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Einrichtungen erfolgt. Fiir diese Form der Verteilung hat
sich der Begriff ,Warenrickvergiitung” herausgebildet,
unter den nicht nur die den Mitgliedern von Beschaffungs-
genossenschaften zuflieBenden Uberschiisse, sondern auch
die Nachzahlungen der Verwertungsgenossenschaften
fallen. Die Warenriickverglitung ist im Genossenschafts-
gesetz nicht geregelt; sie hat sich auf Grund der Bedirf-
nisse der Praxis entwickelt und ist vom Steuergesetzgeber
als eine besondere Form der gewinnmindernden Betriebs-
ausgabe anerkannt worden. Eine gesetzliche Begrenzung
der Héhe der Warenriickvergiitung besteht nur fiir Kon-
sumgenossenschaften; bei ihnen diirfen nach dem Rabatt-
gesetz einschlieBlich etwaiger Rabatte nicht mehr als drei
Prozent des im Geschéftsjahr mit dem Mitglied getdtigten
Umsatzes ausgeschiittet werden.

IV. Die Genossenschaften in der Dynamik
der Wettbewerbswirtschaft

Nachdem im vorstehenden Kapitel die wichtigsten
Strukturelemente der Genossenschaft mehr unter statischen
Gesichtspunkten betrachtet wurden, soil im folgenden auf
dynamische Aspekte eingegangen werden. Es ist zu zeigen,
mit welchen Problemen und Schwierigkeiten die Genossen-
schaften fertig werden miissen, wenn sie in der Dynamik
der Wettbewerbswirtschaft dauerhafte Erfolge fiir ihre Mit-
glieder erzielen wollen. Ein GroBteil der Genossenschaften
hat sich in den letzten Jahrzehnten ganz erheblich gewan-
delt, und zwar sowohl in der Struktur als auch in der
Arbeitsweise. Der wichtigste Grund hierfiir ist in dem ganz
allgemein zu beobachtenden zunehmenden Wettbewerb
einer hochentwickelten und wachsenden Volkswirtschaft
zu sehen. Bevor ausfiihrlich auf den EinfluB des hérter
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gewordenen Wettbewerbs auf die Struktur und Funktions-
weise der Genossenschaften eingegangen wird, soll zu-
ndchst die allgemeine wirtschaftliche Situation, in der sich
die Genossenschaften und ihre Mitglieder in der Gegenwart
befinden, herausgearbeitet werden.

1. Die allgemeine wirtschaftliche Situation
der Genossenschaften und ihrer Mitglieder

Die gegenwartige okonomische Situation der Genossen-
schaften und ihrer Mitglieder wird wesentlich geprdagt von
dem in den meisten Wirtschaftsbereichen seit ldngerer Zeit
vorhandenen relativ starken Wettbewerb, der zu einer
Erhéhung der unternehmerischen Risiken und damit zu
einer zunehmenden Tendenz zur Kooperation und Konzen-
tration fithrt. Als die wichtigsten Ursachen fiir die Wett-
bewerbsverschdrfung sind zu nennen:

(1) Der auf vielen Teilmérkten eingetretene Ubergang
vom Verkdufer- zum K&aufermarkt als Folge einer Befriedi-
gung des Nachholbedarfs aus der Kriegs- und Nachkriegs-
zeit.

(2) Die Wandlungen und Differenzierungen in der Be-
diirfnisstruktur der Verbraucher, vor allem als Folge des
wachsenden Wohlstandes und der zunehmenden Angebots-
differenzierung der Produzenten.

(3) Die zunehmende Liberalisierung des Welthandels und
die Schaffung gréBerer gemeinsamer Marktrdurme.

(4) Der relativ schnelle technisch-wirtschaftliche Fort-
schritt, der allein oder im Zusammenwirken mit den vor-
stehend genannten Faktoren zu immer groBeren Wirt-
schaftseinheiten drangt.

Weil ,der genossenschaftliche Gemeinschaftsbetrieb
grundsatzlich nur im Zusammenhang mit den ihn tragenden
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Mitgliederwirtschaften zu betrachten ist (und) Zahl, Struk-
tur und Bediirfnisse der Mitgliederwirtschaften wesentlich
Art und Umfang des Gemeinschaftsbetriebes bestimmen”
[69, S.70], ist es fir eine sinnvolle Beschédftigung mit den
Genossenschaften erforderlich, sich iiber die Mitglieder-
struktur Klarheit zu verschaffen. Bei einer sehr groBen
Zahl von Genossenschaften sind die Mitgliederwirtschaften
dadurch gekennzeichnet, daB es sich bei ihnen entweder um
Haushalte oder um ausgesprochene Klein- oder Mittel-
betriebe handelt, die sich auf Grund ihrer GréBe nicht einer
fortgeschrittenen Arbeitsteilung bedienen koénnen. Hiufig
sind es reine Familienunternehmen, in denen die Eigen-
kapitalbasis und der Okonomisierungsgrad nicht sehr hoch
sind. Bei den Inhabern ,herrscht vielfach eine besondere
Grundhaltung vor, die durch StandesbewuBtsein (Landwirt-
schaft, Handwerk, Einzelhandel, Mittelstand usw.) wesent-
liche Ziige erhdlt, (und) die Moglichkeiten, diese Einzel-
wirtschaften zu einer ,optimalen BetriebsgroBe' weiter
zu entwickeln, sind in den meisten Fallen stark begrenzt”
[59, S.51]. Diese Betriebe leiden besonders unter dem
Wettbewerbsdruck und koénnen héufig ihre Konkurrenz-
fahigkeit nur noch mit Hilfe der Genossenschaft oder einer
anderen kooperativen Selbsthilfe-Institution aufrechterhal-
ten. Die relativ kleinen Betriebsgrofien der Mitglieder-
wirtschaften beeinflussen ganz erheblich die BetriebsgréBe
der Genossenschaft. Hinzu kommt, daf der Mitgliederkreis
vielfach durch lokale Gegebenheiten (Dorf, Gemeinde) recht
eng begrenzt ist, was sich im Hinblick auf die Schaffung
optimaler BetriebsgréBen der Genossenschaften ebenfalls
negativ auswirken kann.

Die im wesentlichen als Folge des verscharften Wett-
bewerbs allgemein vorhandene Tendenz zu gréBeren Be-
triebseinheiten ist auch bei den Genossenschaften deutlich
vorhanden. Unter dem Zwang, marktgerechte Unterneh-
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mensgréBen zu schaffen, um den Mitgliederwirtschaften
eine bestmdégliche Forderung bieten zu konnen, werden
nicht hinreichend leistungsighige, insbesondere kleinere
Genossenschaften fusioniert. Aus diesem Grunde ist die
Zahl der Genossenschaften seit Jahren riickldufig. So hat
sich — wie auf Seite 42 gezeigt — von 1950 bis Ende 1968
die Zahl der in der Bundesrepublik bestehenden Genossen-
schaften um rund 7000 von 28255 auf 21219 verringert,
bei einer Erhéhung der Gesamtzahl der Mitglieder in
derselben Zeit von 6612000 auf 11683 000. Neben der
Schaffung gréBerer Betriebseinheiten durch Fusionierung
versuchen die Genossenschaften in zunehmendem MabBe,
ihre Leistungsfdhigkeit durch eine engere Zusammenarbeit
mit den Zentralgenossenschaften und den Genossenschafts-
verbdnden zu erhéhen.

Wenn die gegenwértige Wettbewerbssituation der Ge-
nossenschaften gekennzeichnet werden soll, muBl auch auf
den Wandel des Verhéltnisses zwischen Genossenschaft
und Mitgliedern hingewiesen werden. Dieses Verhéltnis
war frither in vielen Fédllen durch eine sog. genossenschaft-
liche Treue gekennzeichnet, die sich insbesondere darin
zeigte, daB die Leistungen der Genossenschaft auch dann
in Anspruch genommen wurden, wenn sie voriibergehend
einmal preislich nicht so gilinstig waren wie die Leistungen
nichtgenossenschaftlicher Konkurrenten. Heute ist das
Verhiltnis zwischen Genossenschaft und Mitgliedern im
allgemeinen sehr stark versachlicht. Diese ,Versach-
lichung ... ist nicht allein auf Verédnderungen im soziologi-
schen Boden zuriickzufiihren, (sie) ist auch die Folge davon,
daB die Mitglieder der Genossenschaften in zunehmendem
MaBe dem akquisitorischen Sog nichtgenossenschaftlicher
Unternehmen ausgesetzt werden. Die Mitgliederwirtschaf-
ten werden im Zuge des immer ausgeprdagter in Er-
scheinung tretenden Wettbewerbs, des Kampfes um den
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Kunden in einem AusmaB umworben, daB ihre Genossen-
schaftstreue auf eine immer hirter werdende Probe gestellt
wird" [60, S.231f]. Das Mitglied betrachtet heute die
Genossenschaft meist rational als einen Kontrahenten
neben anderen und ist nur dann bereit, seine Genossen-
schaft in Anspruch zu nehmen, wenn sie sichtbare Vorteile
gegeniiber anderen ebenfalls in Frage kommenden Markt-
partnern bietet. Insgesamt kann man mit Draheim [60,
S.257] zu dem komplexen Verhiltnis zwischen Genossen-
schaft und Mitgliedern feststellen, daB ,die Bindungswir-
kungen der Vergangenheit, wie Solidaritat der Not, ,Treue’,
Gemeinsamkeit von Wertvorstellungen u. 4., verblassen,
besonders im Bereich der im Wetthewerbskampf stehenden
Genossenschaften; sie werden mehr und mehr ersetzt durch
die Bindungswirkungen der &konomischen- Leistungsfahig-
keit, die von der Genossenschaft im Wettbewerb zu be-
weisen ist”.

