)
zuteil werden und eine gemeinniitzige Forderung von Nicht-Kunden erfolgt
(Dullenkopf 2001: 15).

Anliegen dieses Beitrages ist, zu diskutieren, was die Fiihrungspersonen in
Genossenschaftsunternehmen auf der Suche nach einem typkompatiblen For-
derportfolio bedenken sollten. Im Anschluss an die Erorterung des in sich
keineswegs konfliktfreien Systems der klassischen Forderkomponenten
werden neuere Forderstrategien betrachtet. Letztere kommen seit einiger Zeit
unter anderem zum Einsatz, um den ,nutzenden“ Mitgliedern Vorteile
gegeliber nutzungspassiven Mitgliedern und Nur-Kunden zu bieten — was im
Verlauf der besonders in der bankgenossenschaftlichen Sparte ausgeweiteten
Mitglieder- und Kundenkreise sowie einer Tendenz zur Gleichbehandlung
aller Kunden’ iiber lingere Zeit vernachlissigt schien.

2  Bewertung der ,,klassischen‘ Forderkomponenten
2.1 Uberblick iiber das System der Firderarten

Die Suche nach einer praktikablen Losung des im Titel genannten Problems
hat am klassischen System genossenschaftlicher Forderbereiche und dort bei
den einzelnen Forderarten anzusetzen. Dariiber gibt Abb. 1 einen Uberblick.
Ausgangspunkt fiir eine Beurteilung der Relevanz tradierter Fordermog-
lichkeiten einer Genossenschaft ist die Unterscheidung zwischen okono-
mischer und meta-6konomischer Forderebene. Herausragende Bedeutung
kommt der okonomischen Forderung der Mitgliederwirtschaften bei der
Beschaffung oder Verwertung von Leistungen durch die gemeinschaftliche
Betriebswirtschaft zu. Die weitere Segmentierung in direkte und indirekte
Forderung setzt — von der meta-okonomischen Forderung einmal abgesehen —
an dem Zeitpunkt an, zu dem die Genossenschaft ithren Mitgliedern Vorteile
gewdhrt, namlich wihrend eines laufenden Geschiftsjahres oder erst nach
dessen Abschluss.

5 Nach Beuthien (2007), S. 1849: ,Die Gleichstellung von Mitgliedern und
Nichtmitgliedern widerspricht (...) grundsitzlich dem Sinn der Vereinsmitgliedschaft.
Besonders deutlich tritt dieser Widerspruch bei einer eG zutage, weil diese als forder-
wirtschaftlicher Sonderverein grundsitzlich nicht drittniitzig angelegt ist, sondern in
ihren Mitgliedern einen inneren Markt sucht, der seinen eigenen forderwirtschaftli-
chen Regeln und MaBstidben folgt.*



Abb. 1: Arten der genossenschaftlichen Mitgliederforderung
Komponente genossenschaftlicher Forderung
Okonomische Firderung Met;:;irl:lt;numische
LeistungsmaBige Finanzielle sozialer, kultureller,
Quantitativ Qualitativ Preislich Dividende, Waren- erzicherischer Art
oder
Zinsriickvergiitungen,
Kapitalverzinsung
Direkte Firderung Indirekte Forderung

Quelle: Eigene Darstellung 2013.

Direkte Forderung kommt den Mitgliedern iiber deren Teilnahme am
genossenschaftlichen Geschiftsbetrieb durch Inanspruchnahme angebotener
Sach- und Dienstleistungen zugute. Demgegeniiber liegt indirekte Forderung
vor, wenn diese entweder zeitversetzt im nichsten Geschiftsjahr oder losge-
16st von der leistungsmiBigen und finanziellen Verbindung der Mitglieder mit
der Genossenschaft (z. B. Gewdhrung ideeller Forderung sozialer, kultureller,
ethischer, geselliger oder erzieherischer Art) erfolgt. Alle Formen der indirek-
ten finanziellen Forderung (Umsatz- oder Geschiftsguthabendividende,
Waren- oder Zinsriickvergiitung, Verzinsung des mitgliederindividuell einge-
brachten Beteiligungskapitals) bieten Exklusivvorteile fiir die Eigentiimer, fiir
nutzende und teils auch fiir nicht nutzende Mitglieder. Davon und meist
ebenso von der meta-6konomischen Férderung?® sind externe Geschiiftspartner
der Genossenschaft ausgeschlossen.

2.2 Pridferen fiir direkte okonomische Forderung
2.2.1 Bedarfsgerechtes Leistungsangebot als Grundbedingung

Die folgenden Bewertungen bediirfen keiner Bestitigung durch empirische
Erhebungen, soweit ausgehend vom Standpunkt eines rational planenden und
handelnden Mitgliedes argumentiert wird. Ein solcher gedachte Mitgliedertyp
erwirbt die Mitgliedschaft, um in der Rolle eines Miteigentiimers der gemein-
schaftlichen Betriebswirtschaft gegeniiber Leistungsbeziehungen zu anderen,
mit seiner Genossenschaft konkurrierenden Anbietern primér wirtschaftliche
Vorteile zu erlangen.

In der Genossenschaftspraxis gibt es kein einheitliches Verstdndnis, was

Dazu zédhlen auch die demokratischen Mitwirkungsmoglichkeiten bis hin zur
Ausiibung eines Ehrenamtes in der Genossenschaft, soweit diesbeziiglich seitens der
Mitglieder ein Forderempfinden vorliegt.
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,Mitgliederforderung® im Kern ausmacht (Beuthien u.a. 2008: 2). Nichts
anderes gilt fiir die Mitglieder. Aus rationalen Erwédgungen wird indes das
Bestreben vieler Mitglieder zunichst dahin gehen, ihrem Bedarfsprofil ent-
sprechende Leistungen in der richtigen Art und Menge, zur gewiinschten Zeit
und in der vorgestellten Qualitit zu erhalten. Diese Komponenten direkter
okonomischer Forderung bilden den erstrangigen Anreiz fiir einen
Leistungsaustausch mit der Genossenschaft, und diesbeziiglich wird von
deren Unternehmen Leistungsstiarke erwartet. Eine Mehrforderung der Mit-
glieder kann beispielsweise von Leistungen ausgehen, die anderweitig nicht
oder nur in anderer als der von den Mitgliedern nachgefragten Quantitit
erhiltlich sind (Hahn 1980: 19). Im Weiteren ist an Sach- oder Dienst-
leistungen (z. B. Beratung, Serviceangebote) zu denken, die Mitglieder-
kunden vorbehalten bleiben. Einen hohen Stellenwert fiir die Nutzer hat eine
bedarfsaddquate Qualitit, die erkennbar eine aufwindige Weiterentwicklung
verlangt. Ein genossenschaftliches ,,Forderplus® kommt in qualitativen Eigen-
schaften offerierter Leistungen, die den Mitgliedererwartungen mehr als
Angebote alternativer Geschiftspartner gerecht werden, zum Ausdruck.

Eine den Bediirfniswandel beachtende Leistungspositionierung der Genos-
senschaft im Markt kann den wesentlichen Unterschied im Wettbewerb aus-
machen. Der Forderauftrag sieht eine bedarfsgerechte Versorgung mit vorteil-
haften Leistungen vor (Dullenkopf 2001: 145). Denn was konnten den
Mitgliedern fiir sie nachrangig wichtige Forderaspekte niitzen, bliebe es ihnen
versagt, ihren Leistungsbedarf vorstellungsgemif zu decken?

2.2.2  Vorrang der Preisvorteile vor indirekter finanzieller Forderung

In einem engen Zusammenhang mit den vorausgegangenen Uberlegungen
steht das ausgeprigte Mitglieder- und Kundeninteresse an Preisvorteilen’
beim Leistungsbezug von der beschaffungsgenossenschaftlichen bzw. bei der
Leistungsvermarktung durch die verwertungsgenossenschaftliche Forder-
wirtschaft. Wie das Beispiel der Beschaffungsgenossenschaft zeigt, neigen
Mitglieder-Kunden selbst bei allseits anerkannt bedarfsgerechtem Leistung-
sangebot ihrer Genossenschaft dazu, ihr Hauptinteresse auf die gebotenen
preislichen Vorteile als wesentliches Kriterium fiir die genossenschaftliche
Forderfahigkeit zu richten. Die Gestaltung der unmittelbar forderwirksamen
Preise und Konditionen spielt eine bedeutende Rolle. Gleichwohl wird
niemand von der Genossenschaft erwarten, bei samtlichen Einzelangeboten
niedrigere Preise als die Konkurrenz zu fordern. Das Ziel sollte sein, direkte
finanzielle Vorteile bei Produkten bzw. Dienstleistungen zu bieten, die ein
Grofteil der Mitglieder nachfragt. Was gilt es dabei zu beriicksichtigen?

7 Im System der Marketinginstrumente bildet die Preispolitik, die Preise, Gebiihren und

Provisionen umfasst, zusammen mit der Konditionenpolitik (Rabatte, Lieferungs- und
Zahlungsbedingungen) die Kontrahierungspolitik.
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¢ Um von Preisgiinstigkeit der Genossenschaft iiberzeugt zu sein, wird

ein rechenhaft handelndes Mitglieder nicht bedenkenlos darauf
vertrauen, dass seine Genossenschaft zumindest in wichtigen Seg-
menten des Leistungsangebotes aktives Preisverhalten (Unterbietung
von Marktpreisen) zeigt. Gewissheit konnen allein Preisvergleiche
bringen. Freilich wire es ineffizient, bei jedem geplanten Ge-
schiftsakt nach preisbezogener Transparenz zu trachten. Bei niedrig-
preisigen Giitern des tdglichen Bedarfs bzw. bei geringem Umsatz-
volumen wiirde der Wert dafiir aufgewandter Zeit den aus der
Markterkundung resultierenden Nutzen iibersteigen. Man wird daher
den Vergleich auf einen repridsentativen Ausschnitt aus dem Leis-
tungsangebot begrenzen. Ausreichenden ,,.Durchblick konnen nicht
zuletzt iiber eine gewisse Zeit gewonnene eigene preisbezogene
Erfahrungen sowie das in der Offentlichkeit iiber die Genossenschaft
dazu herausgebildete und bekannt gewordene Meinungsbild
verschaffen.

Grundsitzlich ist die Genossenschaft in ihrer Angebotspolitik gehal-
ten, dem Preisempfinden der Mitglieder Rechnung zu tragen. Sieht
sich jedoch das Management durch die Wettbewerbsintensitit
und/oder um der Ingangsetzung eines Preiskampfes durch ihre unmit-
telbare Konkurrenz vorzubeugen zu einem passiven Preisverhalten
(Anhingen an die Marktpreise) gezwungen, wire dem Mitglied nach
Moglichkeit in anderen Bereichen des Forderprogramms ein
angemessener Ausgleich zu bieten. Nichts anderes gilt, wenn eine
weitgehende preisliche Gleichbehandlung von Mitglied und
Nichtmitglied praktiziert wird, etwa mit dem Argument, eine
Differenzierung sei nicht finanzierbar und l6se die Gefahr einer
verdeckten Gewinnausschiittung aus (Beuthien u.a. 2008: 7). Des
Weiteren wird gegen eine zwischen den beiden Kundengruppen diffe-
renzierende Preis- und Konditionenpolitik angefiihrt, Nichtmit-
glieder-Kunden sollten nicht durch eine sie benachteiligende An-
dersbehandlung diskriminiert werden. Dagegen sprechen allerdings
diverse gewichtige Argumente.®

Auf welche Art und Weise kidme ein oben angesprochener Ausgleich in Be-
tracht? Nach der Vorgabe des Gesetzgebers ist der Forderauftrag von Genos-

Ein preis- und konditionengleiches Nichtmitgliedergeschift hebelt das Identititsprin-
zip aus, wonach Mitglieder und Kunden identische Personen sein sollen. Zudem gilt:
Dem Diskriminierung empfindenden Nichtmitglied steht es frei, seine Aullenseiterpo-
sition aufzugeben, indem es Mitglied wird und damit gefiihlte Diskriminierung
aufhebt. Soweit das Nichtmitgliedergeschift betrieben wird, um neue Mitglieder zu
akquirieren, wiirden nicht gleiche Preise fiir alle Kunden, sondern eher Exklusivvor-
teile fiir Mitglieder dazu veranlassen, der Genossenschaft beizutreten. Einheitspreise
fiir alle Kundengruppen diskriminieren jedenfalls die Mitglieder.
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senschaften primér liber Leistungsbeziehungen zwischen Mitglied und Ge-
meinschaftsunternehmen auszufiihren. Diesem Anspruch geniigen aus dem
Bereich indirekter finanzieller Forderung nur die an den MaBstab ,,Umsatz*
gebundenen Forderinstrumente Betriebsbeteiligungsdividende und Waren-
bzw. Zins-Riickvergiitungen. Auf Vorteile aus der Eigentiimerrolle, also eine
nach dem eingebrachten Mitgliederkapital bemessene Dividende und eine
Verzinsung der Geschiftsguthaben, trifft dies nicht zu.

2.3 Umsatzbezogene indirekte Forderung — Alternative zu Preisvorteilen?
2.3.1 Betriebsbeteiligungsdividende

Dividenden sind Anteile der Mitglieder am verteilungsfihigen Teil des erwirt-
schafteten Gewinns. Fragt man nach eventueller Vorteilhaftigkeit jeder Art
von Dividenden gegeniiber Preisvorteilen, wird die Antwort lauten: Je nach
threr Marktposition, der Markttransparenz und Wettbewerbsintensitit kann es
ratsam sein, marktiibliche Preise zu fordern, indem sich die Genossenschaft
an das allgemeine Marktpreisniveau hilt (passives Preisverhalten). Die Aus-
schiittung von Dividenden bietet dann die Chance, von den Mitbewerbern
eher unbemerkt eine nachtrédgliche Preisreduzierung zugunsten der
Mitglieder vorzunehmen.

