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Wirtschaftliche Nachhaltigkeit statt Shareholder Value
Das genossenschaftliche Geschaftsmodell

Johannes Blome-Drees'

Auf einen Blick

In der aktuellen Finanz- und Wirtschafts-
krise haben Genossenschaften ihre Stirken
wieder einmal eindrucksvoll unter Beweis
gestellt. Als Anker der Stabilitdat und
Sicherheit stellen sie einen Hort der wirt-
schaftlichen Nachhaltigkeit dar. Dies beruht
auf einem Geschiftsmodell, das durch eine
langfristige Mitgliederorientierung, regionale
Verankerung, verbundwirtschaftliche
Kooperation, ein addquates Priifungswesen,
risikobewusstes Management und einen
vergleichsweise geringen Gewinnanspruch
gekennzeichnet ist. Diese strukturellen Merk-
male machen Genossenschaften einzigartig
und verschaffen Wettbewerbsvorteile, wenn
es darum geht, angemessene Antworten

auf momentane und zukiinftige Heraus-
forderungen zu geben.

Die Idee genossenschaftlicher Selbsthilfe

»Was der Einzelne nicht vermag, das vermdogen viele.”
Dieser Aphorismus von Friedrich Wilhelm Raiffeisen
bringt den Kern aller Genossenschaften auf den
Punkt. Menschen schliefien sich — ohne ihre Selbst-
standigkeit aufzugeben - freiwillig zusammen, weil
sie bestimmte Ziele gemeinsam besser erreichen
konnen als allein. Genossenschaften sind bewusst
als Gegenmodell zu kapitalistischen Unternehmen
geschaffen worden, deren Gewinnorientierung den
Shareholder Value in den Mittelpunkt stellt. Im
Zentrum einer Genossenschaft steht demgegeniiber
der Mensch. Das Kapital hat nur dienenden Charak-
ter. Genossenschaften zielen darauf ab, die wirt-
schaftlichen, sozialen oder kulturellen Belange ihrer
Mitglieder zu fordern. Genossenschaften sind zu-
dem demokratisch verfasste Unternehmen. Unab-
hingig von der Hohe der Kapitalbeteiligung hat je-
des Mitglied in der genossenschaftlichen Willens-
bildung nur eine Stimme. Ob Genossenschaften er-
folgreich sind, entscheiden idealtypisch ihre Mit-
glieder. Die Mitglieder treffen Entscheidungen, von
denen sie selbst betroffen sind und fiir die sie die
Verantwortung tragen.
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Genossenschaften als Stabilisatoren in
der Krise

Das Genossenschaftswesen ist die mitglieder-
starkste Wirtschaftsorganisation in Deutschland.
Aktuell gibt es in Deutschland rund 7.600 Ge-
nossenschaften mit tiber 20 Millionen Mitglie-
dern. Genossenschaftsanteile sind die am meis-
ten verbreitete Form der Beteiligung der Bevolke-
rung am Produktivkapital. Insgesamt gibt es
sechsmal so viele Genossenschaftsmitglieder wie
Aktiondre. Fast jeder vierte Erwachsene besitzt

Anteile an einer Genossenschaft.?

