I. Grundlegung

1. Kennzeichnung der genossenschaitlichen
Wirtschaftsfithrung und der Rechisform
der eingetragenen Genossenschaft

Gegenstand der vorliegenden betriebswirtschaftlichen
Untersuchung ist die genossenschaftliche Wirtschaftsfiih-
rung, soweit sie in der Unternehmungsform der eingetrage-
nen Genossenschaft erfolgt. Die genossenschaftliche Wirt-
schaftsweise besteht im Prinzip darin, daB Betriebe oder
Haushalte freiwillig (d. h. frei von staatlichem Zwang) be-
stimmte gleichartige Funktionen ganz oder teilweise aus-
gliedern und einer von ihnen gemeinsam getragenen
Wirtschaftseinheit — der Genossenschaft — zur Ausfithrung
iibertragen. Die Funktionsausgliederung fiihrt bei der Ge-
nossenschaft zu einer Funktionskonzentration, und die
Mitglieder der Genossenschaft erwarten, da8 die (konzen-
trierte) Funktionsausiibung durch die Genossenschaft fir
sie glnstiger ist, als wenn jede einzelne Wirtschaftseinheit
selbst die Funktion wahrnimmt. Die Genossenschaft bildet
sich also — wie Roflle [224, S. 51] sagt — ,durch eine Art
Aussonderungsakt, indem ... Funktionen bestehender Wirt-
schaftseinheiten (einschl. privater Haushaltungen) einer
Gemeinschaftsstelle, eben der Genossenschaft, iibertragen
werden in der Erwartung, einen héheren Wirkungsgrad
zum Nutzen der eigenen Wirtschaft zu erzielen"!. Der

! Die Form der genossenschaftlichen Zusammenarbeit, bei der eine
Personenvereinigung eine Unternehmung griindet, um in ihr die Arbeits-
kraft ihrer Mitglieder zu verwerten (Produktivgenossenschaft), wird bei
den folgenden Uberlegungen weitgehend auBer acht gelassen, da sie
— wie nachstehend noch zu zeigen ist (vgl. S. 13ff.} — in ihrem Wesen

von den iibrigen Genossenschaften erheblich abweicht und zudem in der
Bundesrepublik keine praktische Bedeutung hat.
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Zweck der genossenschaftlichen Wirtschaftsfiihrung ist so-
mit in einer Unterstiitzung des in den Mitgliederwirtschaf-
ten vorhandenen Strebens nach ¢konomischen Vorteilen
zu sehen. Diese Vorteilsstrebigkeit &auBert sich in den
Haushalten in dem Wunsch nach einer Erhohung des Real-
einkommens und in den Betrieben im Gewinnstreben, das
die Bemiihung um die Erhaltung der wirtschaftlichen Selb-
standigkeit einschlieBt.

Da die Genossenschaft das Ziel verfolgt, die Tatigkeit
der Mitgliederwirtschaften auf mannigfache Weise ergiebi-
ger zu gestalten, stellt sie praktisch ein Rationalisierungs-
instrument der Mitglieder dar. Hiermit verbunden ist die
Aufgabe, die Marktstellung der Mitglieder zu verbessern.
«Im weitesten Sinne bedeutet dies, daB das Genossen-
schaftswesen seine Orientierung aus dem Gedanken der
— wie Galbraith [89] es formuliert hat — ,gegengewichti-
gen Marktmacht' bezieht” [140, S.80]!. Daneben stellen
viele Genossenschaftsarten ein Mittel zur Ausschaltung von
Wirtschaftseinheiten dar, mit denen die Genossenschafts-
mitglieder, bevor sie der Genossenschaft beitraten, Kun-
den- oder Lieferantenbeziehungen hatten. ,Alle Genossen-
schaften, die sich der Beschaffung und Verwertung von
Giitern widmen, sind Ausschaltungsgenossenschaften und
stehen im Wettbewerb mit den konformen Handelsstufen
der Erwerbswirtschaft, die sie auszuschalten beabsichtigen”
[59, S. 185].

Neben die 6konomischen Ziele der Genossenschaft kon-
nen auBerdkonomische Ziele treten oder von ihnen iiber-
lagert werden. Derartige Zielvorstellungen ,werden u. a.
durch den Wunsch bestimmt, Menschen zu helfen und eine
bessere, notigenfalls ,antikapitalistische’ Wirtschafts- und
Gesellschaftsordnung zu erreichen und — dariiber hinaus —
zu der Schaffung einer friedlichen Welt beizutragen. Die

! Vgl. hierzu auch die Ausfihrungen auf Seite 102 u. 120.
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Quellen dieser Ideologien liegen zu einem Teil sozial-
philosophischen oder sozialistischen Gedanken nicht fern.
Solche Ideologien tauchen in verschiedenen Schattierungen
und Stdarken bei den Konsumgenossenschaften auf, und
auch bei den Produktivgenossenschaften Israels und man-
chen anderen Genossenschaftsgruppen sind gesellschafts-
reformatorische Ziele unverkennbar” [60, S. 62]. Da von der
Richtigkeit der von H.-J. Seraphim [260, S.63] fir die Ge-
nossenschaften aufgestellten ,These von der Tendenz ab-
nehmender Gewichtigkeit auBerékonomischer Zielsetzun-
gen” ausgegangen werden kann, sollen in der vorliegenden
Untersuchung die nichtékonomischen Ziele weitgehend ver-
nachldssigt werden, zumal bei den deutschen Genossen-
schaften ohnehin die wirtschaftlichen Ziele weitaus domi-
nierend sind. In diesem Zusammenhang ist auf eine Unter-
suchung des Instituts fiir Genossenschaftswesen der Uni-
versitdt Miinster [134] hinzuweisen, die im Hinblick auf die
Situation in der Bundesrepublik zu dem Ergebnis gekom-
men ist, daB ganz iliberwiegend Okonomische Griinde fir
den Beitritt zu einer Genossenschaft bestimmend sind.