Als Grundlage einer Dividendenberechnung nennt § 19 Abs. 1 GenG allein
die Geschiftsguthaben am Schluss des vorangegangenen Geschiiftsjahres. Die
Satzung kann eine davon abweichende Regelung vorsehen. Hierfiir kommt
primidr eine Betriebsbeteiligungsdividende (auch ,,Umsatzdividende* ge-
nannt), weniger eine Verteilung nach Kopfen in Betracht. Hilt eine Genos-
senschaft die Ausschiittung einer Dividende fiir eine notwendige oder
zweckmifBige Form der Mitgliederforderung, wiére es im Sinne des § 1 Abs. 1
GenG, die Gewinnverteilung an die Mitglieder nach deren Leistungsaustausch
mit der Genossenschaft — und nicht nach dem Umfang der individuellen
Kapitalbeteiligung — vorzunehmen. ,Nicht den Anteilseignern, sondern den
nutzenden Mitgliedern gebiihrt der ausschiittungsfihige Gewinnanteil. Sie
haben ihn durch ihre Leistungsinanspruchnahme mit erwirtschaftet” (Gross-
kopf 2008: 15). Daher stellt die in der Leistungsidee griindende Umsatz-
dividende im Gegensatz zu der Renditeinteresse bedienenden Geschifts-
guthaben-Dividende eine ,,genossenschaftsgeeignete Forderleistung dar.

Was vom erwirtschafteten Gewinn nach einer satzungsgemil erfolgten
bzw. als betriebsnotwendig eingeschdtzten hoheren Zuweisung zu den Riick-
lagen als verteilungsfahiger Betrag verbleibt, wird an die Mitglieder-Kunden
proportional zu ihrem in der zuriickliegenden Periode mit dem Genossen-
schaftsunternehmen getétigten Umsatz ausgeschiittet. Die von der Mitglieder-
versammlung gemill § 48 Abs. 1 GenG beschlossene Hohe des Dividenden-
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satzes® ist fiir alle Mitglieder gleich. Die Berechnung des Dividenden-Satzes
D, fiir die Geschiftsperiode t ergibt sich durch In-Beziehung-Setzen des zur
Verteilung vorgesehenen Gewinns G, der Genossenschaft zum Perio-
denumsatz des Kooperationsunternehmens U

G, -100
U,

D, =

wihrend der Dividendenbetrag fiir das Mitglied D, sich aus der Anwendung
des Dividenden-Satzes D, auf den mitgliederindividuellen Umsatz U, in der
Geschiftsbeziehung zur Genossenschaft errechnet:

5 DU
™~ 100

m

Eine Genossenschaft, die auler ihrem ,,Zweckgeschift* mit Mitgliedern auch
Leistungsbeziehungen mit Nichtmitglieder-Kunden unterhilt'®, aber eine die
Mitglieder begiinstigende Preisdifferenzierung scheut, kann ihren Mitgliedern
mit der Dividende einen Exklusivvorteil bieten. Externe Kunden sind vom
Dividendenbezug ausgenommen. Da die Dividende jedoch erst im Folgejahr
zur Auszahlung gelangt, miissten rechenhaft denkende Mitglieder von der
Umsatzdividende einen Betrag fiir entgangenen Zinsertrag in Abzug bringen.

Aus finanzwirtschaftlicher Sicht kann als Nachteil einer umsatzabhédngigen
Gewinnverteilung verbucht werden, dass bei gewollter Erhohung des
gesamten Beteiligungskapitals eine freiwillige Beteiligung mit weiteren
Geschiftsanteilen kaum zu erwarten ist. Um es nicht der freien Entscheidung
des einzelnen Mitgliedes zu iiberlassen, ob und wie viel zusitzliches Kapital
es einbringen will, wire die Einfiihrung einer Pflichtbeteiligung mit mehreren
Geschiftsanteilen in Betracht zu ziehen.

Die Hohe der Dividende ist u. a. abhéngig von der Ertragslage, dem Zinsertrag alter-
nativer Kapitalanlagen sowie von den Dividendensitzen der Genossenschaften der-
selben Sparte. Vgl. Frankenberger (1992), S. 138.

Leistungsbeziehungen von der gleichen Art wie im Zweckgeschift, jedoch mit orga-
nisationsexternen Geschiftspartnern (Nichtmitgliedergeschéft) sind gesetzlich erlaubt
(§ 8 Abs. 1 Ziff. 5 GenG), miissen jedoch in der Satzung generell oder (auf bestimmte
Leistungen, einen bestimmten Personenkreis oder temporal) beschrinkt zugelassen
sein.

Begriindet wird dieses ,,Fremdgeschift von Genossenschaften mit dem Ausgleich
des Abgangs von Mitglieder-Kunden, der Bildung eines Stammes von
Mitgliedschaftsanwiértern und der Werbung AuBenstehender als Mitglieder nach
Ablauf einer angemessenen ,,Vormitgliedschaftsdauer®.

10
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2.3.2  Riickvergiitung

Bei der im Gesetz zwar nicht ausdriicklich geregelten, doch der Genossen-
schaft eigentiimlichen Riickvergiitung findet eine Uberschussverteilung aus
Forderzweckgeschiften an die Mitglieder statt, denn zu deren Lasten kam der
Uberschuss zustande (Geschwandtner und Helios 2006: 38). Wie bei der
Betriebsbeteiligungsdividende handelt es sich um eine echte Forderleistung
der Genossenschaft, die nur den Mitgliedern zugute kommt und die
Leistungsbeziehungen zum Gemeinschaftsunternehmen belohnt. Der Umsatz
bildet den MaBstab fiir die Hohe der Vergiitung, die dem Mitglied nach
Abschluss einer Geschiftsperiode zuteil wird. Ebenfalls mit der Umsatzdi-
vidende iibereinstimmend erfolgt mit der Riickvergiitung eine Berichtigung
vorsichtig  kalkulierter Preise. Erscheinungsformen sind die Waren-
riickvergiitung (z. B. bei landwirtschaftlichen Bezugs- und Verwertungsge-
nossenschaften sowie bei gewerblichen Genossenschaften) und die Zinsriick-
vergiitung (Zinsnachzahlungen oder Zinsriickvergiitungen) bei
Kreditgenossenschaften.''

Riickvergiitungen sind nicht in die Gewinnverteilung nach § 19 GenG ein-
zuordnen; sie gehoren vielmehr in den Bereich der Uberschussverwendung.
Das ist der entscheidende Unterschied zur Umsatzdividende. Nicht der Ge-
winn, sondern der im Leistungsaustausch mit Mitgliedern (Zweckgeschdift)
entstandene Uberschuss als Folge vorsichtiger Preisgestaltung wird zur Ver-
teilung herangezogen.'> Nach MaBgabe einer ex post-Kalkulation in den
gezahlten Preisen an Beschaffungsgenossenschaften zuviel entrichtete
Betrige werden an die Mitglieder zuriickgegeben (,, Riickvergiitung “), bei
Verwertungsgenossenschaften von den bei der VerduBerung von
Mitgliederleistungen (z. B. landwirtschaftliche Produkte) am Absatzmarkt
erzielten Erl6sen zu wenig ausgezahlte Betrige an die Mitglieder nachgezahlt
(,, Nachvergiitung *).

Nach Diilfer (1988: 404) ergibt sich die Berechnung des Riickvergiitungs-
satzes R, fiir die Geschiftsperiode t aus einem In-Beziehung-Setzen des
Uberschusses im Mitgliedergeschift U, der Genossenschaft und des Umsatzes
mit Mitglieder-Kunden Uy

_U,-100

Rt
U,

Wihrend landwirtschaftliche Genossenschaften schon immer Warenriickvergiitungen
gewihrten, wurde die Zinsriickvergiitung bei Kreditgenossenschaften zwar des Ofte-
ren diskutiert, aber nur in wenigen Fillen praktiziert.

12 Vgl. dazu Berge (1992), S. 556: ,,Uberschiisse, die (...) durch den Leistungsaustausch
zwischen Mitglied und Genossenschaft entstehen, sind dem Genossenschaftsgedan-
ken gemiB nicht als Gewinne anzusehen (...).“
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wihrend sich der Riickvergiitungsbetrag fiir das Mitglied R, aus der Anwen-
dung des Riickvergiitungs-Satzes R; auf den mitgliederindividuellen Umsatz
in der Geschiftsbeziehung zur Genossenschaft Uy, errechnet:

P _RU
"~ 7100

m

In analoger Weise wird bei Verwertungsgenossenschaften die genossenschaft-
liche Nachvergiitung, deren Prozentsatz N; und der individuell auf die
Mitglieder entfallende Betrag N,, berechnet."

Steuerrechtlich sind Riickvergiitungen begiinstigt, da sie als abzugsfdhige
Betriebsausgaben behandelt werden, soweit die zur Vergiitung bestimmten
Beitrige im Mitgliedergeschift erwirtschaftet wurden. Nicht um Betriebsaus-
gaben handelt es sich dagegen, wenn die entsprechenden Aufwendungen als
,verdeckte Gewinnausschiittung® eingestuft werden (Berge 1992: 556 f.).
Vorteilen der steuerlichen Entlastung des Periodenergebnisses und der
Bildung von Eigenkapital bei Wiedereinzahlung ausgeschiitteter Betrdage auf
Geschiftsanteile (,,Schiitt-aus-hol-zuriick-Politik*) steht vor allem der
betrdchtliche Aufwand gegeniiber, der periodisch mit der Berechnung der
Riick- bzw. Nachvergiitung verbunden ist (Diilfer 1988: 411 ff.).

2.3.3  Einschdtzungen durch verschiedene Mitgliedertypen

Der ,,Sparertyp“ unter den nutzungsaktiven Mitgliedern wird dem oben
beschriebenen Forderverhalten von Genossenschaften Sympathie entgegen-
bringen. Statt einer nicht ermittelbaren Anzahl und in der Summe nicht be-
kannter Preisvorteile bei den iiber ein Geschiftsjahr verteilten Umsatzvor-
gingen kommt ihm zwar erst zu einem spdteren Zeitpunkt, aber doch ein
groBerer Betrag zu'®, was hoher geschitzt wird als direkt realisierbare Preis-
oder Konditionenvorteile und eine damit verbundene ,,Liquidititsvorliebe®.
Hingegen wird der ,,rechenhafte Mitgliedertyp die in das ndchste Ge-
schiftsjahr verlagerte Umsatzdividende oder Riickvergiitung als Nachteil
gegeniiber direkten preislichen Vorteilen empfinden und in sein Nutzenkalkiil
einen entgangenen Zinsertrag einbeziehen. Fiir diese Mitglieder macht es im
Bereich der finanziellen Forderung einen Unterschied, wann auf der Zeitachse
der Vorteil wirksam wird. Wihrend die preislichen Fordereffekte in einer
Geschiftsperiode mit den einzelnen Umsatzakten entstehen, kommen die

B Vgl. dazu Diilfer (1988), S. 405; zur Riick- und Nachvergiitung bei Kreditgenossen-

schaften vgl. S. 406-408 und 410 f.
Webb (1924), S. 148, sehen daher in der Dividende wie in der Riickvergiitung eine
von vielen Mitgliedern als Vorteil bewertete ,,Form des Sparens‘.

14
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oben diskutierten indirekten monetdren Vorteile erst in der darauffolgenden
Periode zustande. Falls ein Abwéigen beider Forderarten ansteht, wiirden
demnach bei Einbeziehung der Zinskomponente — nidherungsweise Betrags-
gleichheit unterstellt — giinstige Preise einem betragsmifig ,,gebiindelten
Vorteilszugang zu einem spiteren Zeitpunkt vorgezogen. In dem Malle, in
dem die Genossenschaft aktive Preispolitik betreibt, verringert sich die
Bedeutung von Umsatzdividenden und Riickvergiitungen (Berge 1992: 557).

2.4 Honorierung der Kapitalbeteiligung in Form von Dividenden

2.4.1 Zur Rolle des Beteiligungskapitals und der kapitalbezogenen Divi-
dende

Mitgliedschaft in einer Genossenschaft ohne Kapitalbeteiligung ist nicht mog-
lich. Mit dem Beitritt zum Kooperativ verpflichtet sich ein Neumitglied, einen
Beitrag zur Kapitalausstattung des gemeinschaftlichen Geschiftsbetriebes zu
leisten. Die mitgliederindividuelle finanzielle Partizipation an der Genossen-
schaft besteht in der Ubernahme der Anzahl von ,,Geschiftsanteilen* (poten-
zielle Kapitalbeteiligung), mit der sich satzungsgemill jedes Mitglied zu
beteiligen hat (§ 7 Abs. 1 GenG) und wird in Form der Bildung von
,Geschiftsguthaben* als das eigentliche finanzielle Engagement (effektive
Kapitalbeteiligung) vollzogen. Darin kommen der personalistische Charakter
einer Genossenschaft, der vermogensrechtliche Kern der Mitgliedschaft, das
Prinzip der kollektiven Selbsthilfe sowie das Identititsprinzip (Identitdt von
Miteigentiimern, Geschiftspartnern und Eigenkapitalgebern) zum Ausdruck.
Das Genossenschaftsgesetz errichtet in § 1 eine Barriere gegen Beliebigkeit
des Forderns: Mitgliederbezogene Nutzenstiftung hat nicht wie bei erwerbs-
wirtschaftlich orientierten Unternehmen nach Mal3gabe des finanziellen Enga-
gements als Kapitalgeber, sondern iiber die Inanspruchnahme des genossen-
schaftsbetrieblichen Leistungsangebotes zu erfolgen bzw. damit erkennbar in
Zusammenhang stehend. Die Geschiftsguthaben sollen keine renditetréichtige
Kapitalanlage sein, sondern einen Beitrag zur Finanzierung der Erbringung
forderwirksamer Leistungen durch das Genossenschaftsunternehmen leisten.
Damit nicht vereinbar erscheinen die Vorstellungen des Gesetzgebers zur
Dividendenausschiittung, wonach die Kapitaldividende als Regelfall der
Gewinnverteilung einer eingetragenen Genossenschaft an ihre Mitglieder
gedacht ist."” Dabei wird der nach Zuweisungen zu den gesetzlichen bzw.
freien Ergebnisriicklagen verbleibende Gewinn gemidfl § 19 Abs. 1 GenG

15 Nur diese Form der Gewinnverteilung an Mitglieder wird im GenG (§ 19, Abs. 1)

ausdriicklich erwihnt. Solange (im Falle der Einfachbeteiligung) das Geschéftsgutha-
ben die Hohe des iibernommenen Geschiftsanteils noch nicht erreicht hat, wird der
dem Mitglied zustehende Dividendenbetrag grundsitzlich zur Aufstockung seines
Geschiftsguthabens verwendet (§ 19 Abs. 1 Satz 3 GenG).
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nach dem Verhiltnis der am Ende des vorangegangenen Jahres mitglie-
derindividuell verbuchten Geschiftsguthaben verteilt. Als Anreiz fiir eine
freiwillige Mehrbeteiligung der Mitglieder — iiber die in der Satzung fixierte
obligatorische Beteiligung hinaus — dient eine Kapitalvergiitung in ungeféhrer
Hohe des Kapitalmarktzinses als Ausgleich fiir anderweitig entgangene
Zinsertriige (Zinsidquivalent), eventuell erhoht um eine Primie'® Die Primie
dient zur Abgeltung des Risikos eines Verlustes eingezahlter
Geschiftsguthaben sowie der mit der Mitgliedschaft eingegangenen
Verpflichtung, im Konkursfall Nachschiisse zu leisten (§ 22a GenG). Insofern
wird die Kapitaldividende nicht als Forderkomponente, sondern als eine
Kompensation der Bereitstellung von Beteiligungskapital und Gefah-
reniibernahme gesehen (Dullenkopf 2001: 19 f. und Walther 2011: 15). Die
Hohe des Dividendensatzes ist zwar nicht per Gesetz begrenzt, doch sollte sie
der genossenschaftlichen Wesensart entsprechend einen angemessenen
Ausgleich im oben genannten Sinne nicht deutlich iibersteigen.