Die Tatsache, daB die Genossenschaftsmitglieder heute
sowohl von ihren Genossenschaften als auch von nicht-
genossenschaftlichen Unternehmen intensiv umworben
werden, hat in vielen Fallen zu einer weitgehenden An-
ndherung in der praktischen Arbeitsweise von Genossen-
schaften und Nicht-Genossenschaften gefiihrt. ,Je scharfer
die Konkurrenz zwischen genossenschaftlichen und nicht-
genossenschaftlichen Betrieben ist, um so verwandter ist
die wettbewerbliche Gestalt der konkurrierenden Betriebe
und um so dhnlicher sind ihre wettbewerbspolitischen MaB-
nahmen und Mittel, um so mehr erscheint aber auch der
fundamentale Unterschied in ihren Betriebszielen verdeckt”
[112, S.5]). Boettcher {32, S.235] spricht davon, daB ,es ein
allgemeines Gesetz gibt, von dem wir immer ausgehen
konnen, daB, je schirfer der Wettbewerb ist, sich die Wett-
bewerber um so dhnlicher werden". Dieser sehr interessante
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und problemreiche Sachverhalt ist in den folgenden Aus-
fithrungen immer wieder deutlich zu machen.

Fiir eine abschlieBende zusammenfassende Kennzeich-
nung der wirtschaftlichen Situation der Genossenschaften
sollen die Tendenzen genannt werden, die nach Draheim
[60, S.226f.] bei einer Betrachtung der Genossenschaft in
ihrer realen wirtschaftlichen Existenz sichtbar werden und
auf die zum Teil in den folgenden Ausfithrungen noch
zuriickzukommen ist:

(1) .Die einzelne Genossenschaft ist in der Regel mehr
oder weniger raumgebunden.

(2) Die meist relativ geringe, hdufig nur begrenzt ver-
mehrbare Mitgliederzahl wirft fiir die einzelne Genossen-
schaft besondere Probleme hinsichtlich des Umsatzprozes-
ses und der Eigenkapitalfinanzierung auf.

(3) Die fluktuierenden Kapitalanteilssummen, die Ge-
schaftsguthaben, sind fiir die einzelne Genossenschaft be-
sonders in den Aufbaujahren und im Hinblick auf Investi-
tionsnotwendigkeiten als niedrig anzusehen.

(4) Die Selbstfinanzierung aus Uberschiissen und damit
die Moglichkeit der Ricklagenbildung erfahrt grundsatzlich
durch den verstdndlichen Wunsch der Mitglieder, zuerst
selbst weitgehend geférdert zu werden, eine belastende
Einengung.

(5) Von besonderer Bedeutung... ist die Tatsache, daB
die Genossenschaftsmitglieder zwar durch die Ubernahme
eines kleinen Anteils de jure Unternehmungseigner ge-
worden sind, tatsdchlich aber — in ihrer Eigenschaft als
,JKunde’ — in der Inanspruchnahme der Genossenschaft
vollig frei sind... Wir haben das seltsame Bild: Die Ge-
nossenschaft ist streng auf die Forderung ihrer Mitglieder
eingeengt; die Mitglieder hingegen haben die Freiheit der
Wahl, mit ihrer Genossenschaft als ,Kunde' zu arbeiten
oder andere Wege des Absatzes, des Bezuges, der Finan-
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zierung zu gehen — eine Tatsache, die bei zunehmender
Betonung des ,KundenbewuBtseins' der Mitglieder be-
sonders wichtig ist.

(6) Die Genossenschaft hat die Neigung, hinter der
betriebswirtschaftlich optimalen Betriebsgréfe zuriickzu-
bleiben..."

2. Der Einflufl des Wettbewerbs
auf Struktur und Arbeitsweise der Genossenschaiten

Die vielfdltigen Wandlungen im Genossenschaftswesen
und die aktuellen betriebswirtschaftlichen Probleme und
Entwidklungstendenzen der Genossenschaftswirtschaft sol-
len im folgenden anhand einer Betrachtung der nach-
stehend genannten Fragenkomplexe aufgezeigt werden:

a) Die Absatzpolitik der Beschaffungsgenossenschaften

b) Beschaffungs- und absatzpolitische Grundfragen der

Verwertungsgenossenschaften

c) Die Tendenz zur Funktionsausweitung

d) Die Deckung des wachsenden Kapitalbedarfs

e) Die Mitgliederselektion

f) Wandlungen in der genossenschaftlichen Selbst-

verwaltung

g) Die Integration der Mitglieder in die Genossenschaft.

a) Die Absatzpolitik der Beschaffungsgenossenschaften

Unter den Beschaffungsgenossenschaften haben die Kon-
sumgenossenschaften und die Einkaufsgenossenschaften
der Lebensmitteleinzelhdndler eine groBe Bedeutung, und
da im Lebensmittelsektor der Wettbewerb besonders stark
und die Gruppenbildung (s.S.107) sehr ausgepragt ist,
sollen diese beiden Arten von Beschaffungsgenossenschaf-
ten im folgenden beispielhaft behandelt werden. Ein groBer
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Teil der bei diesen Genossenschaften vorhandenen Pro-
bleme und Tendenzen hat auch bei anderen Beschaffungs-
genossenschaften grundsétzliche Bedeutung.

Von wenigen unbedeutenden Ausnahmen abgesehen,
gehéren die Einkaufsgenossenschaften der Lebensmittel-
einzelhdndler dem Edeka-Verband oder dem Rewe-
Verband an. Da sich die unternehmerische Verhaltens-
weise der Beschaffungsgenossenschaften gegeniiber ihren
Marktpartnern auf dem Beschaffungsmarkt nicht von der
Verhaltensweise  erwerbswirtschaftlicher = Unternehmen
unterscheidet, ist in den folgenden Ausfiihrungen die
Absatzpolitik der Beschaffungsgenossenschaft gegeniiber
ihren Mitgliedern zu behandeln. Gutenberg [99, S.123ff]
unterscheidet vier Instrumente, die den Unternehmen die
Moglichkeit geben, Absatzpolitik zu treiben, namlich (1) die
Sortimentsgestaltung, (2) die Werbung, (3) die Absatz-
methoden und (4) die Preispolitik. Im folgenden ist nun zu
zeigen, welche wichtigen Wandlungen sich im Laufe der
Zeit beim Einsatz dieser absatzpolitischen Instrumente er-
geben haben, welche Griinde im wesentlichen zu Verédnde-
rungen gefiihrt haben und welche grundsatzlichen Fragen
und Probleme beim Einsatz des absatzpolitischen Instru-
mentariums auftreten.

(1) Die Sortimentsgestaltung

Sowohl bei den Einkaufsgenossenschaften des Lebens-
mitteleinzelhandels als auch bei den Konsumgenossen-
schaften haben sich in der Sortimentsgestaltung erhebliche
Wandlungen vollzogen. Bei beiden Genossenschaftsarten
haben sich die Sortimente sehr verdndert, vor allem aufler-
ordentlich ausgeweitet. Die Rochdaler Pioniere, das sei hier
als historische Reminiszenz angefiigt, begannen ihre Arbeit
im Jahre 1844 mit einem aus vier Artikeln bestehenden
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Sortiment: Mehl, Butter, Zucker und Hafergriitze, und auch
die Einkaufsgenossenschaften der Lebensmitteleinzelh&nd-
ler beschrénkten anfangs ihre Téatigkeit vornehmlich auf
den Einkauf von Standarderzeugnissen, die jedes Mitglied
fur sein Sortiment benotigte.

Die wesentlichen Griinde fiir die Sortimentsumschichtung
und die sehr starke Sortimentsausweitung sind in den
Wandlungen und Differenzierungen der Bedirfnisstruktur
der Verbraucher zu sehen, die vor allem eine Folge des
wachsenden Wohlstandes und der zunehmenden Angebots-
differenzierung der Hersteller sind; hinzu kommt der allge-
mein zu beobachtende Hang, moglichst alles unter einem
Dach zu kaufen. Im Zuge dieser Entwicklung ist sowohl bei
den Konsumgenossenschaften als auch bei den Einkaufs-
genossenschaften das urspriingliche Lebensmittelsortiment
in groBem Umifang durch branchenfremde Artikel (Non-
foods) erganzt worden. Hierzu hat auch die Tatsathe beige-
tragen, dafl mit steigendem Einkommen der relative Anteil
der Verbraucherausgaben fiur Lebensmittel zuriickgeht,
weshalb die Konsumgenossenschaften und Einkaufsgenos-
senschaften der Lebensmitteleinzelhdndler — wie auch die
librigen Wettbewerber — versuchen, steigende Einkom-
mensteile dadurch auf sich zu lenken, daB sie solche Artikel
in ihr Sortiment aufnehmen, die eine wesentliche Umsatz-
und Ertragsverbesserung versprechen. ,Nach Auffassung
der Reformkommission (der Konsumgenossenschaften, R. S.)
muBB der Ausbau des konsumgenossenschaftlichen Sorti-
mentes unter der Zielsetzung erfolgen, wachsende Anteile
der Haushaltsausgaben der Bevolkerung zu erfassen” [319,
S. 19].