Der Erfolg der Genossenschaftsidee ldsst sich aber
nicht nur an Zahlen festmachen, sondern vor al-
lem daran, wie es ihnen gelingt, ihre Mitglieder
zu fordern. Wie aber fordern Genossenschaften
ihre Mitglieder? Beispielsweise dadurch, dass
knapp 2.000 Wohnungsgenossenschaften mit
ihren rund 2,2 Millionen Wohnungen - das sind
rund zehn Prozent des Mietwohnungsbestandes
in Deutschland - fiir mehr als fiinf Millionen
Menschen sicheres, bezahlbares und gutes Woh-
nen gewdhrleisten. Rund 1.100 Genossenschafts-
banken fordern ihre fast 17 Millionen Mitglieder
durch uneigenntitzige Beratung bei der Geldan-
lage, durch passende Finanzierungen oder den
erreichbaren Zugang zu Finanzdienstleistungen
im ldndlichen Raum. Zigtausenden kleinen und
mittleren Unternehmen sichern etwa 2.000 ge-
werbliche Genossenschaften ihre Selbststindig-
keit. Hier sind Genossenschaften vor allem des-
halb vorteilhaft, weil die Unternehmen Grofien-
vorteile nutzen konnen. Auf diese Weise fordern
auch tber 2.600 lidndliche Genossenschaften
iber 1,6 Millionen Mitglieder durch die preis-
werte Beschaffung und den ertragreichen Absatz
landwirtschaftlicher Giiter und Dienstleistungen.
Bildhaft gesprochen stellen Genossenschaften
gemeinsame Schliissel dar, mit denen Mitglieder
Schlosser o6ffnen, die ihnen als Einzelne in der
Regel verschlossen bleiben. Dies gilt in besonde-
rem Mafle auch fiir Genossenschaften aus dem
sozialen Sektor, die ihren Mitgliedern als Betrof-
fene soziale Dienstleistungen zur Verfiigung stel-
len. Hierzu zdhlen beispielsweise Arbeitslosen-
genossenschaften, Assistenzgenossenschaften zur
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Unterstiitzung Behinderter und Versehrter, Se-
niorengenossenschaften und Wohnungsgenos-
senschaften in sozialen Brennpunkten.

Genossenschaften stabilisieren aber nicht nur die
Lebenslagen ihrer Mitglieder, sondern haben sich
selber immer wieder als krisenfest erwiesen. So ist
die eingetragene Genossenschaft (eG) traditio-
nell die am wenigsten von Insolvenz betroffene
Rechtsform. In der aktuellen Finanz- und Wirt-
schaftskrise ist dies erneut eindrucksvoll unter
Beweis gestellt: Selbst im Krisenjahr 2009 lag der
Anteil der Genossenschaften an allen Insolven-
zen bei lediglich 0,1 Prozent. Um die geringe
Insolvenzgefahr der Genossenschaften zu ver-
deutlichen, kann zudem die Insolvenzquote (In-
solvenzen/10.000 Unternehmen) herangezogen
werden. Die eG liegt mit 23 Insolvenzen deutlich
unter dem Durchschnitt von 101 Insolvenzen
pro 10.000 Unternehmen tiiber alle Rechtsformen
in Deutschland.® Welche Griinde stecken dahin-
ter? Welche besonderen Strukturmerkmale der
Genossenschaften sind fiir die Stabilitdt der Ge-
nossenschaften verantwortlich?

Stabilisierende Merkmale des genos-
senschaftlichen Geschaftsmodells

Kurzfristige Shareholder-Value-Orientierung ka-
pitalistischer Unternehmen und langfristige Mit-
gliederorientierung von Genossenschaften sind
einander ausschlieffende Konzepte. Es ist ein
grofler Unterschied, ob unternehmerische Ent-
scheidungen in kapitalistischer oder genossen-
schaftlicher Tradition gefdllt werden. In Genos-
senschaften werden unternehmerische Entschei-
dungen vorrangig nicht nach Renditegesichts-
punkten getroffen, sondern mit Blick auf eine
optimale Leistungserstellung fiir die Mitglieder.

Kern des genossenschaftlichen Geschaftsmodells
ist die Identitdt von Eigentiimerinnen und Eigen-
timern und Kundinnen und Kunden. Als solche
wechseln Mitglieder nicht so einfach ihren ge-
nossenschaftlichen Geschiftspartner. Genossen-
schaftliche Geschéftsbeziehungen sind auf eine
langfristige Zusammenarbeit ausgerichtet. Das
Vertrauen in diese Zusammenarbeit ist fiir Ge-



nossenschaften und ihre Mitglieder gerade in
unsicheren Zeiten von hoher Bedeutung. Das Be-
sondere an der genossenschaftlichen Tradition
ist ihre Uneigenniitzigkeit, die sich in Verldss-
lichkeit gegentiber den Mitgliedern als Geschifts-
partnern duflert. So kénnen beispielsweise die
Mitglieder einer Genossenschaftsbank darauf
vertrauen, dass ihre Bank ihnen im Bankgeschift
das empfiehlt, was fiir sie das Beste ist, und nicht
das, bei dem die Bank den hochsten Gewinn
erzielt.*