Die Berechnung des Kapitaldividenden-Satzes D, fiir die Geschéftsperiode t
ergibt sich durch In-Beziehung-Setzen des verteilungsfahigen Gewinns G, der
Genossenschaft und der Summe der von den Mitgliedern in das Genossen-
schaftsunternehmen eingebrachten Geschiftsguthaben GG,

_ G, 100
GG, '

Dt

wihrend der Kapitaldividendenbetrag fiir das Mitglied D,, sich aus der An-
wendung des Dividenden-Satzes D, auf die mitgliederindividuellen Geschifts-
guthaben GG, errechnet:

5 _Di-GG,
™~ 100

In der Genossenschaftspraxis und im genossenschaftsbezogenen Schrifttum
finden sich unterschiedliche Einschitzungen der Kapitaldividende. Dabei
wird liberwiegend auf Bankgenossenschaften Bezug genommen, bei denen
der verteilungsfihige Gewinn den Mitgliedern regelmifBig in Form einer auf
die Geschiftsguthaben bezogenen Dividende zukommt. Im Wesentlichen
lassen sich bei einer Beurteilung der Kapitaldividende die folgenden Posi-
tionen unterscheiden:
¢ Die Kapitalbeteiligungsdividende wird besonders in der bankgenos-
senschaftlichen Praxis als echte Forderkomponente anerkannt und

' Die Risikoprimie entfillt, wenn es sich um eine aller Voraussicht nach lingerfristig

O0konomisch starke, insofern beteiligungssichere Genossenschaft handelt.
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favorisiert, vom GroBteil der Mitglieder auch als solche wahrgenom-
men. Nicht selten sehen sie in den Geschiftsguthaben eine Kapitalan-
lagemoglichkeit, die Konkurrenten der Genossenschaft nicht zu
bieten haben. Eine attraktiv bemessene kapitalbezogene Dividende
kann einen wahrnehmbaren Mangel an uneingeschrinkt genossen-
schaftsgemiBer Forderung beheben. Wo sich eine direkte finanzielle
Forderung durch Preisvorteile unter den vorherrschenden Wettbe-
werbsbedingungen nicht empfiehlt oder vom Management des
Kooperationsunternehmens nicht gewollt ist, kann der Kapitaldivi-
dende ebenso wie der Umsatzdividende die Rolle einer ,.ersatz-
weisen‘ Erfiillung des Forderanspruchs der Mitglieder zufallen.
Im Weiteren liefert die direkte Honorierung des in das Genossen-
schaftsunternehmen eingebrachten Kapitals'’ ein wichtiges Motiv
und ist fiir einzelne Wirtschaftssubjekte sogar der Hauptgrund fiir den
Erwerb der Mitgliedschaft bzw. fiir den Verbleib als Mitglied sowie
ein Anreiz zur Zeichnung zusitzlicher Geschiftsanteile.'"® Das
Renditebegehren spielt verstindlicherweise iiberall dort eine Rolle,
wo die Forderfihigkeit der Genossenschaft nicht unmittelbar durch
aktive Preispolitik bewiesen wird. Auch erscheint aus Mitgliedersicht
eine Honorierung der Geschiftsguthabenbildung berechtigt, wenn die
Satzung keinen Anspruch auf Teilhabe am ,,inneren Wert* der
Genossenschaft (Riicklagenfonds geméall § 73 Abs. 3 GenQG) vorsieht.
e Demgegeniiber hilt das auf Genossenschaften bezogene Schrifttum
die Kapitaldividende fiir umstritten. Zum Teil wird ihr die
Eigenschaft einer genossenschaftsgeméfen Forderkategorie dezidiert
abgesprochen. Diese Dividendenart steht im Widerspruch zur
gesetzlich verankerten Zweckbestimmung einer eingetragenen Ge-
nossenschaft, da zwischen der Honorierung der von den Mitgliedern
gebildeten Geschiftsguthaben und der genossenschaftstypischen
Forderung iiber Leistungsaustauschbeziehungen kein unmittelbarer
Zusammenhang bestehen muss. Besonders gilt dies fiir die Anzahl
(auch freiwillig) tibernommener Geschiftsanteile in Bezug auf den
Umfang der Leistungsbeziehungen zwischen Mitglied und Gemein-
schaftsunternehmen. Eine Genossenschaft, bei der die Kapitaldivi-
dende iiber ldngere Zeit der (nahezu) einzige sichtbare Beleg fiir
Mitgliederforderung bzw. fiir die bevorzugte Behandlung von
Mitgliedern gegeniiber Nichtmitglieder-Kunden ist, so dass die
Vorstellung eines ,,anlegerorientierten Forderauftrages® (Licht 1980:

17
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Dazu zihlt auch die Verzinsung der Geschiftsguthaben nach § 21a GenG.

Unter diesen Umstédnden wird die genossenschaftsbetriebliche Geschiftspolitik darauf
auszurichten sein, an den jeweiligen Marktchancen orientiert einen hinreichend hohen
Gewinn zu erwirtschaften, um den fiir eine werbewirksam hohe Dividende bendtigten
Betrag an die Mitglieder verteilen zu konnen.
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15 und Dechant 1992: 138) aufkommt, entartet zur ,,.Dividendenge-
nossenschaft (Monf3en 1998: 293). Durch das dann vorherrschende
,kapitalistische* Renditeinteresse wiirde der per Gesetz festgelegte
Zweck einer unmittelbaren 6konomischen, an Geschiftsbeziehungen
ankniipfenden Forderung verfehlt.

Als Binsenwahrheit bleibt stets zu bedenken: Die Gewinnverteilung gleich
welcher Form verliert weitgehend an Bedeutung, wenn es einer Genossen-
schaft moglich ist oder sie sich bewusst dafiir entscheidet, einer direkten
okonomischen Mitgliederforderung den Vorrang einzurdumen.

2.4.2 Mangelnde Eignung der Umsatzdividende fiir bestimmte Sparten

Was ist einer pauschalen Kritik an der Gewidhrung einer Kapitaldividende
entgegenzuhalten? Fiir bestimmte Genossenschaftsarten wie z. B. Wohnungs-
und Bankgenossenschaften ist diese Dividendenart — falls der Forderplan des
Managements eine Gewinnverteilung vorsieht — alternativlos. Aufgrund von
Besonderheiten erscheint die Berechnung einer rechtsformtypischen Umsatz-
dividende hier nicht sinnvoll bzw. nicht moglich, weil ein Umsatz im eigent-
lichen Sinn nicht vorliegt.

Bei Wohnungsgenossenschaften miissten die von den Mitgliedern entrich-
teten sogenannten ,Nutzungsgebiihren®, bei Bankgenossenschaften die an
Mitglieder herausgelegten Kredite, aber ebenso die Einlagen der Mitglieder
als Umsatz behandelt werden. Dies widerspricht sowohl der Eigenart einer
Genossenschaft als auch dem artspezifischen Sprachgebrauch. Im Bankensek-
tor hitten an das Mitgliedergeschift gekoppelte Dividenden die Bedeutung
einer Korrektur der urspriinglichen Preissetzung, d. h. den Charakter einer
Riickvergiitung zuviel entrichteter Sollzinsen bzw. einer Nachvergiitung zu
wenig erhaltener Habenzinsen. Dabei entstiinde ein Gewichtungsproblem, fiir
das sich kaum eine iiberzeugende Losung finden lieBe. Auf die beiden
Genossenschaftszweige bezogen stellt sich mithin nicht die Frage, ob eine
Gewinnverteilung an die Mitglieder gemil3 deren Kapitaleinbringung erfolgen
soll oder nicht. Von Interesse kann allein sein, wie sie mit der fiir sie
addquaten Kapitalbeteiligungsdividende umgehen.

Zweifellos kann die Kapitaldividende ein wichtiges Instrument zur Beein-
flussung von Hohe und Struktur des genossenschaftlichen Eigenkapitals
sowie der Mitgliederzahl sein. Fiir eine Genossenschaft mit einem Bedarf an
weiterem Eigenkapital, das iiber Riicklagenbildung nicht beschafft werden
kann, stellt die Zubuchung der individuellen Gewinnanteile zu den Geschéfts-
guthaben einen moglichen Ausgleich fiir geringe Bereitschaft der Mitglieder
zur (freiwilligen) Beteiligung mit weiteren Geschiftsanteilen und Einzah-
lungen darauf dar. Problematisch ist die Kapitalhonorierung allemal, wenn
deren attraktive HOhe zum einzigen sichtbaren und messbaren Nachweis
okonomischer Forderung der Mitglieder bzw. einer Vorzugsbehandlung der
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Mitglieder gegeniiber Nur-Kunden entartet. Befiirchtungen in dieser Richtung
erschienen in der Vergangenheit immer wieder mit dem Blick auf Bankgenos-
senschaften berechtigt. In dem MaBle, wie es schwer fiel oder schlicht davon
abgesehen wurde, den Mitgliedern in der geschiftlichen Zusammenarbeit
direkte Okonomische Vorteile bzw. vorhandenen Bedarf deckende meta-
okonomische Vorteile zu bieten (vgl. Abb. 1), gewann eine hohe Kapitaldivi-
dende als Erfolgsvorzeigeobjekt und Werbefaktor an Beliebtheit.

2.4.3 Argumente gegen die Kapitaldividende

Fiir alle anderen dem genossenschaftlich organisierten Wirtschaftsektor zuge-
horigen Sparten stellt sich die Frage, welche Griinde, die eine Ablehnung der
Kapitaldividende rechtfertigen konnten, sich vorbringen lassen.

e Dem von den Mitgliedern eingebrachten Beteiligungskapital kommt
eine ,,dienende Funktion“ zu. Je groBler die Fordereffizienz eines
Genossenschaftsunternehmens und je enger die Leistungsbindung der
Mitglieder an die Genossenschaft ist, um so mehr diirfte den
Mitgliedern bewusst sein, dass ihre finanziellen Beitréiige zur Eigen-
ka-pitalversorgung und Mitfinanzierung der Leistungsprozesse im
Kooperationsunternehmen zur Erfiillung des Forderauftrages dienen.
Zweck der Kapitalbeteiligung der Mitglieder ist es, die finanzielle
Grundlage fiir eine forderwirksame Leistungserbringung zu stirken
und als Geschiftspartner der Genossenschaft im Wege der Inan-
spruchnahme angebotener Leistungen unterstiitzt zu werden. So
erwarten die Mitglieder einer Wohnungsgenossenschaft die Uberlas-
sung zeitgemal ausgestatteten Wohnraums zu einer giinstigen Nut-
zungsgebiihr in einem attraktiven Wohnumfeld. Von der Kooperation
mit einer landwirtschaftlichen Verwertungsgenossenschaft verspre-
chen sich die Mitglieder eine giinstige Vermarktung ihrer Ernteer-
zeugnisse und daraus folgend einen entsprechend hohen Erloszufluss
zu ihrer Betriebswirtschaft.

e Fine Geschiftsguthabendividende steht dem Kern des Identitéts-
prinzips entgegen. Erstrangige Bedeutung kommt darin nicht der
Mitglied-Kapitalgeber-Identitit, sondern im Sinne der Zweckbestim-
mung einer Genossenschaft der Identitit von Mitglied und Geschifts-
partner des gemeinschaftlichen Geschiftsbetriebes zu. Insofern ist mit
der Wahl der Gewinnverteilungsform ,,Kapitalbeteiligungsdividende*
stets die Gefahr verbunden, einer Zersetzung des Mitgliedschafts-
gedankens und kapitalistischen Verfremdung der Genossenschaft die
Tiir zu 6ffnen. Dem konnte im Rahmen der Gewinnverteilung nur die
Betriebsbeteiligung entgegenwirken. Wiirde das Mitglied nicht
anders als Aktionire in seiner Rolle als Anteilseigner in den Vorder-
grund gestellt, miissten die Konturen der Genossenschaft verschwim-
men. Die Identitit als forderwirtschaftliches Unternehmen ihrer
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Mitglieder, die gleichzeitig Miteigentiimer und Nutzer sind, wiirde
durch das kapitalgesellschaftliche Element allméhlich aufgelost.

e Die Mitgliedschaft ist kein Anlageprodukt und die finanzielle
Beteiligung am Kooperationsunternehmen nicht dazu gedacht, iiber
die Dividende moglichst kontinuierlich eine hohe ,,Verzinsung* zu
erhalten. Schon vor 90 Jahren sprachen Sidney und Beatrice Webb
von einer ,.Dividendenseuche®, wenn sehr viele Mitglieder nur mit
dem Dividendenversprechen zum Erwerb der Mitgliedschaft veran-
lasst wurden bzw. der Drang nach hoher Rendite fiir einen Teil der
Neumitglieder unter den Beitrittsmotiven herausragte."” Eine Kapital-
dividende macht die Mitgliedschaft fiir renditeorientierte (,kapital-
verwertende Mitglieder) und nicht primir an einem Leistungsaus-
tausch mit dem  Genossenschaftsunternehmen  Interessierte
(,,Nichtkunden-Mitglieder*) attraktiv. Dies wird verstindlich, wenn
der Dividendensatz einer erfolgreichen Genossenschaft deutlich iiber
dem Kapitalmarktzins liegt und die Satzung die Moglichkeit bietet,
eine relativ hohe Anzahl von Geschiftsanteilen zu iibernehmen?,
wodurch sich renditeorientierte Anlegermentalitét verstiarkt ausbreiten
kann.