Als eine Sortimentsausweitung besonderer Art sind die
von der Zentralgenossenschaft der Konsumgenossenschaf-
ten, der GroBeinkaufs-Gesellschaft Deutscher Konsumge-
nossenschaften mbH (GEG), betriebenen Mobelkaufhduser
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und die von ihr unterhaltene Versandzentrale anzusehen,
bei der die Kunden Waren iiber die ortlichen Konsum-
genossenschaften bestellen kdénnen. Sehr zu Recht macht
der Bund deutscher Konsumgenossenschaften in seinem
Jahresbericht 1968 (S.13) darauf aufmerksam, daB der
wachsende Anteil des Gebrauchsgiitergeschiftes in den
Lebensmittelldden nicht nur Umsatzchancen, sondern auch
Risiken mit sich bringt. Es ist selbstverstandlich, daB die
aufgezeigten Tendenzen in der Sortimentsgestaltung Aus-
wirkungen auf die Absatzmethoden der Beschaffungsgenos-
senschaften haben miissen. Diese Konsequenzen sollen in
dem Abschnitt ,Absatzmethoden” (S. 92 ff.) aufgezeigt wer-
den.

Im Rahmen der Sortimentspolitik schenken sowohl die
Konsumgenossenschaften als auch die Einkaufsgenossen-
schaften den Eigen- oder Handelsmarken grofie Bedeutung.
Die Eigemmarken besitzen im Prinzip die gleichen Eigen-
schaften wie die Herstellermarken; sie unterscheiden sich
von ihnen im wesentlichen darin, daB sie nicht von den
Produzenten, sondern von Handelsorganisationen kreiert
werden. Bei der Sortimentsgestaltung haben die Eigenmar-
ken, indem sie die Basis der warenbezogenen Gemein-
schaftswerbung bilden, die wichtige Aufgabe, dem Sor-
timent ein gruppenspezifisches Geprdge zu geben. Fir
die Konsumgenossenschaften wurde diese Werbefunktion
wie folgt formuliert: ,Werblich haben die Eigenmarken...
die Aufgabe, der konsumgenossenschaftlichen Gruppe ein
Profil, ein sich von den iibrigen organisierten Handelsgrup-
pen abhebendes Gesicht zu geben” [319, S. 20].

(2) Die Werbung

.Zunachst erscheint es paradox, wenn ein von den Mit-
gliedern fiir ihre Zwecke gegriindeter Genossenschafts-
betrieb um diese Mitglieder wirbt. Besteht eine straffe und
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enge Okonomische Beziehung zwischen Mitgliedern und
Genossenschaftsbetrieben..., so daB... die Mitglieder
einer Beschaffungsgenossenschaft nahezu automatisch bei
dieser kaufen, dann sind weitgehend die Voraussetzungen
fiir den werbungslosen genossenschaftlichen Idealfall ge-
geben” [112, S.59]. Aber auch in diesem Fall kann die
Genossenschaft nicht auf jegliche von ihr ausgehende In-
formation verzichten, muBl sie doch ihre Mitglieder iiber
Sortiment und Leistungsmoglichkeiten unterrichten. Im all-
gemeinen geht heute jedoch gerade bei den Beschaffungs-
genossenschaften die mitgliedergerichtete Werbung tber
die bloBe Information hinaus. Je mehr sich der Wettbewerb
zwischen Genossenschaften und nichtgenossenschaftlichen
Unternehmen verscharft, desto groBer wird fiir die Genos-
senschaft das Risiko, daB sich die funktionalen Beziehungen
zwischen Mitglied und Genossenschaft lockern und die
Mitglieder mit nichtgenossenschaftlichen Unternehmen kon-
trahieren. Um dieser Gefahr zu begegnen, miissen die Ge-
nossenschaften ihre Mitglieder laufend umwerben und da-
mit die nichtgenossenschaftliche Werbung zu neutralisieren
suchen. ,Die Notwendigkeit zur Leistungswerbung gegen-
tber den Mitgliedern nimmt in dem MaBe zu, in dem der
Wettbewerb sich verscharft, in dem die Mitglieder 6kono-
misch wahlen und entscheiden und in dem die fixen Kosten
des Genossenschaftsbetriebs zu einem steigenden oder doch
zumindest konstanten Umsatz zwingen” [112, S. 59 ],

Aus den vorstehend aufgezeigten Griinden spielt die mit-
gliedergerichtete Werbung heute vor allem bei den Kon-
sumgenossenschaften eine erhebliche Rolle. Die Konsum-
genossenschaften, die frither vielfach eine iiber die reine
Information hinausgehende Werbung abgelehnt haben, um-
werben heute in starkem MaBe ihre Mitglieder und Nicht-
mitglieder, und zwar im wesentlichen in &hnlicher Weise,
wie ihre Konkurrenten die Verbraucher umwerben. Hierzu
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sind die Konsumgenossenschaften schon deshalb gezwun-
gen, weil ,der Wettbewerb im Lebensmittelsektor so scharf,
das Warenangebot und die Kaufkraft der Verbraucher so
groB ist, daB eine besondere Notlage, bei der Konsum-
genossenschaft zu kaufen, im allgemeinen nicht besteht”
[282, S. 45). Heute 148t sich die nachstehend wiedergegebene
Auffassung Deumers [51, Bd. II, S. 132] aus dem Jahre 1927
zur konsumgenossenschaftlichen Werbung in dieser Form
nicht mehr aufrechterhalten: ,Der Konsumverein hat vor
dem Kleinhdndler (u.a.) voraus: er hat einen gewissen
treuen Kundenkreis, der mit ihm nicht nur geschéftlich als
Kunde verbunden ist, sondern dem sozusagen der gesamte
Konsumverein zu kollektivem Eigentum gehdrt, so daB am
Gedeihen des Konsumvereins die Mitglieder ganz beson-
ders interessiert sind. Der Konsumverein bedarf daher
keiner Lockmittel, keiner Reklame, keiner Beigaben, keiner
kostspieligen Schaufensterausstattung”.

Seit einiger Zeit gehen im konsumgenossenschaftlichen
Bereich sehr starke Bestrebungen dahin, neben der Indivi-
dualwerbung der ortlichen selbstdndigen Konsumgenossen-
schaften eine gemeinsame tberregionale Werbung fir alle
Konsumgenossenschaften, d.h. fiir die konsumgenossen-
schaftliche Gruppe insgesamt, durchzufiihren. In den Mittel-
punkt einer solchen gemeinsamen Werbung lassen sich
besonders gut die Handelsmarken stellen. Mit der Konzi-
pierung und Realisierung einer einheitlichen, durch den
Mengeneffekt kostengiinstigeren Werbung fiir alle kon-
sumgenossenschaftlichen Glieder soll neben einer Umsatz-
ausweitung nicht zuletzt auch das Image der konsum-
genossenschaftlichen Gruppe verbessert werden. ,Dieses
Image wird seit geraumer Zeit durch uneinheitliches Ver-
halten gestort. Ursache fiir dieses Image-Problem ist das
verwirrende Erscheinungsbild der konsumgenossenschaft-
lichen Gruppe..., wozu nicht zuletzt die Vielfalt der Fir-
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mierungen beigetragen (hat)” [319, S.21]. In der Bundes-
republik firmieren die ortlichen Konsumgenossenschaften
u.a. unter den Namen ,KONSUM®, ,PRODUKTION®“,
.GVG", ,ASKO", ,KGV", und die Zentralgenossenschaft
der Konsumgenossenschaften fithrt das Firmenzeichen
.GEG". Da die Durchfiilhrung gemeinsamer Werbeaktionen
ein einheitliches Firmen- oder Organisationszeichen vor-
aussetzt, ist Anfang 1969 als einheitliches Zeichen fir alle
Glieder der konsumgenossenschaftlichen Gruppe die Buch-
stabenkombination ,co op" eingefiihrt worden, die zum
Teil die fritheren individuellen Firmierungen ersetzt, zum
Teil neben den urspriinglichen Firmenbezeichnungen ge-
fithrt wird.

Bei den Einkaufsgenossenschaften der Lebensmittelein-
zelhdndler hat der Einsatz optischer und akustischer
Werbemittel gegeniiber ihren Mitgliedern keine grofie Be-
deutung. Die Einkaufsgenossenschaften versuchen viel-
mehr, die Mitglieder auBer durch preisgiinstige Waren-
angebote auch durch eine Reihe von Zusatzleistungen an
sich zu binden, z. B. durch umfangreiche betriebswirtschaft-
liche Beratung und Ubernahme der Buchfiihrung und
Steuerberatung.

Eine Werbefunktion erfiillen die Einkaufsgenossenscflaf-
ten heute vor allem in der Weise, daB sie fiir ihre Mitglie-
der zum groBen Teil die Werbung ibernehmen. Dabei
wollen die Einkaufsgenossenschaften mittels ,einer iiber-
regionalen Marktstrategie dafiir sorgen, da der Name
der...Genossenschaft im BewuBtsein moglichst breiter Be-
volkerungskreise sich mit den Begriffen ,preiswiirdig’ und
,gute Qualitat’ verbindet” [318, S.111]. Zu diesem Zweck
wird von den Einkaufsgenossenschaften sehr stark die
Gemeinschaftswerbung in den verschiedensten Formen
forciert, bei der die Eigenmarken eine wichtige Rolle spie-
len. Neben der Durchfilhrung tberregionaler Werbeveran-
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staltungen organisieren sie ortliche Werbeaktionen (z.B.
Sonderverkdufe) und gewdhren dem Einzelhdndler bei der
Individualwerbung mannigfache Hilfe.