Bei der genossenschaftlichen Wirtschaftsweise handelt es
sich um eine Form der wirtschaftlichen Kooperation. Beson-
ders in Zeiten schlechter Wirtschaftslage oder sehr starken
Wettbewerbs entstehen vielfdltige Arten wirtschaftlicher
Zusammenarbeit, die im Prinzip alle die Aufgabe haben,
im Wege der Selbsthilfe die Wettbewerbsposition der Be-
teiligten zu verbessern oder zumindest zu erhalten. Gerade
in der letzten Zeit, die durch eine Wettbewerbsverschérfung
auf vielen Markten gekennzeichnet ist, ,hat sich der
Wunsch nach mehr Zusammenarbeit in der Wirtschaft
(Kooperation') verstarkt. Er entspringt dem Verlangen der
Unternehmen, sich bei tatsdchlichen oder vermeintlichen
Risiken zusammenzuschlieBen, um ihnen besser begegnen
zu konnen” [43, S. 5]. So ist es erkldrlich, daB stdndig neue
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Formen wirtschaftlicher Zusammenarbeit entstehen. Es kann
im Rahmen dieser Abhandlung jedoch nicht auf alle wichti-
gen Arten der kooperativen Selbsthilfe eingegangen wer-
den. Hier soll vielmehr eine Beschrénkung auf eine sehr
bedeutende Form der Kooperation, die Genossenschaft, er-
folgen; sie ist nach Ohm {186, S. 8] ,die markanteste Orga-
nisationsform der Wirtschaftskooperation”. Die folgenden
Ausfiihrungen werden jedoch wiederholt deutlich machen,
dafl viele der bei der Genossenschaft auftretenden Fragen
und Probleme auch fiir andere Kooperationsformen von
grundlegender Bedeutung sind.

Von den vielfdltigen Organisationsformen wirtschaft-
licher Zusammenarbeit 148t sich die Genossenschaft am
leichtesten dadurch abgrenzen, daB bei ihr — im Gegensatz
zu vielen anderen Kooperationsformen — zum Zwedcke der
Ausfiihrung der von den Mitgliederwirtschaften ganz oder
teilweise ausgegliederten Funktionen eine von den Mit-
gliedern gemeinsam getragene Betriebswirtschaft errichtet
wird. Dieses Gemeinschaftsunternehmen mu8 in einer der
vom Gesetzgeber zur Verfiigung gestellten Rechtsformen
(Unternehmungsformen) gefiihrt werden. Eine bestimmte
Unternehmungsform ist fiir das genossenschaftliche Selbst-
hilfe-Unternehmen jedoch nicht vorgeschrieben. Die Idee
der genossenschaftlichen Wirtschaftsfiihrung ist grundsatz-
lich rechtsformneutral. In der Realitdt findet man Unter-
nehmungen mit genossenschaftlicher Zielsetzung nicht nur
in der Rechtsform der eingetragenen Genossenschaft, son-
dern u. a. auch in der Form der Aktiengesellschaft und der
GmbH. Paulick [196, S. 13] bezeichnet Unternehmungen, die
die genossenschaftliche Zielsetzung in einer nichtgenossen-
schaftlichen Rechtsform verfolgen, als ,latente” Genossen-
schaften. Einige Ursachen fir die gelegentlich anzutreffende
Bevorzugung einer nichtgenossenschaftlichen Rechtsform
sollen im weiteren Verlauf der Untersuchung aufgezeigt
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werden. Da im allgemeinen Unternehmungen, die eine
genossenschaftliche Zielsetzung haben, in der Rechtsform
der eingetragenen Genossenschaft gefilhrt werden, soll
diese Unternehmungsform in den Mittelpunkt der folgen-
den Betrachtungen gestellt werden. Diese Form, die nun
kurz gekennzeichnet werden soll, ist im folgenden aus-
schlieBlich gemeint, wenn von der Genossenschaft ge-
sprochen wird.

Die genossenschaftliche Unternehmungsform hat ihre
rechtliche Grundlage im Genossenschaftsgesetz vom 1.5.
1889 (in der Fassung vom 20.5.1898) gefunden. Die fol-
gende Charakterisierung der genossenschaftlichen Rechts-
form kann knapp gehalten werden, da auf die wichtigsten
Strukturelemente der eingetragenen Genossenschaft spéter
noch eingehend zurtickzukommen ist. Das Genossenschafts-
gesetz (§ 1 Abs.1) kennzeichnet die Genossenschaften als
«Gesellschaften von mnicht geschlossener Mitgliederzahl,
welche die Forderung des Erwerbes oder der Wirtschaft
ihrer Mitglieder mittels gemeinschaftlichen Geschéftsbetrie-
bes bezwecken”. An der gemeinsam getragenen Betriebs-
wirtschaft sind die Mitglieder finanziell in Form von Ge-
schaftsanteilen beteiligt. Daneben haben sie eine be-
schrankte oder unbeschrédnkte Haftpflicht zu iibernehmen.
Die Genossenschaft als eine Vereinigung von ,nicht ge-
schlossener Mitgliederzahl” wird durch den Zu- und Abgang
von Mitgliedern in ihrem rechtlichen Bestand nicht berthrt,
es sei denn, die Mitgliederzahl sinkt unter sieben, was eine
Auflésung von Amts wegen zur Folge hat. Jedes Mitglied
hat das unentziehbare Recht, seine Mitgliedschaft zu kiindi-
gen, wodurch ihm ein Anspruch auf Auszahlung seines auf
den Geschiftsanteil gezahlten Geschéftsguthabens zu-
wdichst. Eine VerduBerung oder Vererbung der Mitglied-
schaft ist nicht moglich. Die Genossenschaft ist eine juri-
stische Person und muB nach dem Gesetz drei Organe
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haben: {1) die Generalversammlung?!, in der die Mitglieder
organisatorisch zusammengefafit sind und in der jedes Mit-
glied eine Stimme hat, (2) den Vorstand, der die Genossen-
schaft zu leiten hat und aus dem Kreis der Mitglieder zu
wdhlen ist, und (3) den ebenfalls aus Genossenschaftsmit-
gliedern bestehenden Aufsichtsrat, dessen gesetzliche Auf-
gabe vornehmlich in der Uberwachung der Geschaftsfiih-
rung des Vorstands besteht.