Diese Hinweise sollen verstandlich machen, weshalb eine hohe Kapitalhono-
rierung im Normalfall nicht die dominante Komponente in einem Forder-
portfolio sein sollte. Andererseits darf nicht auBer Acht gelassen werden, dass
die Satzung z. B. einer sog. ,,Unternehmergenossenschaft mitunter eine
relativ hohe Pflichtbeteiligung der angeschlossenen Hiéndler-, Handwerks-
oder landwirtschaftlichen Betriebe verlangt und/oder die mitgliederindivi-
duellen Geschiftsguthaben untereinander deutlich verschieden sind, was eine
ausgleichend wirkende Kapitaldividende nahelegen konnte. Doch damit die
Genossenschaft nicht vorrangig als Geldanlagestelle angesteuert und das
Renditemotiv fiir die finanzielle Beteiligung nicht zusitzlich betont wird,
sollte die Honorierung des bereitgestellten Beteiligungskapitals ein
bestimmtes Niveau nicht iiberschreiten oder/und die Anzahl von Geschéftsan-
teilen, die pro Mitglied maximal {ibernommen werden konnen, begrenzt sein.

19 Vgl. Webb (1924), 147 f., die im Weiteren ausfiihren, dass diese Mitglieder ,,die
Genossenschaftsbewegung zu einer ebenso materialistischen machen, wie der Privat-
kapitalismus es ist.“ (S. 148)

% Diese Neigung diirfte kiinftig durch die in § 8 Abs. 2 des novellierten GenG (2006)
aufgenommene Neuerung gefordert werden, wonach ,,Personen, die fiir die Nutzung
oder Produktion der Giiter und die Nutzung oder Erbringung der Dienste der Genos-
senschaft nicht in Frage kommen, als investierende Mitglieder zugelassen werden
konnen.
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2.5 Empfehlungen fiir genossenschaftsgemdfles Forderverhalten

Wegweisung fiir das genossenschaftliche Management hinsichtlich einer
,richtigen® Forderpolitik ist zundchst dem geltenden Genossenschaftsgesetz
zu entnehmen. Dessen § 1 Abs. 1 gibt als Zweck einer eingetragenen
Genossenschaft vor, ,,den Erwerb oder die Wirtschaft ihrer Mitglieder oder
deren soziale oder kulturelle Belange durch gemeinschaftlichen Geschidifts-
betrieb zu fordern* (Geschwandtner und Helios 2006: 24). Unsere bisherigen
Uberlegungen bestitigend ist einer Genossenschaft eine bestimmte
geschiftliche Wirkungsweise auferlegt. Ihr Forderunternehmen betreibt keine
Zinswirtschaft, sondern eine Bedarfs-deckungs- bzw. Existenzsicherungs-
wirtschaft* (Geschwandtner und Helios 2006: 38). Dieses Faktum legt z. B.
nahe, die Aussicht auf eine hohe Kapitalhonorierung in der Werbung neuer
Kunden oder Mitglieder nicht als Hauptargument zu verwenden.

Auf der Ebene der klassischen genossenschaftlichen Forderarten sollte sich
die Fordereffizienz des gemeinschaftlichen Geschiftsbetriebes im Leistungs-
austausch mit den Mitgliederwirtschaften erweisen. Im Vordergrund hat dem-
nach die direkte 6konomische Nutzenstiftung in Form einer leistungsmifigen
(quantitativ, qualitativ) Forderung sowie einer solchen iiber giinstige Preise
und Konditionen zu stehen. Letztere notigenfalls mit Riicksicht auf Wettbe-
werbszwidnge ersetzt durch eine indirekte finanzielle Forderung nach
MaBgabe der Intensitit individueller Nutzung der genossenschaftlichen Ein-
richtungen und Leistungsangebote durch die Mitgliederwirtschaften
(umsatzbezogene Dividende, Riick-/Nachvergiitung). Ebenso ,,genossen-
schaftsgemiB‘ ist selbstverstindlich eine von der Trigerschaft nachgefragte
meta-okonomische Forderung.

Fiir eine rentable Verwertung des Beteiligungskapitals ist die genossen-
schaftliche Wirtschaftsform grundsitzlich nicht gedacht. Von einer hohen
direkten Honorierung der Kapitalbeteiligung wire daher im Falle verfiigbarer
alternativer Moglichkeiten der Mitgliederférderung abzusehen. Die Gewéh-
rung einer Kapitaldividende wire auf bestimmte Genossenschaftsarten zu
beschrinken, fiir die eine umsatzbezogene ,,Betriebsbeteiligungsdividende*
ungeeignet ist oder wenig praktikabel erscheint.”’ Aber auch hier sollte der

2l Weil ein Umsatz im eigentlichen Sinne nicht ermittelbar ist, spielt die kapital-

bezogene Dividende fiir Bank- und Wohnungsgenossenschaften eine wichtige Rolle.
Aus FEinlagen und Kreditaufnahmen bei Genossenschaftsbanken wird man nicht sinn-
voll zu diesem Verteilungskriterium gelangen. Auch die Gewihrung einer Riickver-
giitung wiirde auf technische Schwierigkeiten stoBen. Bei Wohnungsgenossenschaften
wire es dhnlich problematisch, die von den Mitgliedern fiir den iiberlassenen Wohn-
raum im Verhiltnis der gezahlten ,,Nutzungsgebiihren* als MaBstab fiir die Verteilung
einer Umsatzdividende heranzuziehen So stellt in beiden Fillen die Kapitaldividende
eine ,,Verlegenheitslosung® dar. Vgl. dazu Grosskopf (1990), S. 135. Demgegeniiber
ist die Kapitalbeteiligungsdividende fiir andere Genossenschaftssparten von geringer
Relevanz.
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,, Kapitalbeteiligungsdividende “, die typischerweise bei Kapitalgesellschaften
anzutreffen ist und Mitglieder einer Genossenschaft mit Investoren gleich-
setzt, im Interesse der Erhaltung genossenschaftlicher Eigenart lediglich ein
niedriger Stellenwert zugedacht sein.

Eine Moglichkeit dazu besteht darin, diese Dividendenart nur als sinnvolle
Ergiinzung anderer, an den Leistungsbeziehungen ankniipfender Férderkom-
ponenten zu nutzen. Daher diirfte der Dividendensatz nicht zu sehr iiber dem
Zinsniveau am Kapitalmarkt liegen.”” Des Weiteren wire in diesem Kontext
zu iiberdenken, ob eine Politik der stabilen Dividende betrieben werden soll
oder nicht. Eine unabhingig vom Jahresergebnis der Genossenschaft in
jahrlich gleichbleibender Hohe gezahlte Dividende fiihrt zu einer faktischen
Verrentung des Beteiligungskapitals der Mitglieder und kann in ertrags-
schwiicheren Geschiftsjahren zu einer finanziellen Biirde fiir die Genossen-
schaft werden, die sie im weiteren Verlauf ihrer Wirtschafts-betitigung
vermehrt unter Wachstums- und Gewinnerzielungsdruck setzt.

Zu guter Letzt werfen diese Hinweise die Frage auf, wie die Genossen-
schaft den ihr erteilten Forderauftrag erfiillen soll. Diesbeziigliche Unsicher-
heit hat ihre eingangs bereits erwidhnte Ursache darin, dass der Gesetzgeber
nur einen Leistungsbezug der Forderpolitik vorschreibt, jedoch keine
Verfahrensregeln an die Hand gibt und bis heute kein allseits akzeptierter und
in der Praxis genutzter Operationalisierungsansatz entwickelt werden konnte.
Zudem sind die wirtschaftlichen Bedingungen in den einzelnen Sparten des
Genossenschaftssektors und innerhalb einer Sparte die Bediirfnisse und
Forderpriferenzen der Mitglieder von Genossenschaft zu Genossenschaft
verschieden. Aus den bisherigen Uberlegungen lassen sich zwei Erkenntnisse
gewinnen:

e Erstens stellen quantitativ und qualitativ den Mitgliederbediirfnissen
angepasste Produkte und/oder Dienstleistungen sowie Preis- und
Konditionenvorteile fiir Mitgliederkunden anerkannte Formen einer
systemaddquat forderwirtschaftlichen Wertschopfung dar. Die
Genossenschaftsleitung sollte demzufolge die direkte 0konomische
Forderung iiber Leistungsaustausch zwischen Mitgliederwirtschaften
und dem Kooperationsunternehmen in den Mittelpunkt der Unterneh-
mens- und Geschiftspolitik stellen. Bei hohem ,Mitgliederwert*
eriibrigt sich im Grunde eine indirekte kapitalbezogene Forderung
und deren werbende Wirkung, weil vom Leistungsangebot und/oder
von den Konditionen bereits eine starke akquisitorische Wirkung
ausgeht, sowohl mitgliedergerichtet als auch in der Wahrnehmung

22 Auf eine zusitzliche ,Risikoprimie® kann verzichtet werden, wenn die Genos-

senschaft einem Sicherungsfonds (auch Solidaritéts-, Hilfs- oder ,,Feuerwehrfonds*
genannt) angeschlossen ist, somit die Mitglieder nicht zu befiirchten haben, ihre
Geschiftsguthaben zu verlieren und dariiber hinaus zu Nachschiissen herangezogen
zu werden.
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durch Nichtmitglieder-Kunden. Umgekehrt kommt indirekten Forder-
kategorien bei geringem Mitgliederwert eine bedeutende kompen-
sierende Funktion zu.

e Zweitens existiert kein generelles Rezept fir eine ,richtige*
Kombination moglicher Forderkategorien zu einem genossen-
schaftsadiquaten Forderportfolio. Uberdies kann es ein solches
Konzept auch nicht geben. Letztlich verniinftig und umsetzbar
erscheint nur eine konsequent genossenschaftsindividuelle Losung
des Problems. Darauf wird im Teil 4 eingegangen.

Die bisher untersuchte klassische Mitgliederforderung ist fiir Genossen-
schaften eine feste Ausgangsbasis, die sie durch weitere Forderinstrumente
erganzen konnen. In neuerer Zeit geschieht dies mit dem Ziel, durch
Aufwertung des Mitgliedschaftsgedankens oder Verbesserung der Wertschiit-
zung in der Offentlichkeit die Marktposition zu stirken und die Periodener-
gebnisse zu verbessern. Darauf beziehen sich die weiteren Ausfithrungen.

3  Neuere Forderaktivititen von Genossenschaften
3.1 Bonus- und Mehrwert-Programme — nur fiir Mitglieder
3.1.1  Versuch einer Begriindung

Bonus- und Mehrwert-Programme wurden hauptsichlich fiir den kreditgenos-
senschaftlichen Bereich entwickelt und dort aufgelegt. Bei deren Einfiihrung
spielte die Einsicht mit, der Mitgliedschaftsgedanke sei bis dahin mehr und
mehr vernachldssigt worden. An der Kommunikation zum Markt und zur
Offentlichkeit hin war eine Riickbesinnung auf das Mitglied und den
genossenschaftlichen Forderauftrag abzulesen. Dazu trugen ein weiter
verstarkter Wettbewerbsdruck in einem sich wandelnden, international
krisenanfilligen Wirtschaftsklima, die damit verbundene Gefahr der
,Fremdablenkung® von Mitgliedern durch Konkurrenten und eine — durch das
Freiwilligkeitsprinzip (Freiheit der Leistungsnutzung) bedingt — zum Teil
instabile Bindung der Mitglieder als Geschiftspartner an das Kooperation-
sunternehmen bei. Genossenschaften wurden sich wieder stirker ihres Allein-
stellungsmerkmals ,,Mitgliedschaft* und seiner in exklusiver Verfiigbarkeit
und Nichtimitierbarkeit begriindeten strategischen Relevanz bewusst.

Auf der Suche nach neuen Moglichkeiten, die Mitgliedschaft zu revitali-
sieren, sie als Mittelpunkt genossenschaftsspezifischer Geschiftspolitik zu
betonen und den vielfach als Leerformel begriffenen genossenschaftlichen
Forderauftrag auf neuen Wegen erfahrbar zu machen (Raab und Urbanek
2005: 147 und Walther 2011: 16), wurden Mitglieder-Bonus- und Mitglieder-
Mehrwert-Programme aufgelegt. Wenn Genossenschaften in einer Aufwer-
tung der Mitgliederorientierung ihrer Geschdftspolitik eine richtige Antwort
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auf Herausforderungen der Gegenwart sehen, ist es konsequent, ein Konzept,
von dem exklusiv die nutzenden Mitglieder, nicht aber nutzungspassive
Mitglieder, Nur-Kunden und Nichtkunden profitieren, zu etablieren.

Das zunehmende Vorkommen von Mitglieder-Mehrwert-Programmen vor
allem in der bankgenossenschaftlichen Sparte erweckt den Eindruck, als habe
sich das Bewusstsein herausgebildet, angesichts einer zunehmend schwieri-
gerer gewordenen herkommlichen direkten Forderung miisse ein deutliches
Zeichen fiir eine neuartige und entsprechende Beachtung erlangende Mit-
gliederforderung gesetzt werden. Wie die Bezeichnung dieser Programme
anzeigt, bleiben davon ausgehende Vorteile den mit dem Gemeinschafts-
unternehmen in Leistungsaustausch stehenden Mitgliedern vorbehalten, wie
dies seit jeher auf die klassischen Forderinstrumente ,,Umsatzdividende* und
,Riickvergiitung* zutraf.