Bei den gemeinsam durchgeflihrten Werbeanstrengungen
geht es nicht in erster Linie darum, kurzfristig eine Um-
satzsteigerung zu erreichen, sondern man will vor allen
Dingen einen Goodwill fir die gesamte Einkaufsgruppe
schaffen. Die Erreichung dieses Werbeziels setzt voraus,
daB die beteiligten Einzelhédndler ein einheitliches Organi-
sationszeichen (z. B. EDEKA oder REWE) fiihren, das in den
Mittelpunkt der Werbung gestellt wird und den Namen
des Geschaftsinhabers zuriicktreten laBt. Die auf der ein-
heitlichen Kennzeichnung der Einzelhandelsgeschifte auf-
bauende Gemeinschaftswerbung der Einkaufsgenossenschaf-
ten will letztlich ,das gewohnliche Einzelhandelsgeschait
aus dem Dasein eines unbedeutenden, isoliert arbeitenden
Unternehmens herausheben und zu einem Bestandteil eines
bedeutenderen Ganzen machen” [271, S.63], womit eine
wichtige indirekte Kaufanregung geschaffen wird. Gleich-
zeitig schafft die Gemeinschaftswerbung ein Gegengewicht
zur Werbung der grofibetrieblichen Konkurrenten, der der
einzelne Handler allein machtlos gegeniiberstiinde.

Wichtig fiir den Erfolg gemeinschaftlicher Werbeveran-
staltungen ist neben der einheitlichen Kennzeichnung der
Geschifte eine weitgehend synchronisierte Geschaftspolitik
der beteiligten Einzelhdndler oder Konsumgenossenschaf-
ten, insbesondere im Hinblick auf die Sortiments- und
Preisgestaltung. Auf einige der in diesem Zusammenhang
auftretenden Fragen und Probleme ist an anderer Stelle
noch zurickzukommen.

(3) Die Absatzmethoden

Die Absatzmethode der Konsumgenossenschaften war
anfangs im wesentlichen dadurch gekennzeichnet, daf die
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wenigen Standardprodukte, die sie fiir ihre Mitglieder be-
schafften, in relativ einfachen, meist in SeitenstraBen der
Arbeiterwohnviertel liegenden Raumen bereithielten, wo
sie im Wege der herkémmlichen Bedienung von den Mit-
gliedern in Empfang genommen, d.h. an diese ,verteilt”
wurden. Bis vor kurzem wurden die Laden der Konsum-
genossenschaften noch als ,Verteilungsstellen" bezeichnet.
Ein starker Wandel in der Absatzmethode der Konsum-
genossenschaften trat insbesondere in der Zeit nach der
Waéhrungsumstellung im Jahre 1948 ein. Heute haben sich
die Absatzformen der Konsumgenossenschaften denen ihrer
Konkurrenten weitgehend angeglichen. Die Laden haben in
vielen Féllen eine bessere Lage bekommen; sie sind grofer
und aufwendiger geworden, und die vorherrschende Be-
dienungsform ist heute die Selbstbedienung. Mehr und
mehr wurden die fritheren kleinen Verkaufsstellen ge-
schlossen und durch grofle und moderne Laden ersetzt.
Damit wurde es moglich, ein immer breiter werdendes
Warenangebot zu fihren und dem allgemein zu beobach-
tenden Hang zur Bequemlichkeit zu folgen, moglichst alles
unter einem Dach zu kaufen.

Neben den Lebensmittel-Grofiraumidden, die sich im
wesentlichen auf das Lebensmittelsortiment beschrdnken,
haben die Supermérkte, die auch ein beschridnktes Non-
food-Sortiment fiihren, eine immer gréfere Bedeutung er-
langt. Dariiber hinaus haben sich bei den Konsumgenossen-
schaften in jiingster Zeit ganz neue Verkaufsformen heraus-
gebildet, die zum Teil von den ortlichen Konsumgenossen-
schaften allein, zum Teil gemeinsam mit der Zentral-
genossenschaft der Konsumgenossenschaften, der GEG bzw.
deren Tochtergesellschaft ,plaza SB-Warenhaus-Beratungs-
und Betreuungs-Gesellschaft mbH" betrieben werden. Zu
nennen sind in diesem Zusammenhang die in Brennpunkt-
lagen eingerichteten ,co op-Center”, die als Kleinkaufhdu-
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ser konzipiert sind, die Verbrauchermérkte und die Selbst-
bedienungs-Warenhéauser. Die in den letzten Jahren plétz-
lich entstandenen und weiterhin entstehenden Verbraucher-
markte lassen sich nach einer (vorldufigen) Definition des
Ifo-Instituts fliir Wirtschaftsforschung (ifo-Schnelldienst,
H. 10/1969 S. 4) wie folgt kennzeichnen: , Verbrauchermérkte
sind Einzelhandelsbetriebe, die auf groSer Verkaufsflache
(mindestens 1000 gm) ein in der Regel warenhausahnliches
Sortiment anbieten, Discountpolitik betreiben, bevorzugt in
Stadtrandlagen ansdssig und auf GroBeinkdufe eingestellt
sind und in erster Linie den Autofahrer als Kunden an-
sprechen”. Bei den Konsumgenossenschaften unterscheiden
sich die Selbstbedienungs-Warenhduser von den Verbrau-
chermarkten im wesentlichen dadurch, daf sie sehr viel
groBer als die Verbrauchermarkte sind und daB ihr Sorti-
mentsniveau hoher ist. Als weitere wichtige Verkaufsein-
richtungen besitzt die konsumgenossenschaftliche Gruppe
eine sehr groBe, von der GEG unterhaltene Versandzen-
trale, in der die Verbraucher iber die ortlichen Konsum-
genossenschaften Waren bestellen kénnen, und zahlreiche
ebenfalls von der GEG betriebene Mdobelhduser.

Mit der Herausbildung immer groBerer Vertriebseinhei-
ten erhalten die fixen Kosten dieser Einrichtungen ein zu-
nehmendes Gewicht, so daB sich bei den Konsumgenossen-
schaften rein zwangsléufig die Tendenz ergibt, zum Zwecke
der Kapazitdtsauslastung auch das Nichtmitgliedergeschaft
stark zu forcieren, zumal ohnehin die Mitgliederentwick-
lung insgesamt bei den Konsumgenossenschaften riicklaufig
ist. Schon in Anbetracht dieser Mitgliederentwicklung, die
im wesentlichen auf die Preis- bzw. Riickvergiitungspolitik
der Konsumgenossenschaften zurlickzufiihren ist (s. S. 981f.),
wird den Konsumgenossenschaften, wenn sie weiter expan-
dieren wollen — wozu sie im allgemeinen Wachstumspro-
zefl der Volkswirtschaft gezwungen sind —, nichts anderes
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tubrig bleiben, als sich dem Nichtmitgliedergeschédft noch
stdrker als bisher zuzuwenden. Die nachstehende generelle
Feststellung Draheims [59, S.149] zum Nichtmitglieder-
geschaft gilt insbesondere fiir die Konsumgenossenschaften:
.Je schirfer die Konkurrenz am Markt ist, um so schwer-
wiegender ist fiir die Genossenschaft...die Begrenzung
des Geschéftes auf den Kreis der Mitglieder”.

AuBler fiir langlebige, hochwertige Gebrauchsgiiter gilt
bei den Konsumgenossenschaften das Prinzip der Barzah-
lung, das ein sehr alter Grundsatz der Konsumgenossen-
schaften ist.

Auch die Absatzmethoden der Einkaufsgenossenschaften
der Lebensmitteleinzelh&dndler haben sich im Laufe der Zeit
ganz erheblich gewandelt. Urspriinglich beschrénkten sich
die Einkaufsgenossenschaften — wie die Konsumgenossen-
schaften — auf die Beschaffung der wichtigsten Standard-
giiter und waren bemiiht, eine Lagerhaltung nach Méglich-
keit zu vermeiden. Im Laufe der Zeit muBten auch die
Einkaufsgenossenschaften, insbesondere in Anbetracht der
Wandlungen und Differenzierungen in der Bediirfnisstruk-
tur der Verbraucher, ihren Warenkreis ganz erheblich aus-
weiten und zur Filhrung eines wohlsortierten GrofShandels-
lagers iibergehen. Dadurch wurde es notwendig, die Mit-
glieder von Vertretern der Einkaufsgenossenschaft zwedks
Entgegennahme von Warenbestellungen aufsuchen zu las-
sen. Das durch den Wettbewerb stark geférderte Bemiihen
um eine Absatzrationalisierung auf allen Handelsstufen hat
inzwischen dazu gefiihrt, daB es diese Art des Vertriebs
heute bei den Einkaufsgenossenschaften praktisch nicht
mehr gibt. Zwar wird auch heute noch der Einzelh&ndler
von Beauftragten der Einkaufsgenossenschaft besucht, aber
nicht zum Zwecke der Entgegennahme von Warenbestel-
lungen. Die Beauftragten beraten den Einzelhdndler auf
den verschiedensten absatzwirtschaftlichen Gebieten und
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tragen so dazu bei, die Leistungs- und Wettbewerbsfahig-
keit der angeschlossenen Einzelhdndler zu verbessern.
Gleichzeitig halten die Beauftragten den Kontakt zwischen
der Einkaufsgenossenschaft und ihren Mitgliedern aufrecht
und werden daher haufig als ,Kontaktleute” bezeichnet.
Fir die eigentlichen Warenbestellungen stellt die Genossen-
schaft sogenannte Ordersdtze zur Verfligung, die das Sorti-
ment der Einkaufsgenossenschaft mit Preisen enthalten
und in die der Einzelhd@ndler selbst die Bestellmengen ein-
trdgt. Die normijerten Bestellisten, die wesentlich zur Ratio-
nalisierung des Lager-, Fakfurier- und Transportwesens
beitragen, werden der Genossenschaft auf dem Postwege
zugeschickt, und die bestellten Waren erh&lt der Einzel-
héndler in der Regel einmal in der Woche nach einem ge-
nau festgelegten Zeitplan zugestellt. Die regelmaBigen
Liefertermine machen es dem Einzelhdndler méglich, sein
Warenlager relativ klein zu halten. Die Zahlungen fiir die
Warenlieferungen erfolgen im allgemeinen innerhalb weni-
ger Tage lber das Bankeinzugsverfahren.