2. Genossenschaftsarten

Es ist auBerordentlich schwierig, die grofie Zahl der sehr
verschiedenen Genossenschaftsarten systematisch zu ord-
nen. ,Frihere Bemithungen zeigen, daB solche Ordnungs-
versuche nur zu mangelhaften Ergebnissen fithrten” [59,
S. 200]. Es soll hier daher kein neuer Versuch gemacht wer-
den, die in der Realitdt in groBer Vielfalt existierenden
Genossenschaften umfassend zu systematisieren. Grob und
fur die vorliegende Untersuchung ausreichend lassen sich
die Genossenschaften einteilen in

a) Forderungsgenossenschaften und Produktivgenossen-

schaften,

b) Einzelgenossenschaften und Zentralgenossenschaften.

a) Forderungsgenossenschaften und
Produktivgenossenschaften

Nach der rechtlichen und 6konomischen Stellung der Mit-
glieder in der Genossenschaft kann zwischen Férderungs-
genossenschaften und Produktivgenossenschaften unter-

schieden werden. Die Férderungsgenossenschaften — auch
Ergénzungsgenossenschaften und hilfswirtschaftliche Ge-
nossenschaften genannt — unterstiitzen die ihnen ange-

! Die Generalversammlung wird in bestimmten Féllen durch eine Ver-
treterversammlung ersetzt; vgl. S. 48.
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schlossenen Mitgliederwirtschaften in der Weise, daB sie
bestimmte Funktionen fiir diese wahrnehmen, z.B. den
Absatz landwirtschaftlicher Produkte fiir die Erzeuger, oder
die Beschaffung von Handelswaren fiir Wiederverkéufer.
Die wirtschaftliche Selbstdndigkeit der Mitglieder bleibt im
Falle der Forderungsgenossenschaft grundsétzlich unange-
tastet. Vielfach ist es geradezu eine wesentliche Aufgabe
der Genossenschaft, sich um die Erhaltung bzw. Stirkung
dieser Selbstandigkeit zu bemiihen.

Die Forderungsgenossenschaft ist weiterhin dadurch ge-
kennzeichnet, daBl bei ihr entweder eine personelle Identi-
tdt von Mitgliedern (= Eigenkapitalgebern) und ,Kunden”
besteht, so z.B. im Falle der Beschaffungsgenossenschaft,
oder daBl eine Identitdt von Mitgliedern und ,Lieferanten”
vorhanden ist, wobei es sich dann regelmédBig um eine
Absatzgenossenschaft (= Verwertungsgenossenschaft) han-
delt. Bei der Férderungsgenossenschaft besteht also jeweils
eine Marktpartei aus den Mitgliedern der Genossenschaft,
weshalb die Foérderungsgenossenschaft vielfach als wirt-
schaftliches Organ der Mitgliederwirtschaften angesehen
wird. Aus der personellen Identitdt von Mitgliedern und
Kunden bzw. Lieferanten folgt, daB die Forderungsgenos-
senschaft zwar Okonomische Vorteile fiir ihre Mitglieder
erbringen soll, daB sie von ihrer Grundkonstruktion her
aber keinen Gewinn fiir die genossenschaftliche Betriebs-
wirtschaft anzustreben hat. Auf die Griinde fiir den bei
vielen Genossenschaften dennoch entstehenden Gewinn soll
an spdterer Stelle (S. 73 ff.) eingegangen werden. Prinzipiell
haben die Férderungsgenossenschaften fiir ihre Mitglieder-
wirtschaften so gilinstig wie moglich giiterliche Leistungen
zu erbringen und sind — wie Liefmann [164, S. 164] sagt —
.nicht Vereinigungen mit selbstdndiger Erwerbstatigkeit”.
Ein selbstdndiges Gewinnstreben setzt grundsatzlich vor-
aus, daB die Eigenkapitalgeber nicht die Partner des Be-
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schaffungs- oder Absatzmarktes sind {vgl. auch S. 721). Auf
diese Weise unterscheiden sich die Genossenschaften
wesensmdBig von erwerbswirtschaftlichen Unternehmun-
gen. Die Foérderungsgenossenschaft ist in Wirtschaftsord-
nungen mit vorwiegend marktwirtschaftlichen Elementen
die am meisten verbreitete Form.

Wahrend bei der Foérderungsgenossenschaft eine Identi-
tdt von Mitgliedern und Kunden bzw. Lieferanten der Ge-
nossenschaft besteht, liegt im Fall der Produklivgenossen-
schaft — auch Vollgenossenschaft oder Vollproduktiv-
genossenschaft genannt — eine Identitdt von Mitgliedern
(= Eigenkapitalgebern} und Arbeitnehmern vor, oder mit
anderen Worten: ,Die Mitglieder der Genossenschaft {iben
in ihr sowohl die Funktionen der Arbeitnehmer als auch
die des Unternehmers aus. Das ist die profane Grundlage
einer Einrichtung, die heute wie vor hundert Jahren der
Phantasie der Menschen und ihren Hoffnungen auf eine
neue und bessere Gesellschaftsordnung immer wieder
Nahrstoff gab” [59, S. 174]. Weil die spéteren Ausfithrungen
sich im wesentlichen mit der Forderungsgenossenschaft be-
schiftigen, soll hier etwas néher auf grundsétzliche Fragen
der Produktivgenossenschaft eingegangen werden.

In marktwirtschaftlich orientierten Volkswirtschaften ent-
stehen Produktivgenossenschaften im allgemeinen in der
Weise, daB eine Anzahl von Arbeitnehmern und/oder
rechtlich selbstindigen Kleinhandwerkern eine genossen-
schaftliche Unternehmung errichtet, um in ihr die Arbeits-
kraft der Genossenschafter zu verwerten. Auf diesem Wege
wollen die Genossenschaftsmitglieder zu wirtschaftlicher
Selbstdndigkeit gelangen und dabei gleichzeitig den in den
herkémmlichen (kapitalistischen) Einzelwirtschaften vor-
handenen Interessengegensatz von Kapital und Arbeit be-
seitigen. In vorwiegend marktwirtschaftlich ausgerichteten
Volkswirtschaften haben die Produktivgenossenschaften
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keine groBe Bedeutung erlangt; die meisten Produktiv-
genossenschaften sind nach relativ kurzer Zeit eingegan-
gen oder haben im Laufe der Zeit ihre urspriingliche Ziel-
setzung so weit verlassen, daB sie nicht mehr als Produktiv-
genossenschaften im strengen Sinn angesehen werden kon-
nen. Franz Oppenheimer (1864—1943; {190, S.9531.}) hat
den Versuch, mit Hilfe von handwerklichen bzw. indu-
striellen Produktivgenossenschaften eine dauerhafte har-
monische Verbindung von Kapital und Arbeit zu erreichen,
als ,Dienst an einer Utopie” bezeichnet. Wesentlich optimi-
stischer — um nicht zu sagen utopischer — sah er die
Chancen der landlichen Produktivgenossenschaft, worauf
an anderer Stelle (S. 114 f.) noch einzugehen sein wird.