3.1.2  Welchen Nutzen bieten Bonus- und Mehrwert-Programme?

Zuvor waren exklusiv den Mitgliedern zukommende Vorteile nicht so sehr
durch differenzierte Preispolitik und Riickvergiitungen, sondern durch Divi-
denden, Informationsdienste sowie umfassende und individuelle Beratung
geboten worden. Verstdndlicherweise wird ein aktives Mitgliedermanagement
je nach den herrschenden Markt- und Wettbewerbsbedingungen mehr oder
weniger bemiiht sein, die Mitgliedschaft stirker herauszustellen sowie die
Zufriedenheit und Bindung der Mitglieder an die Genossenschaft zu erhohen
(Storg 2003: 24 und Klattenhoff 2013: 22 f.). Nutzenden, mit der
Genossenschaft in Geschiftsverbindung stehenden Mitgliedern soll im Ver-
gleich zu Nichtmitglieder-Kunden und/oder alternativen Leistungsanbietern
exklusiv ,,mehr Wert* zuteil werden, damit sich fiir sie die Mitgliedschaft
lohnt. In diesem Sinne wurde in neuerer Zeit die Unternehmensstrategie durch
Bonus- und Mehrwert-Programme erweitert. Angesichts der Vielfalt reali-
sierter Konzepte werden im Folgenden typische Beispiele aus der Praxis
vorgestellt.

Bonusprogramme haben Mitgliederbindung, eine Intensivierung beste-
hender Kundenbeziehungen und die Mitgliedergewinnung zum Ziel. Das
Bestreben geht dahin, den Mitgliedern in ihrer Kundenrolle die Attraktivitit
der Mitgliedschaft erlebbar zu machen®, eine eingetretene Verwischung des
Unterschieds zwischen Mitgliedern und Nichtmitgliedern abzubauen und
evident ,,wertvolle* Nur-Kunden als Neumitglieder anzuwerben. Im Mittel-
punkt steht die Auslobung nutzungsabhingiger Primien, mit denen die Inten-
sitdt des Leistungsaustauschs nutzungsaktiver Mitglieder mit der Genossen-

Passive Mitglieder, die keine oder kaum Geschiftsbeziechungen zur Genossenschaft

unterhalten, also lediglich oder hauptsdchlich Kapital investieren, um eine
Geschiftsguthabendividende zu beziehen, sollen keine Vorteile erhalten. Vgl. dazu
Heitzer (2009), S. 26.
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schaft belohnt werden soll. Bei Nutzung bestimmter Produkte werden Punkte
vergeben, und je mehr ein Mitglied als Kunde mit seiner Genossenschaft
kooperiert, desto hohere jahrliche Bonuszahlungen fallen an (Schiemann und
Wegen 2004: 56 und Gotze 2009: 17 und Heitzer 2009: 26). Als Beispiel sei
das Bonuskonzept der Volksbank Giitersloh eG angefiihrt:**

,, Ein Bonussystem, bei dem die Mitglieder durch die Nutzung unserer An-
gebote jihrlich Punkte sammeln, die bares Geld wert sind. Die Menge der
einlosbaren Punkte ist dabei abhdngig von der Anzahl Ihrer voll eingezahlten
Geschdiftsanteile. Nutzen Sie also die Chance auf maximalen Ertrag. Kommen
sie auf den Punkt: Werden Sie Mitglied. “ Mitglieder erhalten

¢ bis zu 12 Bonuspunkte (BP) pro Jahr
fiir regelméBige Lohn-/Gehalts-, Pensions-/Renteneinginge Girokon-
to (ab 150 Euro/Monat),

¢ | Bonuspunkt pro Quartal
fiir je angefangene 10.000 Euro Bankguthaben,

¢ | Bonuspunkt pro Quartal
fiir je angefangene 10.000 Euro Kreditinanspruchnahme,

¢ ] Bonuspunkt pro Sparrate fiir Einzahlungen von mind. 50 Euro pro
Monat in einen Banksparplan und

e 1 Bonuspunkt pro Quartal fiir Einzahlungen auf ausgewihlte Riester-
und/oder Riirup-Vertrége.

Von diesen Bonusangeboten wird ein Potenzial erwartet, vorhandene Mitglie-
der zu einer Erhohung der Leistungsnutzungsquote zu bewegen und die
Bemiihungen, regelmifig nutzende Nichtmitglieder-Kunden als Mitglieder zu
akquirieren, zu unterstiitzen.

Bei Mehrwertprogrammen besteht keine Abhidngigkeit von der Intensitdt
der Nutzung ausgewdhlter Leistungsangebote der Genossenschaft. Das Mit-
glieder-Mehrwert-Programm ,,VR-PLUS* ist ein Baukasten, aus dem teil-
nehmende Kreditgenossenschaften ihre Mitgliederstrategie zusammensetzen
konnen. Vielfach werden bankeigene Leistungsangebote (z. B. verbilligte
Kredite oder Mitgliedersparbriefe) mit einem Sonderprogramm kombiniert,
das Mitgliedern beim Einkauf bei meist regionalen Kooperationsun-
ternehmen, die allesamt Firmenkunde und Mitglied der Bank sind, Vorteile (z.
B. Gutscheine, Rabatte oder Zusatzleistungen) verschafft. Den VR-Plus-
Teilnehmern steht dabei eine breite Auswahl materieller ,,Mehrwerte* z. B. in
den Bereichen Technik und Multimedia, Gastronomie und Hotel, Beauty und
Wellness sowie Reise, Freizeit und Sport zur Verfiigung. Die Genossen-
schaftsbank vermittelt ihren Mitgliedern attraktive Dauerleistungen und
wechselnde Aktionsleistungen — sie profitiert selbst von der fiir sie verbes-
serten regionalen Wettbewerbssituation und zufriedenen Kunden (Schiemann

* https://'www.volksbank-guetersloh.de/Privatkunden/Ihr-Vorteil-als-Mitglied, abgeru-

fen am 13.06.2013.
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und Wegen 2004: 57 f. und Jacobs 2009: 20). Als Beispiel seien die von der
Volksbank Mittweida eG in ithrem Mehrwert-Paket angebotenen ,,Werte
genannt >,
e Attraktive Dividende fiir das zuriickliegende Geschiftsjahr,
e Sonderangebote und -konditionen fiir eigene Produkte/Dienst-
leistungen und solche der Genossenschaftlichen Finanzgruppe,
e Beratungsscheckheft fiir fiinf Checks, die alle wesentlichen Finanz-
themen abdecken,
e Mitgliederveranstaltungen (z. B. Mitgliederversammlungen, Ausflii-
ge, Reisen, Seminare),
Internet: Broschiiren, Software und Spiele runterladen oder bestellen,
Partnerprogramm: Sonderpreise, Rabatte, Zugaben u. 4. bei Partner-
firmen in der Region.*

Ob diese Angebote nachhaltig stirkere Priferenzen der Mitglieder fiir die
Genossenschaft als Geschéftspartner und auf der Nichtmitgliederseite zusétz-
liche Anreize zum Erwerb der Mitgliedschaft bewirken, muss sich im kon-
kreten Einzelfall erweisen. Sicher ist, dass dieser Forderbereich die Chance
bietet, genossenschaftliche Werte wie Ausrichtung am Mitgliedernutzen und
Mitgliedernihe sowie die Mitgliederkundenbindung neu zu beleben.

3.2 Biirgerschaftliches Engagement
3.2.1 Corporate Citizenship und Teilbereiche

Leitideen wie ,,Soziale Verantwortung der Wirtschaft oder ,,Gesellschaft-
liches Engagement von Unternehmen* sind heute weit verbreitet. Die lokale
und regionale Dimension der gesellschaftlichen Verantwortung von
Unternehmen (Corporate Social Responsibility - CSR) ist als Corporate
Citizenship (CC) bekannt geworden. Als ,gute Unternehmensbiirger*
(Corporate Citizens) erbringen nicht wenige Unternehmen einmalig, mittel-
oder lingerfristig iiber ihre eigentliche Geschiftstitigkeit hinaus freiwillige
Leistungen, die zur Mitgestaltung der Lebensbedingungen im Gemeinwesen
thres rdumlichen Aktionsfeldes beitragen. Typische Strategien sind die
Unterstiitzung gemeinwohlorientierter (z. B. Sportvereine, Umweltinitiativen)

2 http://www.vb-mittweida.de/wir_fuer_sie/v-plus/details.html, abgerufen am

30.05.2013.

Ein dhnliches MitgliederBonus-Konzept der Volksbank eG Delmenhorst-Schierbrok
stellt Klatthoff (2013) vor, in: Genossenschafts-Magazin Nr. 4, S. 22 f.

Uber die regional begrenzten Vergiinstigungen bei Firmenkunden der Bank hinaus
konnen Mehrwert-Programme enthalten, dass auch iiberregional gegen Vorlage der
VR-BankCard PLUS Sonderkonditionen in verschiedenen Freizeit- und Vergnii-
gungsparks, Eintrittsrabatte fiir Musicals sowie Konzert- und Theaterveranstaltungen
sowie Vergiitungen gewiéhrt werden.

26
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oder sozialer Einrichtungen (z. B. Lebens- und Obdachlosenhilfe), kultureller
Veranstaltungen, Schulen und bediirftiger Personengruppen durch Geld-,
Sach- oder Dienstleistungen (Corporate Giving), Griindung gemeinniitziger
Unternehmensstiftungen (Corporate Foundations) sowie Engagement fir
soziale Zwecke unter direktem Einbezug von Mitarbeitern des Unternehmens
(Corporate Volunteering).”’

Die Unterstiitzung gesellschaftlich notwendiger Aufgaben auf lokaler und
regionaler Ebene, die Offentliche Institutionen nicht mehr oder nur noch teil-
weise wahrnehmen konnen, wird zunehmend zu einem strategischen Ziel und
Aktionsfeld privatwirtschaftlicher Unternehmen. Kiinftig wird von einem
wirtschaftlich gesunden, wettbewerbsfihigen Unternehmen mehr verlangt als
bedarfsgerechte Produkte und Dienstleistungen zu marktgerechten Preisen.
Die Biirger erwarten, dass diese Unternehmen im Rahmen ihrer Moglich-
keiten gesellschaftliche (z. B. kulturelle, soziale oder 6kologische) Mitverant-
wortung fiir eine positive Entwicklung der Kommune und Region
tibernehmen, in der sie sich wirtschaftlich betitigen.

3.2.2  Cooperative Citizenship-Engagement von Genossenschaften

Wie verhilt es sich mit der gesellschaftlichen Mitverantwortung im
Genossenschaftssektor? Wihrend Bonus- und Mehrwert-Programme haupt-
sachlich in der kreditgenossenschaftlichen Sparte aufgelegt wurden, sind
Cooperative Citizenship-MaBnahmen in mehreren Sparten des Genossen-
schaftssektors anzutreffen. Statt einer Mitgliederforderung, wie sie von den
bisher erorterten Strategien ausgeht, handelt es sich um eine ,,Allgemeinfor-
derung“, die je nach dem unterstiitzten Objekt einer Vielzahl von Biirgern des
umgebenden Gemeinwesens und darunter auch Mitgliedern der fordernden
Genossenschaft zugute kommen kann. Ein Vorteil fiir die Mitglieder kann
auch mittelbar iiber einen Nutzentransfer aus dem CC-Engagement zur
Genossenschaft entstehen.

Aufgrund ihrer Verwurzelung im lokalen oder regionalen Aktionsfeld, aus
dem ihre Mitglieder und sonstigen Kunden stammen, sind Genossenschaften
in besonderer Weise menschliche Nihe und Verbundenheit mit den Interessen
ihres direkten Umfeldes eigen. Sie befinden sich seit ihren Urspriingen
inmitten der Zivilgesellschaft. Nicht nur am Beispiel der Kreditgenossen-
schaften zeigt sich das Mittragen von Verantwortung fiir das Gemeinwohl von

27 Vgl. dazu Pommerening (2004), S. 22-24; Loew/Ankele/Braun/Clausen (2004), S. 10;
Ringle (2007), S. 30 f.
Corporate Citizenship von Unternehmen gehort zu deren Marketing und dort zur
Kommunikationspolitik. Innerhalb dieses Instrumentes zihlt biirgerschaftliches Enga-
gement zur Offentlichkeitsarbeit (Vgl. Becker (2002), S. 600), weist aber auch eine
enge Verwandtschaft zum Sponsoring auf.
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Genossenschaften in ihrem Einzugsgebiet durch ihr gesellschaftliches
Engagement. Der allgemeine Ausdruck ,,Corporate Citizenship* ldsst sich, zu
,Cooperative Citizenship®“ abgewandelt, in den genossenschaftlichen
Sprachgebrauch iiberfithren. Wie dieser Begriffstransfer signalisieren soll,
sind bei der Planung, Durchfithrung und Kontrolle biirgerschaftlicher
Engagements von Genossenschaften einige Besonderheiten zu beachten.

Im Gegensatz zu erwerbswirtschaftlich orientierten Konzernen und GroB3-
unternehmen mit internationaler Identitdt kommt ,,Cooperative Citizenship*-
Aktionen nicht die Bedeutung eines publikumswirksam kommunizierbaren
Versuchs einer Abschwichung des in die Kritik geratenen Strebens nach
Shareholder Value zu. Anstelle von Gewinn- und Renditemaximierung ver-
folgen Genossenschaften als Handlungsendziel, ,Mitgliederwert (Member
Value) zu schaffen. Vor allem von den im Markt erfolgreichen Genossen-
schaften mit entsprechend hohem mitgliederbezogenem Forderpotenzial
erwartet das Umfeld biirgerschaftliche Unterstiitzung.