Die engen Beziehungen der Genossenschaften zu
ihren Mitgliedern finden ihre Entsprechung in
der rdumlichen Begrenzung ihrer Geschiftsbezir-
ke. Genossenschaften agieren typischerweise auf
lokal oder regional abgegrenzten Mairkten. Sie
kennen ihre Kunden hdufig besser als konkurrie-
rende Unternehmen, wodurch Risiken besser
eingeschdtzt und Geschéftsbeziehungen belast-
barer werden. Genossenschaften missen auf-
grund ihrer inneren Verfasstheit auch nicht je-
den Trend auf den Markten und schon gar nicht
jede Managementmode mitmachen. Genossen-
schaftliche Managerinnen und Manager sind
eher konservativ und risikoscheu. Aufgrund der
regionalen Geschdftsmodelle konnen sie sich
unternehmerische Fehler und risikoreiche Ge-
schiéftspraktiken weit weniger leisten als Mana-
gerinnen und Manager anonymer Kapitalgesell-
schaften, da ihre eigene Verantwortung offen-
kundig ist und nicht auf ferne Entscheidungstra-
ger abgewdlzt werden kann. Die genossenschaft-
liche Verantwortungskette ist nachvollziehbar.
Genossenschaften sind aus eigenem Interesse
loyal zu ihren Mitgliedern. Als Unternehmen, die
ihre Mitglieder als Kundinnen und Kunden oft
lebenslang betreuen, kdnnen sie es sich gar nicht
leisten, zu Gunsten kurzfristiger Gewinne lang-
fristige Kundenbindungen aufs Spiel zu setzen.

Stabilisierend wirkt zudem, dass Genossenschaf-
ten verbundwirtschaftlich zusammenarbeiten.
Im Verbund werden bestimmte Leistungen von
gemeinsam getragenen, iberregional agierenden
Verbundunternehmen erbracht. So kénnen Ge-
nossenschaften beim Erhalt ihrer Selbststindig-
keit Groflenvorteile nutzen, ohne auf die Vorteile
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der relativen Kleinheit und Prédsenz vor Ort ver-
zichten zu missen. Im iibertragenen Sinne gelten
fiir den Verbund daher die gleichen Funktions-
prinzipien wie fiir eine Genossenschaft. In eini-
gen Genossenschaftssparten unterhalt der Ge-
nossenschaftsverbund zudem Sicherungseinrich-
tungen, die in wirtschaftliche Schwierigkeiten
geratene Genossenschaften unterstiitzen. Da-
durch wird sowohl das Vermdégen der Mitglieder
als auch das Uberleben der Genossenschaften ge-
sichert. Der genossenschaftliche Bankensektor
verfiigt beispielsweise tiber eine Sicherungsein-
richtung, die seit Jahrzehnten so hervorragend
funktioniert, dass bislang noch keine Genossen-
schaftsbank Insolvenz anmelden und somit auch
noch kein Anleger fiir Ausfdlle entschadigt wer-
den musste.®

Ein weiteres stabilisierendes Element stellt der
genossenschaftliche Prifungsansatz dar. Die ge-
nossenschaftliche Priifung ist als betreuende Prii-
fung zukunftsorientiert angelegt. Es geht nicht
nur um die periodische Beurteilung der Ver-
gangenheit, sondern auch um die Entwicklungs-
perspektiven einer Genossenschaft. Im Gegen-
satz zu anderen Rechtsformen wird auch die
Griindung von Genossenschaften durch die ge-
nossenschaftlichen Priifungsverbdnde sowie den
Zentralverband der Konsumgenossenschaften
oder die innova eG umfassend begleitet. Griin-
derinnen und Griindern stehen erfahrene Berate-
rinnen und Berater zur Seite, die ihnen viele hilf-
reiche Hinweise geben kénnen.