Fiir das allgemeine Scheitern der Produktivgenossen-
schaften sind nach den bisherigen Beobachtungen vor allen
Dingen folgende Griinde zu nennen. Die wesentliche Ur-
sache fiir das Auftreten von den Bestand der genossen-
schaftlichen Unternehmung gefdhrdenden Spannungen unter
den Mitgliedern ist in dem Strukturmerkmal der Produktiv-
genossenschaft zu sehen, daB Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer identisch sind und alle Mitglieder prinzipiell die
gleichen Rechte haben. Das Genossenschaftsgesetz behan-
delt die Produktivgenossenschaft nicht anders als die For-
derungsgenossenschaft, d. h. jedes Mitglied hat in der mit
umfangreichen Kompetenzen ausgestatteten Generalver-
sammlung unabhéngig von der Héhe der Kapitalbeteiligung
und unabhéngig von seinen Fahigkeiten eine Stimme. ,Die-
ser (gesellschaftsrechtlichen) Gleichordnung der Mitglie-
der... steht deren differenzierte Einordnung in den arbeits-
gegliederten Genossenschaftsbetrieb, ihre Unter- und Uber-
ordnung, ihre Stufung und ihre differenzierte Entgeltung
nach Funktionen und Leistungen gegentiber” [112, S. 33].

Eine Produktivgenossenschaft, die im Wetthewerb mit
nichtgenossenschaftlichen Unternehmungen wirtschaftliche
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Erfolge erzielen will, muB straff gefiihrt werden. Hierfiir ist
ein Leitungsorgan mit einem MindestmaB an autonomer
Entscheidungs- und Durchsetzungsbefugnis erforderlich. Zu
einer dynamischen und schlagkréftigen Unternehmensfiih-
rung kann die Produktivgenossenschaft nur kommen, wenn
ihre Mitglieder bereit sind, auf einen erheblichen Teil ihrer
Autonomie zugunsten der Leitungsinstanz zu verzichten.
Sehr héaufig fehlt den gleichberechtigten Mitgliedern jedoch
die Einsicht in die Notwendigkeit zur disziplinierten Ein-
ordnung in einen arbeitsteilig gegliederten Leistungserstel-
lungsprozeB, nicht zuletzt deshalb, weil es gerade ein
wesentliches Ziel der Produktivgenossenschaft ist, hier-
archische Herrschaftsstrukturen zu beseitigen. Schulze-
Delitzsch [280, Bd.I, S.806], der den Produktivgenossen-
schaften positiv gegeniiberstand (s. S. 30 £.}, fiihrt zu diesem
Problem aus: ,Indem sich alle als Herren des Geschifts
fithlen, féllt es schwer, sie an die notige Disziplin zu ge-
wohnen; das hat jeder erfahren, der mit solchen Dingen
praktisch zu tun hat. Und doch ist eine feste, einheitliche
Leitung, eine strenge Ordnung bei Unternehmungen dieser
Art unerlaBlich, wenn sie nicht sicherem Ruin entgegen-
gehen sollen.”

Was an Disziplin und Einsicht von den Mitgliedern ver-
langt wird, zeigt sich besonders deutlich, wenn Absatz-
mangel zur Betriebseinschrankung und zur Entlassung von
Arbeitskrdften zwingt, also Mitglieder entlassen werden
milssen. Hier tritt die schwierige Frage auf, wer die Aus-
wahl der zu Entlassenen vornehmen soll und wie die Aus-
wahl im einzelnen zu erfolgen hat. Es wird nur schwerlich
jemand bereit sein einzusehen, daB gerade er seinen
Arbeitsplatz aufgeben muB8.

Ein hohes MaB an Einsicht und Disziplin wird auch dann
verlangt, wenn die Preise fiir die produzierten Giiter sin-
ken und, um diesen Preisfall aufzuhalten, das Angebot ver-
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ringert werden miifite. In einer solchen Situation kann es
vorkommen, da die Mitglieder aus dem Bemiihen heraus,
ihr bisheriges Einkommen zu erhalten, bestrebt sind, mehr
Produkte zu fertigen und anzubieten, wodurch der Preis-
verfall noch verstdrkt werden kann. Dartliber hinaus kann
das Interesse der Mitglieder an einer gesicherten Beschifti-
gung und an nicht steigenden Arbeitsplatzanforderungen
dazu fiihren, daB die Mitglieder (= Arbeitnehmer) etwai-
gen Rationalisierungsbestrebungen der Genossenschafts-
leitung zuriickhaltend gegeniiberstehen.

Weiterhin wird die Erfolgswirksamkeit der Produktiv-
genossenschaft beeintrédchtigt, wenn ihre Mitglieder — wie
in der Praxis haufig der Fall — zwar gute Handwerker oder
Techniker sind, aber im kaufménnischen Bereich nur ge-
ringe Kenntnisse besitzen.

Daneben ist die vielfach nicht ausreichende Kapital-
grundlage der Produktivgenossenschaft eine Ursache fiir
den ausbleibenden dauerhaften Erfolg. Héufig verfiigen die
Mitglieder nur tiiber geringe Kapitalien, und sofern ver-
mogendere Mitglieder unter ihnen sind, sind diese vielfach
aus Griinden, die in der rechtlichen Konstruktion der Ge-
nossenschaft liegen (vgl. a. S. 58 ff.), nicht bereit, der Genos-
senschaft hohe Mittel zur Verfiigung zu stellen. Besonders
unangenehm aus der Sicht der Genossenschaft ist es, daB
mit dem Ausscheiden von Mitgliedern die Kapitalbasis ver-
ringert wird. Auch die Moéglichkeiten der Fremdkapital-
beschaffung sind aus den vorerwédhnten Griinden im allge-
meinen recht begrenzt, so daB die Produktivgenossenschaf-
ten in vielen Féllen schlechter mit Kapital ausgestattet sind
als ihre Konkurrenten in anderen Unternehmensformen,
wodurch die Produktivgenossenschaften im Wettbewerb
benachteiligt sind.