Neben dieser Vertriebsmethode betreiben einige Ein-
kaufsgenossenschaften auch den Absatz iber Cash-and-
carry-Lager. In Anspruch genommen wird diese Absatzform
vornehmlich von den wenig rationell arbeitenden Lebens-
mittelhdndlern, die nur kleine Mengen beziehen. Zuweilen
sind es Mitglieder, von denen sich die leistungsfdhigen
Einkaufsgenossenschaften auf die Dauer trennen mochten
(s. S. 144 ff.).

Bei dem Bemiihen, auf jeden Fall den Marktanteil der
Gruppe zu erhalten, ist eine grofe Zahl von Einkaufs-
genossenschaften dazu libergegangen, neben den vielfalti-
gen Hilfen bei der Selbstandigmachung eines Einzelh&nd-
lers bestimmte Geschéaftsstandorte in der Weise zu sichern,
daB sie Laden in eigener Regie fiihren, falls ein geeigneter
Bewerber (noch) nicht vorhanden ist. Das ist besonders
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héufig bei den GroBraumldden der Fall, deren Errichtung
die Kapitalkraft eines einzelnen Einzelhdndlers meist iiber-
steigt. Aus diesem Grunde errichten Edeka-Genossenschaf-
ten seit 1953 sogenannte Gemeinschaftsldden in der Rechts-
form der GmbH & Co. KG, deren Kommanditisten Mit-
glieder der Einkaufsgenossenschaft sind. Die Leitung dieser
Liden liegt in der Hand eines von der Komplementéarin be-
stellten Geschéftsfiilhrers. Die Komplementdr-GmbH wird
von der Ortlichen Einkaufsgenossenschaft gebildet. Neuer-
dings empfiehlt der Edeka-Verband fiir die Gemeinschafts-
ldden die Rechtsform der GmbH und die Aufnahme stiller
Gesellschafter in die Gesellschaft.

Um der Gefahr einer Verringerung des Marktanteils als
Folge der sehr stark expandierenden Verbrauchermdirkte
entgegenzutreten, hat ein Teil der Edeka- und Rewe-Ein-
kaufsgenossenschaften inzwischen ebenfalls — wie die frei-
willigen Ketten und die Konsumgenossenschaften — Ver-
brauchermérkte eingerichtet. Bei der Edeka-Organisation
werden die Verbrauchermirkte nicht unter dem Namen
EDEKA, sondern unter der Bezeichnung DELTA und
ALUEDA (ALUEDA = Alles unter einem Dach) gefiihrt.
Neben dieser Firmierung ist auch die Tatsache interessant,
daB die Eigenmarken der Edeka-Handelsorganisation nicht
in diesen Markten gefiihrt werden. Der Edeka-Verband
schlagt vor, die Verbraucherméarkte als Nebenbetriebe einer
Einkaufsgenossenschaft in eigener Gesellschaft (GmbH) zu
betreiben, an der sich Einzelhdndler als stille Gesellschafter
beteiligen kénnen.

Wohin die Entwicklung der GroBraumldden und Ver-
brauchermérkte bei den Einkaufsgenossenschaften gehen
wird, ist schwer zu iibersehen. Es bleibt abzuwarten, ob
sich die Einkaufsgenossenschaften in Zukunft noch stirker
als bisher auf der Einzelhandelsebene werden betdtigen
miissen, um den Gruppenmarktanteil zu erhalten; daraus

Schultz, Genossenschaften ?



98 IV. Die Genossenschaften i. d. Wettbewerbswirtsch.

koénnten unter Umstdnden Interessenkollissionen mit den
Mitgliedern entstehen.

(4) Die Preispolitik

Die Preispolitik der Konsumgenossenschaften war ur-
springlich allgemein dadurch gekennzeichnet, daB die
Waren zu Tagespreisen, d.h. vergleichbaren Preisen der
Konkurrenz, an die Mitglieder abgegeben und ein am
Jahresende sich ergebender UberschuBl abziiglich der zu
bildenden Riicklagen als Warenriickverglitung an die Mit-
glieder verteilt wurde. Die eigentlichen 6konomischen Vor-
teile, die die Konsumgenossenschaften fiir ihre Mitglieder
erzielten und die hdufig recht beachtlich waren, wurden
also erst am Jahresende bei der Ausschiittung des Uber-
schusses sichtbar. Praktisch erfiillte diese Art von konsum-
genossenschaftlicher Preispolitik, die sich auf den Mitglie-
derbestand und den Absatz auBerordentlich giinstig aus-
wirkte, eine Sparfunktion, die dann besonders ausgepragt
war, wenn die Preise noch iliber denen der Konkurrenten
lagen. ,Die bei manchen englischen Konsumgenossenschaf-
ten vorkommenden, uber dem Tagespreis liegenden...
Preise sind nur aus dem Wunsch nach einer hohen Waren-
rliickvergiitung zu erklaren. Die Konsumenten kombinieren
einen Warenkauf mit einem zusdtzlichen Sparakt. Hohe
Preise und hohe Warenriickvergiitungen stellen eine etwas
merkwiirdige, der Optik (oder der Selbsttduschung?) die-
nende Politik dar” [59, S.162f]. Die groBe Bedeutung der
Riickvergiitung als absatzpolitisches Mittel der Konsum-
genossenschaften ist im Laufe der Zeit geringer geworden,
was vor allem auf folgende Griinde zuriickzufiihren ist.

Seit dem Jahre 1954 darf die Warenriickvergiitung der
Konsumgenossenschaften drei Prozent nicht iiberschreiten
und daneben ein Rabatt nicht gewdhrt werden. Durch diese
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gesetzliche Begrenzung hat die Rickvergiitung als preis-
politisches Mittel einen groBen Teil ihrer Wirkung ver-
loren, zumal auch der nicht-konsumgenossenschaftliche
Lebensmitteleinzelhandel — der keine Kapitalbeteiligung
seiner Abnehmer verlangt — seinen Kunden durchweg
einen dreiprozentigen PreisnachlaB in Form eines Rabatts
gewdhrt. Um der Warenriickvergiitung wieder einen groBe-
ren absatzpolitischen Effekt zu geben, wird von den kon-
sumgenossenschaftlichen Organisationen die Aufhebung
der Rickvergiltungsbegrenzung gefordert. Ob mit einer
solchen Aufhebung die Riickvergiitung wieder ein wichtiges
absatzpolitisches Instrument werden wird, hangt im wesent-
lichen davon ab, ob die Konsumgenossenschaften einen
nennenswert lber drei Prozent des Warenumsatzes hin-
ausgehenden Uberschufi zu erwirtschaften und auszuschit-
ten in der Lage sein werden.

Unter dem Druck des relativ starken Wettbewerbs im
Lebensmitteleinzelhandel und in Anbetracht der gesetz-
lichen Riickvergitungsbegrenzung sowie der Versachlichung
der Beziehungen zwischen den Konsumgenossenschaften
und ihren Mitgliedern (s. a.S.82f.) sind die Konsumgenos-
senschaften mehr und mehr gezwungen, ihre 6konomische
Leistungsfdhigkeit liber eine aktive Preispolitik unter Be-
weis zu stellen, wodurch naturgemdB die Moglichkeiten
einer Uberschuflentstehung eingeengt werden. Neben der
Durchfiihrung einer solchen auf eine Preisfilhrerschaft ab-
zielenden Preispolitik, die jedoch auch von den Wettbewer-
bern der Konsumgenossenschaften als absatzpolitisches
Mittel eingesetzt wird, sind die Konsumgenossenschaften
bestrebt, ihren Abnehmern weitere Vorteile zukommen zu
lassen, wobei die einzelnen Konsumgenossenschaften im
wesentlichen folgende Wege beschreiten.

(1) Ausschiittung einer Warenriickvergiitung an die Mit-
glieder bis zur gesetzlich zuldssigen Grenze von drei Pro-

7
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zent, wobei die Ausschiittung am Jahresende bzw. nach der
Rechnungslegung erfolgt. Die Nichtmitglieder erhalten fiir
ihre Warenbeziige weder eine Riickvergiitung noch einen
Rabatt. Die Zahl der Genossenschaften, die dieses Ver-
fahren anwendet, ist im Abnehmen begriffen; vgl. unter (3).