Cooperative Citizenship ist keine neue Idee, sie hat vielmehr Tradition. Fiir
die genossenschaftlich organisierte Wirtschaft war die Ubernahme gesell-
schaftlicher Verantwortung seit jeher eine wichtige Aufgabe. Die Griinder-
viter der modernen Genossenschaften entwickelten ab Mitte des 19.
Jahrhunderts mit ihren Konzepten zur Unterstiitzung der Mitglieder zugleich
gesellschaftsprigende Losungen der dridngenden ,sozialen Frage®. Die
kollektive Selbsthilfe war fiir sie vorrangig ein Instrument zur Verbesserung
der Lebensverhiltnisse der Mitglieder sowie ein Weg zur Uberwindung der
um die Mitte des 19. Jahrhunderts herrschenden wirtschaftlichen Note und
sozialen Missstdnde in der Bevolkerung. Darauf zuriickgreifend konnte es als
Revitalisierung eines alten sozialethischen Anliegens der Genossenschaften,
konkrete gesellschaftliche Probleme zu l6sen, gedeutet werden, das sich heute
mit ihrem eigenen Nutzen verbindet (Raab und Urbanek 2005: 147 ff.), wenn
sie eine freiwillige Selbstverpflichtung gegeniiber dem Gemeinwesen einge-
hen. Da jedoch im Mittelpunkt ihres Handelns als Zusammenschluss und
Leistungsgemeinschaft der Grundauftrag zu Mitgliederforderung steht, kon-
nen gemeinniitzige Engagements nur ein nachrangiges Aktionsfeld sein, das
keine Vernachlidssigung der Verpflichtungen von Genossenschaften gege-
niiber ihren Eigentiimern nach sich ziehen darf.

Cooperative Citizenship finden wir heute bei Genossenschaften der Primér-
stufe je nach Geschiftsgebiet mit geographisch unterschiedlicher Reichweite
der Nutzenstiftung vor. Beispiele aus der bankgenossenschaftlichen Sparte
sind (Ringle 2007: 34):

e Unterstiitzung in Not geratener Kinder (individuell oder durch
Forderung der Lernhilfen diverser Schulen und/oder des Kinder-
schutzbundes),
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e Forderung lebendiger Biirgergesellschaft mit dem Schwerpunkt
Kulturforderung®® und

e Begleitung gemeinniitziger Initiativen fiir biirgerschaftlich niitzliches
Engagement (z. B. Integration von Spitaussiedlern und Ausléndern).

Genossenschaftsbanken der Primérebene arbeiten lokal- oder regionalorien-
tiert. Auf fusionsbedingte GroBenexpansion in den letzten Jahrzehnten
zuriickgehend erstrecken sich ihre Einzugsgebiete vielfach iiber mehrere
Gemeinden. Dennoch sind durch ihr Geschiftsstellennetz die Uberschau-
barkeit ihres Einzugsgebiets und die lokale Marktkenntnis gewihrleistet.
Unter solchen Umstinden bestehen fiir biirgerschaftliche Aktivititen giinstige
Aussichten auf Wirksamkeit (Roth 2006: 2 und 135).

Beispiele aus der wohnungsgenossenschaftlichen Praxis (Ringle 2007: 34)
zeigen, wie sich auch dieser Genossenschaftssparte ein weites Hand-lungsfeld
fir Cooperative Citizenship darbietet. Die Aktivititen reichen von
Unterstiitzung der Nachbarschaftshilfe unter den Bewohnern® iiber Integra-
tionsprojekte im Wohnquartier bis hin zu Initiativen zur Stadtteilentwicklung
und Stadtsanierungsarbeit.

Diese und zahlreiche weitere, hier nicht angefiihrte Engagements fiir die
Biirgergesellschaft belegen: Als dem jeweiligen Gemeinwesen zugehorige
Wirtschaftseinheiten widmen sich Genossenschaften der Aufgabe, neben der
Verfolgung ihrer innerbetrieblichen Belange und des mitgliedergerichteten
Forderauftrags nach Moglichkeit auch das Gemeinwohl durch Leistungen von
offentlichem Interesse zu unterstiitzen (Eichborn 2001: 406).

3.2.3  Potenzieller Nutzen fiir Genossenschaften

Cooperative Citizenship wird nicht ohne ,,Gegenleistungen* aus dem Umfeld
an die fordernde Genossenschaft bleiben. Dazu gibt es bislang nur wenige
Aussagen, weshalb hier nur von ,,potenziellem Nutzen* gesprochen werden
kann. Auf welche Weise konnen Genossenschaften von ihrem Einsatz fiir
biirgerschaftliche Belange profitieren? Aus den nachstehend angefiihrten
denkbaren Effekten™ wird deutlich, wie gesellschaftsbezogenes Engagement
in der Region und fiir die Region, in der eine Genossenschaft titig ist, den fiir

#  Ein Beispiel hierfiir ist die von der Volksbank Hellweg eG gegriindete Biirgerstiftung

Hellweg-Region, die bisher zahlreiche Kulturprojekte, Kunstausstellungen, Oper-
ninszenierungen sowie die stiddtische Musikschule forderte. Weitere Forderungsge-
biete sind Wissenschaft und Forschung, Erziehung und Bildung sowie Umwelt und
Landschaftsschutz, Jugendpflege und Jugendfiirsorge.

Vgl. http://www.csrgermany. de/www/csr_cms_relaunch.ndf/id/SEHL2Q-volksbank-
hellwege, abgerufen am 12.06.2013.

Wohnungsgenossenschaften stellen z. B. Rdume fiir Familienfeiern, Kinder- und Se-
niorenbetreuung oder Géstewohnungen bereit. Vgl. Bundesministerium fiir Verkehr,
Bau- und Wohnungswesen (2004), S. 585.

30 Vgl. Roth (2006), S. 99 ff. und die dort angegebene Literatur; Ringle (2008), S. 35.
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die Biirger unmittelbar erkennbaren Gemeinnutz mit den Interessen des
Genossenschaftsunternehmens und seiner Eigentiimer verbinden und eine
, Win-win‘“-Situation fiir alle Beteiligten entstehen kann.

Fir die Genossenschaft mdgliche Positiveffekte im ortlichen bzw.

regionalen Umfeld sind:

e FErhohung der Bekanntheit als Unternehmen und Leistungsgemein-
schaft,

e Intensivierung der Beziehungen zur Offentlichkeit im Geschiifts-
gebiet; Zuwachs an Vertrauen und Glaubwiirdigkeit bei den geforder-
ten Institutionen und Biirgern,

¢ langerfristige Bindung von Nichtmitglieder-Kunden an die Genossen-
schaft,
verbesserte Wettbewerbsfihigkeit und
Erweiterung des mitglieder- und kundenbezogenen Akquisitionspo-
tenzials.

Als Effekte im Innenbereich der Genossenschaft denkbar sind:

¢ Engere Bindung in den vorhandenen Kundenbeziehungen — weitge-
hende Akzeptanz der ,,Cooperative Citizen*“-Aktivititen durch die
Triagerschaft vorausgesetzt,

e stirkere Identifikation, Entwicklung sozialer Kompetenz und Motiva-
tion der Mitarbeiter und Fithrungskrifte sowie

e Verbesserung der betrieblichen Bedingungen fiir die eigene Entwick-
lung am Standort, insbesondere der Wettbewerbsfihigkeit.

Diese Ubersicht iiber moglichen Nutzen eines Cooperative Citizenship liefert
gute Argumente fiir eventuell notwendig werdende Uberzeugungsarbeit des
Genossenschaftsmanagements zur Mitgliederseite hin, wenn beabsichtigt ist,
neben der zentralen Aufgabe, die Mitgliederinteressen zu wahren, gesell-
schaftliche Belange zu fordern.

3.2.4  Mitgliedereinstellungen zu Cooperative Citizenship

Eine Umfrage im Mitgliederkreis von Genossenschaften zur Wahrnehmung
und Beurteilung einer biirgerschaftlichen Selbstverpflichtung wiirde vermut-
lich kein einheitliches Meinungsbild ergeben. Eine Teilgruppe wird
Cooperative Citizenship als ein selbstverstindliches Element heutiger Unter-
nehmenskultur verstehen, andere Mitglieder werden ein solches Engagement
in Abhéngigkeit vom erwarteten Nutzen und von der Fihigkeit ihrer Genos-
senschaft, den Forderauftrag zufriedenstellend zu erfiillen, beurteilen. Die
folgenden Standpunkte erkldren voneinander abweichende Einstellungs-
muster (Ringle 2007: 35 f. und Ringle 2008: 74).

Befiirwortende Haltung: Ein GroBteil jener Mitglieder, die von der Unter-
stitzung der Zivilgesellschaft im Umfeld ihrer Genossenschaft Kenntnis
haben, wird diese wie andere Marketingstrategien (z. B. Public Relations oder
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Event-Marketing) den Elementen eines brancheniiblichen Kommunikations-
Mix zurechnen, iiber dessen Gestaltung und Einsatz das Management zu be-
finden hat. In ihre Einschitzung beziehen sie ein, dass es die Genossenschaft
zu Cooperative Citizenship driangt, wenn sie sich durch vergleichbare
Aktivititen ihrer direkten Konkurrenten unter Anpassungszwang gestellt sieht
und im Unterlassungsfall mit Wettbewerbsnachteilen rechnet. Im Ubrigen
erwarten sie eine positive Resonanz auf Cooperative Citizenship, die dazu
beitrigt, die Bindung aktueller Mitglieder und Nur-Kunden an die Genossen-
schaft zu intensivieren, neue Kunden zu gewinnen und die Beitrittsbe-
reitschaft zu erhohen. Aus dieser Sicht wird soziale Verantwortung mit
wichtigen strategischen Unternehmenszielen der Genossenschaft vereinbar.

Kritisch abwdigende Haltung: Andere Mitglieder werden sich gegeniiber
einem freiwilligen Eintreten der Genossenschaft fiir das Wohl der
umgebenden Gesellschaft nicht prinzipiell ablehnend verhalten. Die Ubernah-
me biirgerschaftlicher Verantwortung erscheint ihnen vor allem plausibel,
wenn dadurch die Erfiillung des origindren Forderauftrags nicht in Frage
gestellt ist. Wiirde néamlich im ,,Kerngeschift* kaum finanzielle Forderung (z.
B. durch Preis-, Gebiihren- und Provisionsvorteile) stattfinden, diirfte das
populidre Argument, der starke Wettbewerb lieBe diese Art der Mitglieder-
forderung nicht zu, bei den Mitgliedern kein Verstdndnis finden, wenn mit der
Mittelverwendung fiir Citizenship-Aktivititen finanzielles Leistungsvermo-
gen bewiesen wird (Ringle 1999: 43). Der Standpunkt ist klar: Gesellschafts-
politische Partizipation soll einer Forderung des Erwerbs und der Wirtschaft
der Mitglieder nicht entgegenstehen (Roth 2006: 93), denn Nutzenstiftung fiir
die Mitglieder hat Vorrang vor allen anderen moglichen Zielen.

In der Tat erfordert Cooperative Citizenship den Einsatz von Ressourcen,
die dann nicht zur Stirkung des genossenschaftlichen Leistungspotenzials
und zur Mitgliederforderung zur Verfiigung stehen (Purtschert und Schwarz
2007: 85). Ein Teil der Mitglieder wird im biirgerlichen Engagement ihrer
Genossenschaft primér einen Nutzen fiir die Allgemeinheit sehen und diese
Nutzenstiftung mittragen wollen, wenn daraus eine mittelbare Forderung von
Mitgliederbelangen zu erwarten ist (Hatzak uv.a. 2013: 2). Zu einer kritisch
abwigenden Haltung konnte auch die Auffassung beitragen, der Ge-
nossenschaft werde bereits durch Steuern und Abgaben ein unternehmerischer
Beitrag zum Gemeinwohl abverlangt.

3.2.5 Folgerungen

Fiir eine breite Akzeptanz von Cooperative Citizenship im Mitgliederkreis
wird es im Einzelfall auf eine in Relation zur Finanzkraft der Genossenschaft
vertretbare GroBenordnung, die Erwartung des Gelingens eines Engagements
und nicht zuletzt auch darauf ankommen, mit welchem Nutzentransfer zur Ge-
nossenschaft zu rechnen ist. SchlieBlich werden die Mitglieder an Vorteilen
daraus fiir sich selbst und damit an der Vertréiglichkeit von Cooperative
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Citizenship-Aktionen mit dem mitgliederbezogenen Forderauftrag interessiert
sein.

Zumindest bei der Kerngruppe aktiver Mitglieder, die sich der Mitglied-
schaft bewusst sind und die mitgliederbezogene Forderpolitik ihrer Genossen-
schaft aufmerksam verfolgen, diirfte bei geplanten extern gerichteten Forder-
aktivitdten Erklarungsbedarf hinsichtlich der 6konomischen Notwendigkeit,
des rechten MaBles und der positiven Auswirkung auf den Genossenschafts-
erfolg bestehen.’’ Weitgehender Zuspruch der Mitglieder wird solchen
Projekten zuteil, deren Unterstiitzungswiirdigkeit in der Offentlichkeit auBer
Frage steht und bei denen im weitesten Sinne ein Zusammenhang mit dem
vorgegebenen Hauptzweck, die wirtschaftlichen, sozialen oder/und kulturel-
len Belange der Mitglieder durch gemeinschaftliches Wirtschaften zu fordern
(§ 1 Abs. 1 GenQG), anzunehmen ist.

Zwar wird die Einsicht vorhanden sein, dass der Riickzug des Staates aus
gesellschaftlicher Verantwortung eines ausgleichenden Handelns bedarf
(Walther 2005: 20), jedoch wird mitunter auf das Primat der mitgliederbezo-
genen Mission einer Genossenschaft verwiesen werden. Diesen Einwurf
halten diese Mitglieder fiir gerechtfertigt, da ein Investieren der Genossen-
schaft in Cooperative Citizenship-Maflnahmen zwangslidufig eine Minderung
der mitgliederbezogenen Forderkraft nach sich zieht, die Genossenschaft sich
zudem auf die Ebene der Gemeinniitzigkeit begibt, was der forderwirt-
schaftlichen Zweckbestimmung einer privatwirtschaftlichen Einrichtung ihrer
Mitglieder nicht entspricht.

Gegen diese kaum widerlegbaren Einwinde konnte die Genossenschafts-
fiihrung vorbringen, biirgerschaftliches Engagement sei ein modernes Instru-
ment der Marktgestaltung, das sich positiv auf den wirtschaftlichen Erfolg
auswirkt. Zudem gehore es zur heutigen Unternehmensphilosophie, an der
Gestaltung des gesellschaftlichen Umfeldes aktiv mitzuwirken, und Genos-
senschaften konnten sich dem, was ihre Konkurrenten vergleichbar leisten,
nicht mit dem Hinweis auf ihre Mitgliederzentrierung entziehen.