Hat eine Produktivgenossenschaft ihre kritische Anlauf-
zeit liberstanden und Erfolge aufzuweisen, so entsteht
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regelmédBig eine Tendenz zur SchlieBung des Mitglieder-
kreises. Es werden also, obwohl auch die Produktivgenos-
senschaft — wie die Férderungsgenossenschaft — eine
.Gesellschaft von nicht geschlossener Mitgliederzahl” ist,
keine neuen Mitglieder mehr aufgenommen. Die vorhande-
nen Mitglieder sind im eigenen Interesse bestrebt, die Zahl
derjenigen, die am Ertrag der Produktivgenossenschaft
partizipieren, nicht zu vergréfern. Bendtigt das Unter-
nehmen weitere Arbeitskrifte, so gewdhrt man diesen
nicht mehr die Mitgliedschaft an der Produktivgenossen-
schaft, sondern nur den iiblichen Arbeitnehmerstatus. Mit
einer solchen Entwicklung geht meistens auch die Umwand-
lung der Unternehmungsform einher, d.h. die genossen-
schaftliche Rechtsform wird abgelegt und eine nichtgenos-
senschaftliche Form gewdhlt. Das urspriingliche Bild der
Produktivgenossenschaft wandelt sich mit der Zeit so weit,
daB dieses Unternehmen nicht mehr von anderen erwerbs-
wirtschaftlichen Unternehmungen unterschieden werden
kann. Franz Oppenheimer [189, S. 117 u. 45] hat diese Ent-
wicklung, die er bei den gewerblichen Produktivgenossen-
schaften fiur zwangsldaufig halt und die er als ein ,Gesetz
zur Transformation” bezeichnet, mit folgenden Worten ge-
kennzeichnet: ,Nur &duBerst selten gelangt eine Produktiv-
genossenschaft zur Blite. Wo sie aber zur Blite gelangt,
hoért sie auf, eine Produktivgenossenschaft zu sein”.

In der Bundesrepublik gibt es nur etwa 40 echte Produk-
tivgenossenschaften [41, Erl. zu § 1]. Etwas grofiere Bedeu-
tung haben sie in Frankreich erlangt. Eine interessante
Sonderstellung in der Entwicklung von Produktivgenossen-
schaften nimmt Israel ein. Dort haben die Produktiv-
genossenschaften eine recht groBe Bedeutung gewonnen,
und zwar nicht nur die landwirtschaftlichen, sondern auch
die gewerblichen. Die Situation der gewerblichen Produk-
tivgenossenschaften kennzeichnet Albrecht {3, S.306] mit

Schultz, Genossenschaften 2
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folgenden Worten: ,Die im Vergleich zu anderen Lindern
relativ groBe, allerdings in den letzten Jahren in nicht un-
erheblichem Rickgange begriffene Zahl stadtisch-gewerb-
licher Produktivgenossenschaften (Handwerk, Industrie,
Dienste) ... zeigt zwar, daB sich die produktivgenossen-
schaftliche Bewegung im Lande giinstiger entwickeln
konnte als in den meisten europdischen Léndern; doch gibt
es auch hier Anzeichen fiir die Giiltigkeit und Wirksamkeit
des von Franz Oppenheimer begriindeten Gesetzes der
Transformation — vor allem die groBe Zahl der von ihnen
beschaftigten Lohnarbeiter und die Tatsache, daB sich viele
Neueinwanderer, die sich ihnen zunédchst um der gesicher-
ten Beschiftigung willen angeschlossen hatten, schnell
wieder von ihnen abwenden, um sich zu verselbstdndigen”.

Von den verschiedenen Arten der landwirtschaftlichen
Produktivgenossenschaften Israels ist der Kibbuz am mei-
sten bekannt geworden. Bei ihm handelt es sich um eine
Wirtschafts- und Lebensgemeinschaft, die auch die Gemein-
schaftserziehung der Kinder und eine umfassende Kultur-
pflege einschlieBt. Der Eintritt in einen Kibbuz und der
Austritt sind frei. Der gemeinschaftlich bewirtschaftete
Boden gehort dem Jiidischen Nationalfonds. Jede zugeteilte
Arbeit muB ohne Entgelt iibernommen werden; dafiir wird
der Lebensunterhalt der Familie aus den Ertrdgen des
Kibbuz sichergestellt. Die einzelnen Arten der landwirt-
schaftlichen Produktivgenossenschaften Israels unterschei-
den sich im wesentlichen in dem MaBe der Integration des
Mitglieds in die Gemeinschaftsformen. Draheim [61, S.71]
macht darauf aufmerksam, daBl ,diejenigen Formen, die die
personliche Freiheit der Mitglieder weniger einengen, bei
den Neueinwanderern mehr Anklang finden als die inten-
siven Arbeits- und Lebensgemeinschaften der ersten
Kampfzeit’, und wie bei den stddtisch-gewerblichen Pro-
duktivgenossenschaften hat auch bei den landwirtschaft-



2. Genossenschaftsarten 19

lichen Produktivgenossenschaften die Lohnarbeit inzwi-
schen Eingang gefunden.

Die grofile Verbreitung, die die landwirtschaftlichen Pro-
duktivgenossenschaften in Israel gefunden haben, ist neben
ideologischen und religiésen Griinden im wesentlichen auf
folgende Ursachen zuriickzufithren: ,Das Siedlungswerk
war inmitten einer feindlich gesinnten arabischen Bevodlke-
rung und auf einem Territorium durchzufiihren, dessen
Boden zum gréBten Teil erst urbar gemacht werden mubBte.
Ausreichende Sicherheit fiir Leben und Eigentum vor ara-
bischer Bedrohung bot nur die Gemeinschaftssiedlung, die
spdter zu einem wichtigen Element des Grenzschutzes und
der Kampfbereitschaft wurde. Als Siedler standen aus-
schlieBlich Menschen der verschiedensten geographischen
und beruflichen Herkunft zur Verfligung, die des Landbaues
unkundig und iiberwiegend korperlicher Arbeit entwohnt
waren. Unter solchen Bedingungen standen der Einzel-
siedlung die grofiten Schwierigkeiten entgegen, die allein
durch feste Zusammenfassung zu kooperativen Siedler-
gruppen zu iiberwinden waren. Dazu kam der wirtschaftlich
bedeutsame Umstand, daB die fiir die landwirtschaftliche
Siedlung geeigneten, vor allem in der Jugend bereit-
stehenden Krifte ilber keinerlei Eigenkapital verfiigten
und die Form der Genossenschaft den nationalen Instanzen
und Geldgebern groBere Sicherheiten bot, als die Einzel-
siedlungen” [3, S. 309].