(2) Ausschiittung der Warenriickvergltung schon im
Laufe des Jahres. ,Um die Wettbewerbswirksamkeit der
Ruckvergiitung zu erhohen, hat die Vertreterversammlung
einer westdeutschen Konsumgenossenschaft fiir 1961 eine
Rickvergiitung von 3% bereits zu Beginn des Geschéfts-
jahres beschlossen. Demzufolge brauchen die Mitglieder
nicht mehr lange auf die Auszahlung zu warten, sondern
kénnen, wie beim rabattgewdhrenden Einzelhandel, Mar-
kenhefte laufend in Zahlung geben. Durch dieses Verfahren
wird die ,Riickvergiitung' in die Nahe eines Preisnachlas-
ses geriickt” {112, S. 97].

(3) Rabattgewdhrung von drei Prozent an Mitglieder und
Nichtmitglieder. Die Auszahlung erfolgt nach Einreichung
der Rabattkarte. Im Falle der Rabattgewdhrung werden
also die Mitglieder und Nichtmitglieder hinsichtlich des
Preises gleichgestellt. Die Konsumgenossenschaften wollen
damit einem besonderen Wettbewerbsdruck in ihrem Ab-
satzgebiet ausweichen. Im Vordergrund steht dabei, den
Absatz auf eine breitere Basis zu stellen, was vor allem in
neuen GroBraumldden erreicht werden soll. Diesem zwei-
fellos erreichbaren Vorteil steht allerdings der Nachteil
gegeniiber, daB die Mitgliederbewegung in Genossenschaf-
ten mit Rabattgewdhrung an alle Kunden durchweg un-
glnstig verlauft. ,Durch den Ubergang einer immer groBe-
ren Anzahl von Konsumgenossenschaften von der Riick-
verglitung zum Rabatt falit die konsumgenossenschafts-
typische Form der Riickgewdhr, die frither hauptséchlicher
AnlaB zum Erwerb der Mitgliedschaft war, weg" (co op-
Jahresbericht 1968, S.20). Zur Zeit gewahrt mehr als die
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Hailfte aller Konsumgenossenschaften einen Rabatt an alle
Abnehmer.

(4) Vereinzelt bemithen sich Konsumgenossenschaften
mit Rabattsystem, ihre Mitglieder dadurch besser zu stel-
len, daB auf den Geschéaftsanteil, der in der Regel nur
50— DM betrdgt, eine Dividende gezahlt wird. Der an-
gestrebte Effekt einer solchen Kapitalbeteiligungsdividende
wird jedoch wesentlich durch die wegen Fehlens eines
gespaltenen Korperschaftssteuersatzes fiir Genossenschaf-
ten hohe steuerliche Belastung und durch die meist geringe
Hohe der Dividende beeintrachtigt.

Als Folge einer weiteren Rationalisierung der Waren-
distribution wird voraussichtlich in Zukunft bei den Kon-
sumgenossenschaften — wie bei ihren Wettbewerbern —
das sog. Nettopreissystem an Bedeutung gewinnen, das
dazu fithrt, daB die Abnehmer weder Riickvergilitung noch
Rabatt erhalten; die daflir an sich vorgesehenen Betrdge
werden vielmehr sofort im Preis an die Abnehmer weiter-
gegeben. Diesen Schritt hat mit dem Jahreswechsel 1966/67
die Konsumgenossenschaft Ludwigsburg getan und damit
bisher groBe Umsatzzuwichse erzielt. Dariiber hinaus wird
dieses System in den Verbrauchermdrkten, co-op-Centern
und Selbstbedienungs-Warenhausern der konsumgenossen-
schaftlichen Gruppe angewandt.

Auch bei den Einkaufsgenossenschaften der Lebensmittel-
einzelhdndler hat die Riickvergiitung in Anbetracht des
schérfer gewordenen Wettbewerbs an Bedeutung verloren.
Weil ,Riickverglitungen die Gefahr in sich bergen, kalkula-
torisch nicht beriicksichtigt und betriebsfremd angelegt zu
werden” [96, S.252], ist man mehr und mehr zur sog.
Nettokalkulation lbergegangen, die unter dem Gesichts-
punkt der optischen Preisstellung steht und grundsétzlich
keine irgendwie gearteten Preisnachldsse kennt. Der Ein-
zelhédndler soll schon beim Einkauf genau wissen, wie hoch
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sein tatsachlicher Einstandspreis ist, was fiir ihn den Vor-
teil hat, daB er auf diese Weise sicherer kalkulieren und
vor allen Dingen seinen Einstandspreis besser mit den
Angebotspreisen anderer Lieferanten vergleichen kann. Im
Rahmen der Nettokalkulation wird .vielfach das ,Cost-
plus-System” angewandt. Bei diesem Kostenaufschlag-
system wird auf den Einstandspreis der Einkaufsgenossen-
schaft ein nach der AuftragsgroBe gestaffelter Aufschlag
fir die im Zusammenhang mit dem Warenabsatz an den
Einzelhdndler anfallenden Kosten zugeschlagen. Da dieser
Aufschlag mit zunehmender AuftragsgréoBe relativ ab-
nimmt, d.h. der Kleinauftrag preislich héher liegt als der
GroBauftrag, kann auf diese Weise ein verhdltnismaBig
groBer Druck auf die Einzelh&ndler ausgeiibt werden, ihre
Auftrage auf die Einkaufsgenossenschaft zu konzentrieren.

Die Ausfiilhrungen zur Absatzpolitik der Beschaffungs-
genossenschaften sollen mit einigen grundsatzlichen Uber-
legungen zu aktuellen Strukturfragen der beiden behandel-
ten Beschaffungsgenossenschaften, insbesondere der Kon-
sumgenossenschaften, abgeschlossen werden. Zu diesem
Zweck sei zundchst darauf hingewiesen, daB im Gegensatz
zu Europa in den USA bisher keine Konsumgenossen-
schaften von Bedeutung entstanden sind. Galbraith [89,
S.140£.} fiuhrt dies darauf zurick, da8 in den USA schon
relativ friithzeitig leistungsfahige Einkaufsgenossenschaften
und freiwillige Ketten entstanden sind, die die Funktion
einer gegengewichtigen Marktmacht gegeniiber den Kon-
sumgliterproduzenten wahrnehmen und die hieraus erziel-
baren 6konomischen Vorteile zu einem groSen Teil an die
Konsumenten weitergeben und so einen wichtigen Beitrag
zur preisglinstigen Verbraucherversorgung leisten. Aus
diesem Grunde konnte nach Galbraith in den USA bei den
Verbrauchern gar kein Bediirfnis nach einem Zusammen-
schluB zu Konsumgenossenschaften entstehen.
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In England, wo schon sehr f{rith zahlreiche Konsum-
genossenschaften entstanden sind und eine groBe Be-
deutung erlangt haben, stehen die Konsumgenossenschaf-
ten seit langerer Zeit in einem &uflerst scharfen und fir sie
bedrohlichen Wettbewerb mit den im Laufe der Zeit ent-
standenen groflen Lebensmittelfilialunternehmen. ,Zum
ersten Mal seit der Begriindung der Konsumgenossenschaft
der Rochdaler Pioniere im Jahre 1844 sind die (englischen)
Konsumvereine auf eine Konkurrenz gestoBen, die ihnen
wirtschaftlich iiberlegen ist: die groBen Filialunternehmen
des Einzelhandels” [204, S.3]. Der franzosische Genossen-
schaftswissenschaftler Lasserre [157, S. 248] meint zur allge-
meinen Situation der Konsumgenossenschaften, daB diese
.zur Zeit selten den Konsumenten greifbare oder unge-
wohnliche Vorteile im Vergleich zu ihren Konkurrenten
bieten konnen”.

Die Leistungsféhigkeit der deutschen Konsumgenossen-
schaften ist durch MaBnahmen der ehemaligen NS-
Regierung erheblich beeintrachtigt worden. Durch staat-
lichen Zwang wurden im Jahre 1941 die Konsumgenossen-
schaften aufgelést und ihr Vermoégen der Deutschen
Arbeitsfront iibertragen. Die damalige Regierung vermute-
te — zu Recht — unter den Mitgliedern und leitenden
Angestellten der Konsumgenossenschaften viele potentielle
Gegner des Nationalsozialismus. Nach dem zweiten Welt-
krieg wurden die Konsumgenossenschaften wieder auf-
gebaut, und heute stehen sie in einem sehr scharfen Wett-
bewerb mit den Ubrigen Einzelhandelsgruppen. Die friihe-
ren Konkurrenten der Konsumgenossenschaften haben im
Laufe der Zeit ihre Leistungsfdhigkeit insbesondere durch
die Schaffung groBer Selbsthilfe-Einrichtungen wie Ein-
kaufsgenossenschaften und freiwillige Ketten aufierordent-
lich stark erhoht, nicht zuletzt dadurch, daB sie immer mehr
Elemente der filialmé&Bigen Betriebsfiihrung iibernommen
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haben und auch weiterhin tibernehmen. Zu dieser Entwick-
lung im einzelnen sei auf die Untersuchung des Verfassers
tiber ,Einkaufsgenossenschaften und freiwillige Ketten des
Lebensmitteleinzelhandels — ein Vergleich” [250] ver-
wiesen. Die groBe Leistungssteigerung der in Einkaufs-
genossenschaften und freiwilligen Ketten zusammenge-
schlossenen Einzelhdndler und die Herausbildung leistungs-
fahiger Filialunternehmen haben den Leistungsvorsprung
der Konsumgenossenschaften geringer werden lassen und
an manchen Orten zeitweilig ganz zum Verschwinden
gebracht.