Die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung fiir das Wohl der um-
gebenden Allgemeinheit wird mitunter als Erweiterung des Grundauftrages
einer Genossenschaft, nach besten Kriften ihre Mitglieder zu fordern, ver-
standen. Eine zur Formel ,,Mitgliedernutz plus Gemeinnutz“ ergénzte Strate-
gie ist weniger ein altruistischer Akt als vielmehr eine Art ,,Geschift auf
Gegenseitigkeit®. Einerseits konnen durch Cooperative Citizenship-Engage-
ments ,l.ebens- und Wirtschaftsraume aufgewertet, das Umfeld stabilisiert
und die Lebensqualitit erhoht sowie die Zukunft eines wirtschaftlichen

31 Dass eine abwigende Haltung ihre Berechtigung hat, bringen diverse Titel von

Beitridgen in einer achtseitigen Beilage zum Thema Corporate Social Responsibility
im Handelsblatt Nr. 214 vom 6. November 2006 zum Ausdruck: ,,CSR sucht das
rechte Mal}* (S. 3), ,,Ein Unternehmen ist kein Sozialamt* (S. 5) und ,,Wenn Verant-
wortung zum Werbegag verkommt* (S. 6).
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Standortes sichergestellt werden* (Theurl 2013: 88); anderseits diirfen Genos-
senschaftsunternehmen, die thren Mitgliedern und im Prinzip nur diesen zu
dienen haben, ganz selbstverstindlich von ihrem Ressourceneinsatz zu
Gunsten der ,Biirgergesellschaft* Vorteile fiir den Geschiftsbetrieb und
letztlich auch fiir ihre Mitglieder erwarten.

Wie daraus ersichtlich wird, stehen sich Pro und Kontra gegeniiber. Damit
zeigt sich eine interessante Parallele zur Ausweitung des Kreises der Wid-
mungsempfanger auf Nichtmitglieder-Kunden. Dieses ,,Fremdgeschift® galt
in der Vergangenheit nach herrschender Meinung in der Genossen-
schaftslehre als Fremdkorper und nur dann als vertretbar, wenn es

¢ erginzender Nebenzweck bleibt, folglich nur in begrenztem Umfang
durchgefiihrt wird,

e in einer Mittel-Zweck-Relation zur Erfiillung des mitgliederbezo-
genen Forderauftrages steht (,,Forderzweckbindung®) und

e der Akquisition neuer Mitglieder dient.

Die darin durchscheinenden Bedenken wurden von der Genossenschafts-
praxis, vor allem, was den Umfang der Geschiftsbeziehungen zu Nur-Kunden
betrifft, spartenweise nicht geteilt. Vor allem im kreditgenossenschaftlichen
Zweig geriet die Mitgliedschaft als der ideelle Kern des Genossenschaftlichen
zeitwelise 1n den Hindergrund32; in der Kommunikation nach auflen kamen
hiufig nur noch ,,Kunden* statt ,,Mitglieder und Kunden* vor.

Zweifellos kann eine Unterstiitzung etwa sozialer und kultureller Einrich-
tungen in der Region letztlich auch den Mitgliedern zugute kommen. Da die-
ser Nutzen jedoch nicht annidhernd genau messbar ist, wird Cooperative
Citizenship eben auch als nicht nachvollziehbar mitgliederniitzlich eingestuft.
Es muss dann nicht verwundern, wenn Mitglieder quantifizierbare 6konomi-
sche Vorteile aus der Leistungs- oder Kapitalbeziehung zu ihrer Genossen-
schaft einer unbestimmten, auf Cooperative Citizenship zuriickgehenden in-
direkten Forderung ihrer Belange vorziehen. Biirgerschaftliches Engagement
stellt fiir sie ein Instrument zur Pflege und Verbesserung des Unternehmens-
images sowie zur Heranfilhrung neuer Kunden an die Genossenschaft und
Akquisition neuer Mitglieder dar. In strategischer Sicht kann durchaus — dhn-
lich den Erwartungen an das Nichtmitgliedergeschift — eine Mittel-Zweck-
Relation zur Erfiillung des mitgliederbezogenen Forderauftrages transparent
werden und mit mehr Akzeptanzbereitschaft im Mitgliederkreis zu rechnen
sein.

3.3 Zur ,,Genossenschaftseignung‘ der neueren Forderaktivitiiten

Die dem Vorstand einer Genossenschaft in § 27 Abs. 1 GenG eingerdumte ei-

32 Darauf weisen Hatak/Platzer/Rossl (2013, S. 1) als ein mit der fortschreitenden Oko-

nomisierung einhergehendes Phdnomen hin.
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genverantwortliche Leitung erlaubt, auf den Handlungsfeldern Bonus- und
Mehrwert-Programme sowie ,,Cooperative Citizenship* aktiv zu werden. Auf
thren individuellen Vorteil bedachte Mitglieder werden fiir jeden Nutzen-
zuwachs empfinglich sein. Dessen ungeachtet ist hier zu priifen, ob es sich
um geeignete Elemente eines genossenschaftlichen Forder-Portfolios handelt
(Ringle 2012: 222).

Bonussysteme honorieren die mitgliederindividuelle Intensitit der Zusam-
menarbeit mit der Genossenschaft auf der Leistungsaustauschebene, indem
fiir bestimmte Geschiftstitigkeiten Punkte vergeben werden (Gotze 2009:
16). Zugleich erfahren die Mitglieder bei der Inanspruchnahme punktefihiger
Leistungen eine Besserstellung gegeniiber organisationsexternen Kunden. Mit
dieser Differenzierungsstrategie wird die Zuwendung zum Geschiftspartner
,;Genossenschaft belohnt und das oft kommunizierte Bekenntnis, das Mit-
glied stehe im Mittelpunkt der genossenschaftlichen Unternehmenspolitik,
erfahrbar gemacht. Die Mitgliedschaft soll aufgewertet und das mitgliedero-
rientierte Geschiftsmodell gestdrkt werden, auch findet eine Riickbesinnung
auf den genossenschaftlichen Forderauftrag statt (Merten 2009: 24 f1.).

Dies gilt auch fiir weite Teile gdngiger Mitglieder-Mehrwert-Systeme. Was
allerdings das Programmsegment ,,Forderung durch Leistungen Dritter* be-
trifft, veranlasst eine Genossenschaftsbank aus dem Kreis ithrer Firmenkun-
den rekrutierte Kooperationspartner, fiir Mitglieder vorteilhafte Leistungen
anzubieten (Storg 2003: 26). Solche Partnerschaften bilden eine fiir alle
Beteiligten — Mitglieder, Genossenschaftsbank und deren Partnerunternehmen
— Mehrwerte schaffende Vorteilsgemeinschaft. Da jedoch die Genossenschaft
lediglich als Initiator auftritt, fehlt das Kriterium ,,Férderung iiber Leistungs-
beziehungen der Mitglieder mit der Genossenschaft®. Demzufolge fordert sie
thre Mitglieder nicht dadurch, dass sie ithnen eine verbilligte Reise vermittelt
oder ihnen fir Einkdufe beim ortlichen Einzelhandel Rabatte verschafft. Ein
den Mitgliedern iiber vermittelte ,Fremdleistungen zuflieBender Nutzen
kann mangels zurechenbarer Verursachung nicht der von der Genossenschaft
erbrachten Mitgliederforderung zugeschlagen werden.”

Gegen ein biirgerschaftliches Engagement von Genossenschaften in ithrem
rdaumlichen Aktionsfeld konnte eine Mitgliederteilgruppe vorbringen, der
angestrebten Offentlichen Anerkennung und Werbewirkung stiinde ,,vorent-
haltene Mitgliederforderung® entgegen. Jedoch ist das Management in den
durch § 34 GenG gesetzten Grenzen frei, unter verfligbaren Optionen zu
wihlen. Und wenn es heute zum ,,guten Ton* jeder Unternehmensphilosophie
gehort, auch Verantwortung fiir die unmittelbar umgebende Gesellschaft zu

33 Vgl. Beuthien/Hanrath/Weber (2008), S. 2: Solche Leistungen sind ,.keine von der eG
erbrachten forderwirtschaftlichen Leistungen. Sie erfolgen nicht durch, sondern nur
anldsslich bzw. beildufig des/eines gemeinschaftlichen Geschiftsbetriebs. Soweit sie
in der Praxis marketingmifig als Mitgliederférderung beworben werden, handelt es
sich — streng genommen — um Fille von “Etikettenschwindel™.*
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tibernehmen, und moderne Genossenschaften seit jeher zur Sicherung und
Verbesserung des Gemeinwohls beitrugen, kann dies heute von einem
erfolgreichen, im Markt gut positionierten Genossenschaftsunternehmen
erwartet werden. Es sollte indes nicht der Eindruck entstehen, daraus
hervorgehende Nutzenstiftung sei der Forderauftragserfiillung zuzurechnen.
Denn aus dem Gemeinwohlbeitrag einer Genossenschaft konnen zwar
indirekt Vorteile fiir die Mitglieder erwachsen, die jedoch weder mit dem
Kriterium des Leistungsaustauschs zwischen Genossenschaft und Mitglied in
Verbindung stehen noch sich den Mitgliedern als Individualnutzen zurechnen
lassen.

Zu einem anderen Ergebnis wird man in Bezug auf Bonus- und Mehrwert-
Programme ,,nur fiir nutzende Mitglieder* kommen. Sie sind zunéchst Aus-
druck der Ansicht, die Mitgliedschaft konne fiir leistungsaktive Mitglieder
nur einen ,,Wert* haben, wenn sie zumindest partiell eine geschiftspolitische
Vorzugsbehandlung gegeniiber anderen Mitgliedern und Nur-Kunden
erfahren. Damit bekennt sich die Genossenschaft zur differenzierten
Kundenforderung, um gewollte leistungsaustausch-orientierte Mitgliedschaft

zu gestalten und erlebbar werden zu lassen (Grosskopf 1990: 83 und Gross-
kopf 2006: 30).

4  Gestaltung des Forderprogramms
4.1 Notwendigkeit unternehmensindividueller Forderkonzepte

Eine Genossenschaft hat ihren Mitgliedern zu dienen. Vorrang gebiihrt der
Nutzenstiftung iiber Leistungsbeziehungen mit den Mitgliederwirtschaften.
Die in der lang anhaltenden Diskussion dariiber, wie die Member Value-
Strategie als das genossenschaftliche Steuerungskonzept praktikabel zu
machen sei, unverdndert gebliebene Kardinalfrage lautet: Wie konnen die
Fordererwartungen der Mitglieder zu deren moglichst hohen Zufriedenheit
erfiillt und erfasst werden? Es handelt sich keineswegs um eine genossen-
schaftsspezifische Frage, denn sie bewegt das Marketingdenken von
Unternehmen aller Branchen, Art und Rechtsform zum Thema ,Erfolgs-
potenzial Kundenzufriedenheit®. Dabei sind diese Unternehmen unterschied-
lichen Leitmaximen und Werten verpflichtet.

Die in der Praxis verbreitete Auffassung, der in § 1 GenG verankerte ge-
nossenschaftliche Forderauftrag sei keine brauchbare Handlungsnorm, weil
der Gesetzgeber keine umsetzungsfihige Ausdeutung mitgeliefert habe, trifft
auf den ersten Blick zu. Allerdings hat dieses Unterlassen einen verstind-
lichen Grund: Angesichts der Vielfalt von Genossenschaftsarten, deren
Anzahl sich im Neugriindungsboom der letzten Jahre noch erweiterte, miisste
jeder Versuch, zu einer fiir alle Sparten giiltigen Konkretisierung des For-
derauftrages zu finden, zum Scheitern verurteilt sein. Absolut verfehlt wire es
aber, wiirden die Fiihrungskrifte von Genossenschaften die offensichtliche
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Unbestimmtheit der an die eG-Rechtsform gebundenen Zielvorgabe zum
Anlass nehmen, den Forderzweck ihres Tuns zu verdringen. Die vom
Gesetzgeber belassene ,,Offenheit* des Leitmaximeninhalts richtet vielmehr
an jede Genossenschaft die Aufforderung und bietet ihr die Chance, ein
eigenes, auf die systematisch zu ermittelnden Bediirfnisse der Mitglieder
abgestimmtes Forderkonzept zu erarbeiten.

Um eine klare Vorstellung vom Interessenprofil ihrer Mitglieder zu erlan-
gen, sind Antworten auf diese Fragen zu finden (Ringle 2012: 35): Was
wiinschen, was erwarten die Mitglieder als Primirzielgruppe der Genos-
senschaft? Was brauchen die Mitglieder wirklich? Was kann die Genossen-
schaft dazu leisten? Da nicht einmal innerhalb ein und derselben Sparte das
Forderprogramm einer Genossenschaft unveridndert auf eine andere
Genossenschaft iibertragbar ist, wird das Anliegen deutlich: Jedem Genos-
senschaftsmanagement obliegt es, einen eigenen Weg der Mitgliedero-
rientierung zu finden, indem es einen individuellen ,, Fordermix‘ entwickelt,
der auf die Bediirfnisse und Fordererwartungen der Mitglieder zugeschnitten
ist, aber auch das Fihigkeitspotenzial des Kooperationsunternehmens und die
jeweilige Marktlage beriicksichtigt. Dazu wird seit langem empfohlen (Boett-
cher 1980: 97 ff.), zu Beginn eines jeden Geschiftsjahres die Forderabsichten
in einem Forderplan mit iberpriifbaren, als Vorgaben dienenden Zielen
vorzustellen und einen MaBBnahmenkatalog zu erarbeiten, nach Erorterung mit
der Mitgliederseite (Aufsichtsrat, Beirat, Mitgliederversammlung) notigen-
falls Modifikationen vorzunehmen und im laufenden Geschiftsbetrieb umzu-
setzen.”* Im Forderplan sieht Boettcher einen relativ einfachen Weg, den ge-
nossenschaftlichen Forderauftrag zu operationalisieren.*

4.2 Vorrang der okonomischen Attraktivitiit

Die Angabe einer Handlungsrichtung wird sich fiir ein an ,richtiger®, weil
unternehmensform-spezifischer, genossenschaftsindividueller und primér mit-
gliederkunden-orientierter Nutzenstiftung ausgerichtetes Genossenschafts-
management als hilfreich erweisen. Nicht allein der in § 1 GenG verankerten,

3 Vgl. Kramer (2007), S. 17 f.

,Das angestrebte Ideal ist hierbei, dass Erfolg oder Misserfolg moglichst sogar quanti-
tativ gefasst, d. h. gemessen werden konnen.“ Boettcher (1980), S. 100.