AubBer in Israel haben die landwirtschaftlichen Produktiv-
genossenschaften vor allem eine groBe Bedeutung in den
zentralverwaltungswirtschaftlich organisierten Staaten des
Ostblocks. Hier ist jedoch im allgemeinen die Freiwilligkeit
des Ein- und Austritts nicht voll gegeben, und auf die
Leitung der Produktivgenossenschaften nimmt der Staat in
vielfdltiger Weise EinfluB. Wihrend in marktwirtschaftlich
orientierten Volkswirtschaften das Hauptziel der Produk-
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tivgenossenschaft darin besteht, ihre Mitglieder wirtschaft-
lich selbstdndig zu machen, heben die landwirtschaftlichen
Produktivgenossenschaften der Ostblockstaaten diese Selb-
standigkeit gerade auf. Die bisher selbstdndigen Landwirte
bringen ihre Arbeitskraft, ihre Landereien und ihr Vieh in
die Genossenschaft ein und verlieren damit ihre indivi-
duelle Selbstdndigkeit. Die private Haushaltsfihrung der
Mitglieder bleibt jedoch im allgemeinen in den Ostblock-
léandern erhalten.

Wenngleich es sicherlich richtig ist, ,daB Produktiv-
genossenschaften aus rein theoretischen Erwdgungen nicht
grundsdtzlich positiv oder negativ beurteilt werden diirfen,
sondern daB die soziologischen Voraussetzungen an jedem
Ort und zu jeder Zeit fiir ihre Anwendbarkeit ebenso ent-
scheidend sind wie die psychologischen Gegebenheiten in
bezug auf die beteiligten Personen und ihre Fiihrer” [74,
S. 72], so wird nach allen bisherigen Erfahrungen jedoch
mit Weisser [304, Sp. 476] festgestellt werden miissen, daB
Produktivgenossenschaften in der Regel nur dann erfolg-
reich sein konnen, ,wenn sehr starke weltanschauliche,
besonders religiése Kréfte die Mitglieder zu groBen Ent-
sagungen befdhigen und den Zusammenhalt und diszipli-
nierte Einordnung sichern”. Daneben kann natiirlich auch
staatlicher Zwang den Zusammenhalt und die disziplinierte
Einordnung sicherstellen.

b) Einzelgenossenschaften und Zentralgenossenschaften

Systematisiert man die Genossenschaften danach, ob ihre
Mitglieder sich vorwiegend aus Inhabern von Haus- bzw.
Betriebswirtschaften zusammensetzen oder ob der Mit-
gliederkreis ganz oder iiberwiegend aus Genossenschaften
besteht, so kommt man zur Unterscheidung von Einzel-
und Zentralgenossenschaften. Die Einzelgenossenschaften
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— auch Primdr-, Lokal- und Ortsgenossenschaften genannt
— werden hdufig als ein ZusammenschluB von natiirlichen
Personen bezeichnet, im Gegensatz zu den Zentralgenos-
senschaften — auch Sekunddrgenossenschaften genannt —,
bei denen die Mitglieder aus juristischen Personen (Ge-
nossenschaften) bestehen. Diese Abgrenzung ist insofern
nicht ganz richtig, als auch einer Einzelgenossenschaft
juristische Personen angehoren koénnen, wie umgekehrt
eine Zentralgenossenschaft grundsétzlich auch natiirlichen
Personen den Erwerb der Mitgliedschaft ermdéglichen kann.
Ebensowenig wie die Begriffe der Férderungs- und Produk-
tivgenossenschaft finden sich die Begriffe Einzel- und Zen-
tralgenossenschaft im Genossenschaftsgesetz. Diese Be-
zeichnungen sind von der Wirtschaft und der Wissenschaft
geprdgt worden.

Zur Steigerung ihrer Leistungsféhigkeit, insbesondere
zur Starkung ihrer Marktposition, schlieBen sich die recht-
lich und wirtschaftlich selbstandigen Einzelgenossenschaf-
ten héufig zu Zentralgenossenschaften zusammen, d.h. die
ortlichen Genossenschaften griinden ihrerseits — unter den
verschiedensten Firmenbezeichnungen — wieder Genossen-
schaften. Auf diese Weise sollen die Vorteile einer weite-
ren Funktionskonzentration genutzt werden. ,Was die iso-
lierte Einzelgenossenschaft nicht kann, leistet die hohere
zentrale Wirtschaftsorganisation der Genossenschaften,
wenn sie grof und stark genug ist” [59, S. 140]. Das héufig
anzutreffende Bedirfnis nach einer Unterstlitzung der Tatig-
keit der Einzelgenossenschaft durch genossenschaftliche
Zentraleinrichtungen resultiert vor allen Dingen aus fol-
genden Sachverhalten: Das Tatigkeitsfeld der ortlichen
Genossenschaft ist vielfach rdumlich eng begrenzt, z. B. auf
einen Ort oder eine Gemeinde ausgerichtet. Daraus folgt,
daB die Mitgliederzahl haufig relativ klein ist und damit
meist auch die von den Mitgliedern aufzubringende Kapi-
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talbasis. Beides fithrt dazu, daB die Einzelgenossenschaft
nur schwer in der Lage ist, der sich aus dem technisch-
wirtschaftlichen Fortschritt ergebenden Tendenz zur Spe-
zialisierung und zur wachsenden BetriebsgréBe in hin-
reichendem MaBe zu folgen. Die sich hieraus fiir die Lei-
stungsfdhigkeit der Einzelgenossenschaft ergebenden
Schwierigkeiten kénnen zum groBen Teil von den Zentral-
genossenschaften beseitigt bzw. gemindert werden.