Urspriinglich standen den Konsumgenossenschaften im
wesentlichen nur die meist schlecht ausgebildeten und
wenig rationell arbeitenden Kleinhdndler gegeniiber, die in
ihrer Konkurrenzfdhigkeit den Konsumgenossenschaften
unterlegen waren, so daB die Konsumgenossenschaften
ihren Mitgliedern erhebliche 6konomische Vorteile bringen
konnten. Weitere Vorteile erbrachten die Konsumgenos-
senschaften fiir ihre Mitglieder dadurch, daB sie ein reelles
Gewicht und eine einwandfreie Qualitdt der Waren garan-
tieren und fiir die Reinheit der Lebensmittel und eine
korrekte Warenbezeichnung sorgten. Gerade auf diesen
Gebieten herrschten zur Zeit der Entstehung der Konsum-
genossenschaften erhebliche MiBstdnde. Inzwischen sind
staatliche Stellen eingerichtet worden, die dariiber wachen,
daB die genannten unlauteren Geschéftsmethoden nicht
mehr angewendet werden. Dariiber hinaus haben sich die
Umweltbedingungen der Konsumgenossenschaften dadurch
gewandelt, daB es wirkliche Armut in hochentwickelten
Volkswirtschaften praktisch nicht mehr gibt bzw. sich auf
Minderheiten beschrankt. Das hat zur Folge, daB ,heute
keine Konsumgenossenschaft iiberleben kdnnte, (wenn) sie
nur fiir die wirklich Armen sorgte — wenngleich sie deren
Bedirfnisse nie vernachldssigen sollte” [205, S. 258].
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Hinzu kommt weiter, daB sich auch bei den Konsum-
genossenschaften das Verhéltnis zwischen Mitglied und
Genossenschaft sehr verdndert hat. Nicht zuletzt hat die
Tatsache, daB die Konsumenten heute in erheblichem
MaBe auch von leistungsstarken Konkurrenten der Kon-
sumgenossenschaften umworben werden, zu einer zuneh-
menden Versachlichung der Beziehungen zwischen der Kon-
sumgenossenschaft und ihren Mitgliedern gefiihrt und da-
mit auch das PreisbewuBtsein der Mitglieder erhoht.
Auch diese Entwicklung trédgt dazu bei, daB die Ridkver-
giitung ganz allgemein an Bedeutung verliert. Mit der
zunehmenden Versachlichung einhergegangen ist gleich-
zeitig eine wesentliche Erhéhung der Anspriiche der Mit-
glieder an ihre Konsumgenossenschaft, und zwar nicht nur
im Hinblick auf Breite und Tiefe des Sortiments und der
Ladenausstattung, sondern auch im Hinblick auf die Ver-
packung der Ware, wodurch ein kostenerhohender Effekt
eintreten muBte. Um einmal beispielhaft zu zeigen, wie
intensiv friher Konsumgenossenschaften und Mitglieder
bestrebt waren, die Vertriebskosten, insbesondere die Ver-
packungskosten gering zu halten, sei Schulze-Delitzsch
[280, Bd.I, S.841f] zitiert, der die Nachahmung einer
Einrichtung empfiehlt, ,welche in Hamburg mit gutem
Erfolge angewendet worden ist... Die ,Gesellschaft zur
Verteilung von Lebensbediirfnissen zu Hamburg’, einer
der groBten deutschen Konsumvereine, verlangt, daB die
Kaufer die Behalter fir die Waren, die sie einkaufen
wollen (Glaser, Diiten usw.), sich mitbringen. Durch diese
Einrichtung werden die Kosten fiir jene Behdlter nicht etwa
einfach vom Héndler auf die Kunden iibertragen, sondern
Kosten erspart, weil infolge davon die Kunden diese Be-
hélter nicht wie sonst verschleudern, sondern aufbewahren
und jedesmal ihre alten Kaffee-, Zuckerdiiten usw., solange



106 IV. Die Genossenschaften i. d. Wettbewerbswirtsch.

sie nur zusammenhalten wollen, beim Einkauf wieder
mitbringen”.

Die aufgezeigten Wandlungen der konsumgenossen-
schaftlichen Umweltbedingungen zwingen die Konsum-
genossenschaften, stdndig nach neuen Rationalisierungs-
moglichkeiten zu suchen, um ihren Abnehmern sichtbare
6konomische Vorteile bieten zu konnen. Eine wichtige
allgemeine Voraussetzung hierfiir ist die Schaffung einer
straffen, planmédBigen Leitung der konsumgenossenschaft-
lichen Gesamtorganisation. Nur so 1&Bt sich die Schlagkraft
der konsumgenossenschaftlichen Gruppe im Gruppenwett-
bewerb des Lebensmitteleinzelhandels (s. S. 107} wesentlich
erhéhen. Die deutschen Konsumgenossenschaften haben
fir die Erreichung dieses Zieles inzwischen einen wichtigen
Beitrag geleistet, indem sie sich ein zentrales Lenkungs-
organ, den ,Bund deutscher Konsumgenossenschaften”
geschaffen haben. Auf seine Entstehungsgriinde und Funk-
tionen im einzelnen soll in dem Abschnitt ,Wandlungen in
der genossenschaftlichen Selbstverwaltung” (S. 163 ff.) ein-
gegangen werden.

b) Beschaffungs- und absatzpolitische Grundfragen
der Verwertungsgenossenschaften

Unter Verwertungsgenossenschaften sind Genossen-
schaften zu verstehen, die es libernehmen, die von ihren
Mitgliedern erzeugten und angelieferten Produkte abzu-
setzen. Ihre groBte Bedeutung haben sie im landwirtschaft-
lichen Bereich. Daher sollen diese Genossenschaften hier
beispielhaft behandelt werden. Die Ausfiihrungen zu den
landwirtschaftlichen Verwertungsgenossenschaften gelten
im Prinzip auch fiir einen GroBteil der ibrigen Verwer-
tungsgenossenschaften. Die exemplarische Behandlung der
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landwirtschaftlichen Genossenschaften macht es moglich,
auch auf die gerade in der Gegenwart immer wieder auf-
geworfene Frage einzugehen, ob und ggf. inwieweit die
landwirtschaftlichen Genossenschaften, insbesondere die
Verwertungsgenossenschaften, in der Lage sind, bei der
Loésung dringender strukturpolitischer Probleme der Land-
wirtschaft mitzuwirken.

Da die landwirtschaftlichen Verwertungsgenossenschaf-
ten vorwiegend Produkte anbieten, die iiber den Lebens-
mittelhandel dem Endverbraucher zugefiihrt werden, wird
der Erfolg der Verwertungsgenossenschaften wesentlich
von der Wettbewerbsstruktur des Lebensmittelmarktes be-
einflufit, die kurz gekennzeichnet werden soll. Die An-
bieterstruktur des Lebensmitteleinzelhandels ist durch eine
insbesondere vom Wettbewerb forcierte Herausbildung
groBer Gruppen gekennzeichnet, wodurch der friihere
Individualwettbewerb der Lebensmittelhdndler unterein-
ander weitgehend durch einen Gruppenwettbewerb ersetzt
worden ist. Boettcher [30, S.152] spricht davon, daBl es im
Bereich des Lebensmitteleinzelhandels zu einer Art ,Ver-
saulung” gekommen ist. Neben den Lebensmittelfilialbe-
trieben, den Lebensmittelabteilungen der Warenhduser und
den Konsumgenossenschaften bemithen sich um den
Lebensmittelabsatz an den Endverbraucher vornehmlich
die in Einkaufsgenossenschaften und freiwilligen Ketten
zusammengeschlossenen Einzelhdndler.

Um die 6konomischen Vorteile des Filialprinzips nutzen
zu koénnen, betreiben diese Gruppen eine sehr weitgehende
gemeinsame Beschaffungs- und Absatzpolitik. Dies hat dazu
gefithrt, daB die Gruppen des Lebensmittelhandels auf der
Beschaffungsseite, d.h. insbesondere auch den Verwer-
tungsgenossenschaften gegeniiber, eine relativ starke
Nachfragemacht darstellen. Die Nachfrager-Position der
Gruppen erhalt ein zuséatzliches Gewicht dadurch, daB die
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Gruppen sich nicht auf die zentrale Beschaffung beschran-
ken, sondern mehr und mehr dazu tbergehen, auch eine
gemeinsame Absatzpolitik zu betreiben (Preisempfehlun-
gen, Sortimentspolitik, Gemeinschaftswerbung). So sind die
Gruppen — wie ausgefiihrt — aus Werbegrinden bemiiht,
ihren Sortimenten ein gruppenspezifisches Geprdage zu
geben. Da sich hierfiir besonders gut die Handelsmarken
eignen, sind die Gruppen bestrebt, immer mehr Handels-
marken zu kreieren, und zwar auch bei landwirtschaftlichen
Produkten, insbesondere bei Obst und Gemiise. Vor kurzer
Zeit berichtete die Edeka-Organisation, daB sie beabsichti-
ge, eine Speisekartoffel als Handelsmarke in ihren Mit-
gliedsgeschédften zu prdsentieren (FAZ v. 24.10. 1969, S. 19).