Genossenschaften konnen zudem von anderen
Unternehmen oder Finanzinvestoren nicht so
ohne weiteres tiibernommen werden. Grund ist
die fehlende Handelbarkeit der genossenschaftli-
chen Geschiftsanteile auf Kapitalmérkten, auf
denen hdufig ein auf die kurzfristige Maximie-
rung von Gewinnen zielendes Shareholder-Va-
lue-Denken dominiert. Der immanente Schutz
vor feindlichen Ubernahmen und schidlichen
Kapitalmarkteinfliissen hat den Genossenschaf-
ten in der aktuellen Krise offenkundig gut getan.
Der schlagende Beweis sind stabile oder sogar
steigende Marktanteile in verschiedenen Bran-
chen. Ausschlaggebend war hier sicherlich auch
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die Transparenz und Nachvollziehbarkeit des ge-
nossenschaftlichen Geschaftsmodells.®

Genossenschaften als Hort der
Nachhaltigkeit

Im urspriinglichen Wortsinn bedeutet nachhal-
tig soviel wie ,andauernd” oder ,bleibend”. Brei-
ten Zuspruch fand eine Definition von nachhal-
tiger Entwicklung, die eine UN-Kommission un-
ter Leitung der ehemaligen norwegischen Mi-
nisterprasidentin Gro Harlem Brundtland 1987
vorschlug: ,Sustainable Development is develop-
ment that meets the needs of the present without
compromising the ability of future generations
to meet their own needs.“” Bediirfnisse der heute
lebenden Menschen sollen nicht zu Lasten zu-
kiinftiger Generationen befriedigt und Ressour-
cen nur in dem Umfang in Anspruch genommen
werden, wie sie sich erneuern konnen. In dieser
Hinsicht konnen viele Genossenschaften auf
einen mehr als hundertjihrigen Entwicklungs-
prozess zuriickblicken. Als Selbsthilfeorganisatio-
nen stellen sie auf Dauer angelegte Zusammen-
schliisse ihrer Mitglieder dar, die generationen-
ubergreifend weiterentwickelt werden. Genos-
senschaftliche Entwicklung zukunftsfihig zu
machen bedeutet die Bediirfnisse gegenwartiger
Mitglieder zu befriedigen, ohne die Fihigkeit
einer Genossenschaft zu gefihrden, die Bediirf-
nisse zukiinftig beitretender Mitglieder befriedi-
gen zu konnen. In diesem Sinn sind Genossen-
schaften gewissermafien ein ,Hort der Nachhal-
tigkeit“s.
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Als spezifischer Unternehmenstyp weisen Ge-
nossenschaften fortdauernd giiltige Merkmale
auf, die sie ebenfalls als nachhaltige Rechts- und
Wirtschaftsform qualifizieren. Wie vor 150 Jah-
ren sind Genossenschaften demokratisch ver-
fasste Unternehmen mit forderwirtschaftlicher
Ausrichtung auf ihre Mitglieder. Ohne realwirt-
schaftliche Forderung der Mitglieder gibt es keine
Genossenschaft. Ohne demokratische Verfassung
ist eine Genossenschaft ebenfalls undenkbar. Ein
weiteres Element der strukturellen Nachhaltig-
keit von Genossenschaften stellen die in der
Kapitalstruktur zum Eigenkapital zihlenden mit-
gliederunabhédngigen Riicklagen dar. Auf diese
unteilbaren Reserven haben die Mitglieder kei-
nen Anspruch. Genossenschaftliche Riicklagen
bilden eine Art Stiftungskapital, mit dem das
Forderungspotenzial einer Genossenschaft dau-
erhaft erhalten wird. Auch hierin zeigt sich,
dass Genossenschaften ,iibergenerativ’ betrie-
ben werden.’

Ausblick

Auch wenn es merkwiirdig klingt: Genossen-
schaften sollten ihre Zukunft mit Riickbesinnung
auf ihre kulturellen Wurzeln und ihre spezifi-
schen Antriebskréfte planen. Im Wettbewerb der
Unternehmenstypen sollten Genossenschaften
auf Profilierung und nicht auf Anpassung setzen.
Gefragt sind genossenschaftliche Unternehmer,
die Forderungspotenzial fiir die genossenschaftli-
che Selbsthilfe entdecken und umsetzen. Es geht
darum, zeitgemafle Interpretationen des genos-
senschaftlichen Forderungsauftrags zu finden.
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