Ein Bediirfnis nach Unterstiitzung der Einzelgenossen-
schaft durch die Zentralgenossenschaft entsteht weiterhin
héufig dadurch, daB die Fiihrungskréfte der ortlichen Ge-
nossenschaften nicht immer ausgesprochene Fachkréafte,
sondern vielfach Laien auf dem Gebiet der Unternehmungs-
fihrung sind, woraus sich die Notwendigkeit ergeben kann,
daB bestimmte Arten von Geschédften nicht von der Einzel-
genossenschaft, sondern von der Zentralgenossenschaft
durchgefiihrt werden,

Auch die h&dufig anzutreffende Tatsache, daB die Einzel-
genossenschaften aus den verschiedensten Griinden im
Zeitablauf in sehr unterschiedlichem Umfang in Anspruch
genommen werden, kann den Wunsch nach einer Zusam-
menarbeit mit einer Zentralgenossenschaft laut werden
lassen. Sie ilbernimmt hier als zentrale Institution eine
Ausgleichsfunktion, z.B. den Geldausgleich der Kredit-
genossenschaften.

Die Bedeutung der Zentralgenossenschaften fiir die Er-
haltung und Steigerung der Leistungsfdhigkeit der Einzel-
genossenschaften nimmt gerade in der Gegenwart erheb-
lich zu, die durch einen in vielen Bereichen der Wirtschaft
relativ starken Wettbewerb und eine vornehmlich davon
ausgel6ste Unternehmenskonzentration gekennzeichnet ist,
und so ist es erklarlich, daB die meisten Einzelgenossen-
schaften Mitglied einer Zentralgenossenschaft sind. ,Je
stdrker die einzelne Genossenschaft im Konkurrenzkampf
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liegt, je stdrker sie mit ihrer Leistungsfdhigkeit bei isolier-
tem Dasein hinter den Leistungen der Konkurrenz bleiben
wiirde, um so weniger kann sie eine Unabhéngigkeits-
politik betreiben, oder mit anderen Worten gesagt: um so
stdrker ist das Bedirfnis nach der Zentralgenossenschaft.
Es besteht fliir Fachleute kein Zweifel dariiber, daB ein Teil
der heute existierenden Genossenschaften den Zentralein-
richtungen nicht nur den Ansto8 zu ihrer Existenz verdankt,
sondern lberhaupt nicht lebensfdhig wére, wenn nicht eine
organische Ergédnzung in den genossenschaftlichen Zentral-
einrichtungen vorhanden ware” [59, S. 132].

Im Hinblick auf die raumliche Ausdehnung der Arbeits-
gebiete der Zentralgenossenschaften zeigt sich in der Praxis
eine grofie Vielfalt. Neben Zentralgenossenschaften, deren
Arbeitsfeld ein bestimmter Bezirk oder Kreis ist, gibt es
Zentraleinrichtungen, die auf Landes- oder Bundesebene
arbeiten. Vielfach schlieBen sich die bezirks- oder linder-
weise aufgebauten Zentralgenossenschaften zum Zwecke
einer weiteren Leistungssteigerung auf einer hoheren,
meist nationalen Stufe erneut zu Zentralgenossenschaften
zusammen. Dariiber hinaus sind Bestrebungen vorhanden
und zum Teil auch schon realisiert, zu Zusammenschliissen
idber die Staatsgrenzen hinweg zu gelangen. Manche der
auf nationaler Ebene bestehenden Zentralgenossenschaften
sind Einrichtungen, die von verschiedenen Genossenschafts-
sparten gemeinsam getragen werden. Dazu gehért bei-
spielsweise die Raiffeisen- und Volksbanken-Versiche-
rungsgruppe und die Bausparkasse Schwébisch Hall AG —
Bausparkasse der Volksbanken und Raiffeisenkassen.

Ein grundsatzlich fiir alle Genossenschaftssparten zustdn-
diges Zentralinstitut ist die Deutsche Genossenschaftskasse
in Frankfurt/Main [80], die 1949 als Funktionsnachfolgerin
der Deutschen Zentralgenossenschaftskasse, Berlin, als An-
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stalt offentlichen Rechts gegriindet wurde. Der gesetzliche
Auftrag der Deutschen Genossenschaftskasse, der 1957 das
Emissionsrecht flir Schuldverschreibungen verliehen wurde,
lautet: ,Forderung des Genossenschaftswesens, insbeson-
dere des genossenschaftlichen Personalkredits”. Am Eigen-
kapital der Deutschen Genossenschaftskasse ist der Bund
kraft Gesetzes mit 1 Million DM beteiligt. Neben den
Genossenschaften konnen sich auch die Lander beteiligen.
In dem fiir die Deutsche Genossenschaftskasse geschaffenen
Bundesgesetz ist festgelegt, daf die Beteiligung der 6ffent-
lichen Hand 50%o des Grundkapitals nicht erreichen darf.
Zur Zeit ist die 6ffentliche Hand an dem Grundkapital von
229 185 000,— DM mit rund 1,8 % beteiligt.

Von den Ende 1968 in der Bundesrepublik existierenden
21 219 Genossenschaften sind 125 Zentralgenossenschaften.
Die weitaus tiberwiegende Zah! der Zentralgenossenschaf-
ten wird in der Rechtsform der eingetragenen Genossen-
schaft gefiihrt. Auf sie finden die fiir die Einzelgenossen-
schaften geltenden Regeln des Genossenschaftsgesetzes mit
zwei wichtigen Ausnahmen Anwendung: (1) die Frist fir
die Kiindigung der Mitgliedschaft bei der Zentralgenossen-
schaft kann bis auf finf Jahre verlangert werden (bei der
Einzelgenossenschaft kann sie nur bis zu zwei Jahren be-
tragen), (2) die Mitglieder des Leitungs- und Kontrollorgans
der Zentralgenossenschaft miissen nicht selbst Mitglied der
Zentralgenossenschaft sein, es geniigt, wenn sie Mitglied
einer der der Zentralgenossenschaft angeschlossenen Ein-
zelgenossenschaft sind.