Erginzend zum Forderplan ist nach Abschluss des Geschiftsjahres ein Forderbericht
zu erstellen, in dem der Vorstand Rechenschaft iiber die ergriffenen Forder-
maBnahmen gibt. Dieser Bericht kann zusammen mit dem Forderplan als Instrument
zur Messung des erzielten Fordererfolges dienen. Vgl. Geschwandtner/Helios (2006),
S. 64.

Boettcher (1980, S. 105-107) konstatiert eine weitgehende Nichtbeachtung des von
ithm vorgeschlagenen Verfahrens in der Praxis und geht sodann der Frage nach, was
Genossenschaftsmanager davon abhilt, sich der Moglichkeit zu bedienen, einen For-
derplan aufzustellen.

35
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auf Leistungsaustausch gerichteten Fordervorgabe, sondern ebenso der empi-
risch vielfach nachgewiesenen Priferenz der Genossenschaftsmitglieder ent-
sprechend soll in einem Forderportfolio die unmittelbare 6konomische For-
derung iiber Leistungsbeziehungen im Vordergrund stehen. Die Mitglieder
werden in der Regel die Beziehung zu ihrer Genossenschaft als attraktiv beur-
teilen und Zufriedenheit empfinden, wenn der leistungsmifligen und preis-
lichen (einschl. Gebiihren und Provisionen) Forderung eine Vorrangstellung
vor umsatzabhingigen Dividenden und Riickvergiitung, ebenso vor meta-oko-
nomischer Forderung™ eingeriumt wird. Dagegen wire auf die Ausschiittung
einer auf Systemverfremdung hinwirkenden Kapitaldividende moglichst zu
verzichten. Davon ausgenommen sind einzelne Genossenschaftsarten, denen
es wegen komplizierter Ermittlung der Berechnungsgrundlage nicht moéglich
ist, den MaBstab ,,Umsatz* fiir eine Gewinnverteilung heranzuziehen. Dies
trifft auf Kredit- und Wohnungsgenossenschaften zu, die infolgedessen die
mitgliederindividuellen Dividenden nach dem von den Mitgliedern einge-
brachten Beteiligungskapital bemessen.

Folgen Genossenschaften bei der Erstellung eines ein- oder mehrpe-riodig
erstellten Forderplanes dem, was ihre Mitglieder brauchen und erwar-ten,
konnen sich innerhalb derselben Sparte, insbesondere aber sparteniiber-
greifend sehr unterschiedliche Forderkonzepte als opportun erweisen. Als
Forderkategorien mit richtungweisender Funktion fiir ein Forderportfolio
kommen unter anderem die nachstehend angefiihrten in Betracht (Ringle
1999: 45 1.):

¢ FEine Genossenschaft A bietet ihren Mitgliedern in Teilbereichen Leis-
tungsvorteile, z. B. Abgabe bestimmter Produkte/Dienstleistungen
nur an Mitglieder bzw. im Konkurrenzvergleich zu giinstigeren Prei-
sen und/oder sonstigen Konditionen (Gebiihren, Provisionen).

e FEiner Genossenschaft B ist diese direkte 0konomische Forderung
aufgrund der Wettbewerbssituation nicht moglich. Sie setzt ,,marktge-
rechte* Preise und Konditionen, was keinen Fordereffekt ergibt,
gewihrt aber Dividenden oder Riickvergiitungen als Ausgleich fiir
ihre passive Kontrahierungspolitik.

e Bei ansonsten an das brancheniibliche Leistungsprofil angepasster
Geschiftspolitik erbringt eine Genossenschaft C auf die Individualbe-
diirfnisse zugeschnittene Serviceleistungen (z. B. umfassende und
individuelle Beratung), kombiniert mit intensiver Pflege der mensch-
lich-emotionalen Komponente in den Beziehungen zu den

% Dieser Forderbereich steht vielfach losgelost von der betriebswirtschaftlichen Leis-

tungssphére einer Genossenschaft in einem engen Zusammenhang mit ihrem Teilsys-
tem ,,Personenvereinigung* (Gruppe). Er soll primér die personliche Verbundenheit
(menschliche Nihe) unter den Mitgliedern stiarken und den kollektiven Zusammenhalt
innerhalb der Organisation bewahren.



38

Mitgliedern durch hohe Interaktionsqualitit in einer partnerschaft-
lichen Atmosphire.

Um diese hier beispielhaft genannten Grundrichtungen einer Gestaltung des
Forderkonzepts und zugleich Kernelemente sind weitere Forderelemente zu
gruppieren, wobei sowohl an materielle Nutzenstiftung durch Bonus- und
Mehrwert-Programme als auch an immaterielle Forderung sozialer, kultureller
oder geselliger Art zu denken ist. Eine iiber den Kundenkreis hinausreichende
Forderung der Region und ihrer Zivilgesellschaft durch biirgerschaftliches
Engagement soll dabei keineswegs ausgeklammert sein, solange der zwingen-
de und unverzichtbare Handlungszweck, dem Mitglied im Rahmen der
Leistungsbeziehung (als Kunde) Nutzen zu verschaffen, erfiillt wird. Ein
informationsgestiitzt geplantes und kontrolliert umgesetztes Forderprogramm
ermoglicht, das forderwirtschaftliche Kooperativ als Vorteilsgemeinschaft zu
erleben und dient der Unterscheidung von Konkurrenten.

4.3 Informationsbeschaffung von den Adressaten der Forderung

Die vorausgegangenen Ausfithrungen mit ithrem Fiir und Wider beziiglich der
untersuchten klassischen und neueren Forderkomponenten und die empfoh-
lene Erstellung eines individuellen Forderkonzeptes weisen auf das elem-
entare Erfordernis, einen Zufluss handlungsrelevanter Informationen zur
Genossenschaft sicherzustellen. Eine Orientierung der Entscheidungstriger an
dem, was die Mitglieder wirklich brauchen und nicht daran, was man meint,
dass sie es brauchen, wird damit gefordert. Die Mitglieder sind durch gezielte
Ansprache zu motivieren, ihre Bediirfnisse, Wiinsche und Fordererwartungen
sowie Anregungen zu Anderungen am geplanten Leistungs- und Forderpro-
gramm zu artikulieren. Mit ihren Informationen, die ermoglichen, , Forder-
liicken* aufzuspiiren, leisten sie einen wertvollen Beitrag zur Aktualisierung
und Komplettierung der Informationsbasis und Unterstiitzung der Entschei-
dungsfindung im Gemeinschaftsunternehmen. Mit diesem Wissenstransfer
werden erst die Voraussetzungen fiir eine annidhernd bedarfskongruente
Forderplanung und Fordereffizienz des Gemeinschaftsunternehmens ge-
schaffen.

Ein befriedigender Informationsstrom kommt hiufig erst zustande, wenn
die Genossenschaft ihren Mitgliedern besondere Gelegenheiten zur Informa-
tionsabgabe bietet. Beispiele hierfiir sind:>’

e regelmidBige Erhebungen im Mitgliederkreis, insbesondere Befragun-
gen zur Nutzerzufriedenheit,

¢ Mitgliederinformationsveranstaltungen zu aktuellen Themen,

¢ Ideenwettbewerbe und

37 Vgl. Ringle (2012), S. 9 {.; zur Einrichtung einer Organisationseinheit ,,Mitglieder-

kommunikation* als internes Informationszentrum und stindiges Bindeglied zur
Mitgliederseite vgl. S 10 f.
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¢ ein stindiges Mitgliedervorschlagswesen.

Im Weiteren bestehen Moglichkeiten zur informellen Informationsgewin-
nung durch Fiihrungskréfte und Mitarbeiter der Genossenschaft. Je nach der
Wettbewerbssituation kann es fiir eine Genossenschaft von wesentlicher
Bedeutung sein, alle verfiigbaren formalen und informellen Informationska-
nidle zu nutzen, um die Interessen und Bediirfnisse ihrer Mitglieder zu
ermitteln und die Geschiftspolitik forderwirksam darauf einzustellen.

S  Schlussbemerkungen

Zum Teil konnten die vorausgegangenen Ausfithrungen den Eindruck ver-
mitteln, die Leitung einer Genossenschaft habe permanent auf der Suche nach
der ,richtigen* Mitgliederforderung zu sein, ohne je dort anzukommen. In der
Tat ist das Management mitgliederstarker Genossenschaften mit héufig
heterogenen Fordererwartungen in der Mitgliedergruppe im Vergleich zu
Mitgliederhomogenitdt und anndhernd einheitlichem Nutzerinteresse vor
keine leichte Aufgabe gestellt. Doch geniigt es, in regelmifigen Abstinden
die Zufriedenheit der Mitglieder mit dem Leistungsangebot zu erfragen und
deren Wiinsche zu erfassen. Genossenschaftsleiter, die sich dem Gebot des §
34 Abs. 1 GenG verpflichtet wissen, ,,bei ihrer Geschdiftsfiihrung die Sorgfalt
eines ordentlichen und gewissenhaften Geschidiftsleiters einer Genossenschaft
anzuwenden“, werden sich dieser Aufgabe stellen. Fiir sie diirfte es
unbefriedigend sein, etwa unter Verzicht auf die Gewinnung einer
verladsslichen Informationsgrundlage das tun zu miissen, was sie nach bestem
Wissen und Gewissen und gestiitzt auf bisherige Erfahrungen fiir richtig
halten, ohne Gewissheit dariiber zu erlangen, welches andere Handeln die
Fordereffizienz moglicherweise ndher an die tatsdchlichen Bedarfslagen
herangefiihrt hitte.

Auch erschiene es wenig Erfolg versprechend, sich bei der Erfiillung des
Forderauftrages an der Geschiftspolitik anderer genossenschaftlicher oder
sonstiger Unternehmen derselben Branche zu orientieren. Denn eine Genos-
senschaft, die mehr oder weniger einem Trend der Sparte folgt, der sie
angehort, wird — wie Benchmarking-Erfahrungen lehren — allenfalls zu den
Vergleichsunternehmen aufschlielen, jedoch keine bessere Marktposition als
jene erreichen konnen.

Zweifellos gibt es nicht nur unter den zahlreichen in den letzten Jahren
neugegriindeten Genossenschaften solche, in denen Forderplidne erstellt, in
den Organen dariiber diskutiert und abgestimmt wird. Doch fiir die grof3e
Mehrheit vorhandener Genossenschaften trifft dies nicht zu. In der Kommu-
nikation wird zwar eine wichtige Determinante fiir die Motivation und
Unternehmenssteuerung, das Arbeitsklima und die Effizienz des Zusammen-
wirkens sowie ein strategischer Erfolgsfaktor gesehen, doch ein Dialog mit
den Mitgliedern iiber die konkrete Verwirklichung des Forderauftrages findet
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kaum statt. Um ein neues Bewusstsein der Zweckbestimmung einer
Genossenschaft herzustellen wiére eine verdnderte kollektive Sicht auf das
Primirziel des Genossenschaftsunternehmens vonnoten, die auf eine ,,gute*
Losung der Aufgabe, die Mitglieder bestmoglich zu unterstiitzen, hinwirkt.
Die Forderpolitik einer Genossenschaft befindet sich schlagartig auf einem
typgemidlen Weg, wenn der Nutzen einer regelmiBigen Erkundung der
Mitgliederbediirfnisse erkannt und konsequent danach gehandelt wird.

An dieser Stelle sei nochmals an die Fragen erinnert, von denen die
vorstehenden Uberlegungen bestimmt waren:

e Welchen klassischen Forderarten geben Mitglieder in der Regel den
Vorzug und sollten daher im Zentrum eines genossenschafts-spezi-
fischen und mitgliederkunden-orientierten Forderkonzeptes stehen?

e Was veranlasst eine Genossenschaft zu einer Ergénzung ihres
Aktionsprogramms durch neuere Forderkategorien?

e Stellt das Auflegen von Bonus- und Mitglieder-Mehrwert-Program-
men ein wirksames Instrument dar, eine Differenzierungsstrategie zu
verwirklichen, die zwischen nutzenden und nicht nutzenden Mitglie-
dern sowie zwischen Mitgliedern und Nur-Kunden der Genossen-
schaft unterscheidet?

e Mit welchen Argumenten und insbesondere mit welchen zu erwar-
tenden Effekten fiir die Genossenschaft und das Mitglied ldsst sich
eine Allgemeinforderung durch Ubernahme sozialer Verantwortung
fiir die Zivilgesellschaft ihres Geschiftsgebietes zur Mitgliederseite
hin begriinden?

e Wie lassen sich die mitgliederbezogenen Forderabsichten des
Genossenschaftsmanagements und der erzielte Fordererfolg einfach
und versténdlich ausweisen?

Angesichts der Unbestimmtheit eines zwar im Gesetz vorgeschriebenen, je-
doch ohne genossenschaftsindividuelle Konkretisierung nicht praktikablen
Forderauftrags wird es erforderlich, die Bedarfslage im Mitgliederkreis zu
erkunden und auf den Ergebnissen von Bediirfnis- und Zufriedenheitsunter-
suchungen aufbauend ein eigens auf den jeweiligen Mitgliederkreis
zugeschnittenes — und nebenbei auch abweichende Nichtmitgliederbedarfe
beriicksichtigendes — Forderprogramm zu entwickeln. Dies gibt dem
Management Sicherheit und verschafft ihm Rechtfertigung seines Handelns.
Eine von systematisch erkundeten Mitgliederinteressen geleitete nutzerorien-
tierte Forderpolitik sollte als Wegweisung wahrgenommen und in Anspruch
genommen werden. Solche Ausrichtung kann durchaus nahelegen, weithin
populdren Forderarten mit Zuriickhaltung zu begegnen und tradierte
Forderkomponenten, denen die Mitglieder einen vergleichsweise hohen
Member Value zusprechen, verstirkt zu nutzen.
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