Im Mittelpunkt der folgenden Uberlegungen sollen die
Einzelgenossenschaften stehen. Allerdings ist dabei auch
immer wieder auf die Mdéglichkeiten der Zentralgenossen-
schaften einzugehen, die Forderungseffizienz der Einzel-
genossenschaften zu erhdhen.
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Schon bald nach der Griindung der ersten Genossenschaf-
ten modernen Typs um die Mitte des vergangenen Jahi-
hunderts (vgl. S.27) trat bei ihnen ,ein groBles Bediirfnis
nach immaterieller Unterstiitzung auf, weil in der Regel der
Vorstand und die Angestellten, die dispositive Funktionen
auszuiben hatten, noch nicht ausreichende Okonomische
und genossenschaftliche Sachkenntnis hatten, um auch
schwierigeren Fragen der Praxis gerecht werden zu kdnnen”
[276, Sp.2216]. So kam es schon relativ friih zur Bildung
von Genossenschaftsverbdnden, deren Hauptaufgabe zu-
ndchst in der Beratung der 6rtlichen Genossenschaften be-
stand. Spdter libernahmen die Verbande auch die Durch-
fihrung von Revisionen bei den Genossenschaften. ,Um
eine staatliche Genossenschaftsaufsicht zu vermeiden, be-
schlo8 im Jahre 1881 der Allgemeine Verbandstag der
gewerblichen Genossenschaften die Einrichtung regelmdBi-
ger Priifungen in den verbandsangehérigen Genossen-
schaften und verpflichtete die Unterverbdnde, fiir entspre-
chende Einrichtungen Sorge zu tragen. Die anderen Ge-
nossenschaftsverbdnde schlossen sich diesem Vorgehen an”
[40, Bd. 1, S. 36 {.].

Von den Zentralgenossenschaften unterscheiden sich die
Genossenschaftsverbdnde im wesentlichen dadurch, daB die
Zentralgenossenschaften ihren Mitgliedsgenossenschaften
vornehmlich eine materielle Unterstiitzung gewéhren, wéh-
rend die eigentlichen Aufgaben der Genossenschaftsver-
bédnde mehr immateriellen Charakter haben (Beratung,
Priiffung, Betreuung). Im Ausland finden sich gelegentlich
Beispiele dafiir, daB die genannten Aufgaben der Zentral-
genossenschaften und Verbdnde von einer Einrichtung
wahrgenommen werden.

In der Bundesrepublik besteht heute die Vorschrift, daB
alle eingetragenen Genossenschaften einem genossenschaft-
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lichen Priifungsverband angehéren miissen, der nach dem
Willen des Gesetzgebers die Rechtsform des eingetragenen
Vereins haben soll und dessen Hauptaufgabe in der Durch-
fiithrung der gesetzlichen Pflichtprifung liegt. Diese Priifung
geht — wie spéter ndher zu zeigen ist (vgl. S. 52 ff.) — weit
iber die aktienrechtliche Pflichtprifung hinaus und hat
einen stark betreuerischen Charakter. ,Aus dieser zentra-
len Stellung der Betreuungspriifung ... erwachsen die wei-
teren Funktionen der Verbédnde, ... von denen die wichtig-
sten sind: (1) Entscheidung itiber die Lebensfihigkeit neu-
gegriindeter Genossenschaften (z.B. Prifung des Zwecdkes,
der Finanzierungsgrundlagen, der personellen Voraussetzun-
gen), (2) stdndige Beratung in betriebswirtschaftlicher, juri-
stischer und steuerlicher Hinsicht, (3) Durchfiihrung von
Betriebsvergleichen zur Steigerung der Wirtschaftlichkeit
der Genossenschaft, (4) Vereinheitlichung des Rechnungs-
wesens, (5) technische Beratung bei Neu-, Erweiterungs-
und Ersatzinvestierungen, (6) Ausbildung des Priifernach-
wuchses, (7) fachliche Weiterbildung der Angestellten der
Genossenschaft in verbandseigenen Bildungsstdtten (Ge-
nossenschafts-Schulen), (8) Vertretung der Genossenschaft
gegeniiber Dritten (z. B. Finanzamt), (9) Gemeinschaftswer-
bung, (10) Pflege des genossenschaftlichen Gedankengutes
durch Wort und Schrift” {276, Sp. 2218].

Die einzelnen Priifungsverbidnde gehdren in der Regel
einem ihren Genossenschaftszweig reprdsentierenden Spit-
zenverband an, wovon es in der Bundesrepublik zur Zeit
vier gibt: (1) den Deutschen Raiffeisenverband e. V., Bonn,
(2) den Deutschen Genossenschaftsverband (Schulze-De-
litzsch) e. V. Bonn, (3) den Revisionsverband deutscher
Konsumgenossenschaften e. V., Hamburg!, und (4) den Ge-
samtverband gemeinniitziger Wohnungsunternehmen e. V.,

1 Zu den Aufgaben des 1967 gegriindeten Bundes deutscher Konsum-
genossenschaften in Hamburg s. S. 163 ff,
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Koln. Die allgemeine Aufgabe der Spitzenverbédnde besteht
in der Pflege und Wahrnehmung der gemeinsamen Inter-
essen der ihnen angeschlossenen Priifungsverbénde und
deren Mitglieder. Fiir die Behandlung von Fragen, die das
gesamte Genossenschaftswesen angehen — z. B. Genossen-
schaftsrechtsreform —, arbeiten die Spitzenverbande im
«Freien AusschuBl der deutschen Genossenschaftsverbande”
zusammen, dessen Federfilhrung zur Zeit fir jeweils drei
Jahre von einem der Spitzenverbédnde ibernommen wird.

I1. Historische Entwicklung
und heutige wirtschaftliche Bedeutung
der Genossenschaften

1. Der 6konomische und soziale Hintergrund
der ersten Genossenschaften

Fragt man nach dem Ursprung der Genossenschaften, so
kommt man zu dem Ergebnis, daB es genossenschaftséhn-
liche Zusammenschliisse zu allen Zeiten der Menschheit
gegeben hat. Weisen insbesondere die germanischen Sip-
penverbiande und die Markgenossenschaften sowie die
Zunfte des Handwerks auch ideenmédBige Ahnlichkeiten mit
den um die Mitte des 19. Jahrhunderts gegriindeten (Férde-
rungs-)Genossenschaften auf, so unterscheiden sie sich
doch wesentlich von diesen neuen Genossenschaften. Wah-
rend die &lteren Genossenschaftsformen den ganzen Men-
schen ergriffen und die zu ihrem Verband gehérenden
Personen in allen ihren Lebensbereichen férderten und
reglementierten, ist es das charakteristische Merkmal der
neueren Genossenschaften, daB sie auf die Einzelperson-
lichkeit Riicksicht nimmt und deren wirtschaftliche und
gesellschaftliche Selbstandigkeit wahrt.