Da die Schaffung von Handelsmarken voraussetzt, daB
die Handelsorganisationen einen hinreichenden Einflufl auf
die Qualitdtssicherung der betreffenden Artikel haben,
fithrt das Bemiihen um eine Forcierung der Handelsmarken
dazu, daf8 die Handelsgruppen von ihren Lieferanten ver-
langen, fiir eine gleichbleibende Qualitdét zu sorgen, und
sie machen das Kontrahieren von der Erfiillung dieser
Qualitatsanforderungen abhéngig. Fiir Verwertungsgenos-
senschaften, die solche Qualitatsverpflichtungen iiberneh-
men, bedeutet dies zwangsldufig, daB sie nun ihrerseits
EinfluB auf ihre Mitglieder ausiiben miissen, um diese zu
einer qualitdtsgerechten Produktion und Anlieferung an-
zuhalten.

Eng mit der Frage der qualitdtsgerechten Lieferung
héngt die quantitative Leistungsfdhigkeit der Verwertungs-
genossenschaft zusammen. Um die 6konomischen Vorteile
der Auftragskonzentration nutzen zu kénnen, sind die
Handelsgruppen auf lange Sicht bestrebt, nur mit solchen
Lieferanten zu kontrahieren, die grofe Mengen anbieten
und sicherstellen konnen, daB die erforderlichen Mengen zu
den gewlnschten Terminen lieferbar sind. Eine solche Zusage
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kann eine Verwertungsgenossenschaft nur geben, wenn sie
ihrerseits fest damit rechnen kann, daB die gewilinschten
Giliter auch tatséchlich produziert und der Absatzgenossen-
schaft zur Verwertung iberlassen werden. Vielfach wird
die Arbeit der Verwertungsgenossenschaften jedoch erheb-
lich dadurch erschwert, daB keine GewiBheit besteht, daB
die Mitglieder die erzeugten Produkte auch ihrer Genos-
senschaft anbieten. Bei den landwirtschaftlichen Verwer-
tungsgenossenschaften zeigt sich die genossenschaftsspezifi-
sche Situation besonders deutlich, daB die Genossenschaft
zwar ihrerseits streng auf eine Férderung der Mitglieder
ausgerichtet ist, diese aber in ihrer Entscheidung, ob sie mit
der Genossenschaft kontrahieren wollen oder nicht, frei
sind. Ein groBer Teil der Mitglieder von Verwertungs-
genossenschaften besteht aus sog. ,Schlechtwetter-Genos-
senschaftern” (Draheim), die ihre erzeugten Produkte nur
dann der Genossenschaft iiberlassen, wenn sie dafiir wo-
anders keine Absatzmdéglichkeiten finden kénnen. Da die
Verwertungsgenossenschaften nur dann zu einer zufrieden-
stellenden Kapazitdtsauslastung kommen und nachhaltige
Absatzerfolge erzielen kénnen, wenn mit einer gewissen
Stetigkeit in der Anlieferung gerechnet werden kann,
»ist in allen Teilen der Welt die Bindung der Mitglieder-
wirtschaften an die Verwertungs-Genossenschaften durch
Vertrdge oder Statuten ein vieldiskutiertes Problem”
[59, S. 192].

Viele Verwertungsgenossenschaften werden von ihren
Abnehmern gezwungen, kapitalintensive Anlagen fiir
Funktionen einzurichten, die friiher die Abnehmer selbst
ausgefiihrt haben. In Anbetracht ihrer relativ grofen Nach-
fragemacht und der vielfach vorhandenen Tendenz zur
Uberproduktion landwirtschaftlicher Erzeugnisse gelingt es
den GroBabnehmern relativ leicht, immer mehr Funktionen
(z.B. Sortierung und Verpackung einschl. Beschriftung)
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auf ihre Lieferanten abzuwélzen. Dariiber hinaus werden
die Verwertungsgenossenschaften zu immer neuen Be- und
Verarbeitungsprozessen durch die Wandlungen in den
Verbrauchsgewohnheiten und die sich immer mehr diffe-
renzierende Bediirfnisstruktur der Konsumenten gezwun-
gen. Man denke nur an die vielfdltigen Milchprodukte,
die heute verlangt werden und vor einigen Jahrzehnten
zum grofBten Teil als Handelswaren iiberhaupt noch nicht
bekannt oder zumindest bedeutungslos waren.

Der Umfang des laufenden Bedarfs der Gruppen des
Lebensmittelhandels macht es noétig, daB viele landwirti-
schaftliche Verwertungsgenossenschaften in neue GréBen-
ordnungen hineinwachsen, was vielfach nur dadurch még-
lich ist, daB in der Zukunft — wie auch in der Vergangen-
heit schon — kleinere Genossenschaften fusionieren.
Dariiber hinaus wird in vielen Féllen eine engere Zusam-
menarbeit mit den Zentralgenossenschaften erforderlich
werden. Bei der Schaffung groBer schlagkréftiger landwirt-
schaftlicher Verwertungseinrichtungen wird es sich sicher-
lich auch in Zukunft nicht vermeiden lassen, daBl gelegent-
lich fiir besonders kapitalintensive genossenschaftliche Be-
triebe eine nichtgenossenschaftliche Unternehmungsform
gewédhlt wird. Hierdurch lassen sich nicht nur die Eigen-
kapitalbeschaffungsmdéglichkeiten und die Eigenkapital-
konstanz verbessern, es lassen sich damit u. U. auch leichter
Nebenleistungspflichten (z. B. Anlieferungspflichten) be-
griinden (s. a. S. 118).

Obwohl die landwirtschaftlichen Genossenschaften, vor-
nehmlich die Verwertungsgenossenschaften, den Mit-
gliedern bei ihrer Wirtschaftsfiihrung ganz erhebliche
Hilfestellung gewdhren, und zwar in der Vergangenheit
genauso wie in der Gegenwart, befindet sich dennoch zur
Zeit wieder ein GroBteil der Landwirte in einer wirtschaft-
lich &uBerst unbefriedigenden Situation, insbesondere im
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Hinblick auf ihre Einkommen im Vergleich zu anderen
Wirtschaftszweigen. Diese Entwicklung ist im wesentlichen
darauf zuriickzufithren, daB die Nachfrage der Konsumenten
nach herkommlichen landwirtschaftlichen Produkten relativ
starr ist, im Gegensatz zu der Produktion, die in der Ver-
gangenheit bei vielen Produkten immer mehr ausgeweitet
worden ist, so daB eine Vielzahl landwirtschaftlicher Er-
zeugnisse unter einem permanenten Preisdruck steht, der
die Erlossituation der Landwirtschaft negativ beeinfluBt.
Bei etlichen inldndischen Produkten wird der Preisdruck
ganz erheblich dadurch verursacht, daB die Erzeugnisse
einer scharfen ausldndischen Konkurrenz gegeniiberstehen,
die zum Teil unter wesentlich gilinstigeren Produktions-
bedingungen arbeitet. Die Exportmoglichkeiten sind meist
relativ gering, weil die fiir viele landwirtschaftliche Erzeug-
nisse im Wege der Marktordnung innerhalb der EWG
garantierten Erzeugerpreise zum Teil erheblich iiber dem
Preisniveau des Weltmarktes liegen. Die Fixierung von
Erzeugermindestpreisen ist gleichzeitig eine wesentliche
Ursache fiir die Zunahme der Produktion.

Der mit der Tendenz zur Uberproduktion zwangslaufig
einhergehende Preisdruck bei Produkten, fiir die ein Min-
destpreis nicht garantiert wird, macht sich besonders unan-
genehm bei denjenigen Betrieben bemerkbar, die nur iber
eine geringe landwirtschaftliche Nutzflache verfiigen und
deshalb Miihe haben, den Preisschwankungen auf den
Absatzmérkten mit Anderungen im Produktionsprogramm
zu begegnen. Hinzu kommt, daBl in diesen Betrieben meist
weder die vorhandenen bzw. beschaffbaren Einrichtungen
noch die Arbeitskréfte hinreichend wirtschaftlich eingesetzt
werden koénnen. Daher gehen starke Bemihungen von
nationaler und supranationaler Seite aus, zu einer Ver-
groBerung der landwirtschaftlichen Betriebseinheiten zu
kommen. Nach Auffassung der Kommission der Euro-
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pdischen Gemeinschaften werden gré8ere Unternehmen
sbesser imstande sein, der Marktentwicklung zu folgen
und auf diese Weise der Nachfrage besser zu entsprechen,
so daB das Entstehen struktureller Uberschiisse vermieden
werden kann” [149, S. 54]. Eine solche Wirkung kann je-
doch nur dann eintreten, wenn — was letztlich auch an-
gestrebt wird — die bestehenden obrigkeitlichen Garan-
tien fiir die Erzeugerpreise aufgehoben werden und die
Preisbildung auf der Grundlage von Angebot und Nach-
frage erfolgt. Da mit der Schaffung gréBerer Betriebsein-
heiten vor allen Dingen der Einsatz der menschlichen
Arbeitskraft rationeller gestaltet werden kann, wiirde so
ein grofer Teil der heute in der Landwirtschaft Tatigen fiir
Beschidftigungen auBerhalb der Landwirtschaft frei, so daB

Landwirtschaftliche Betriebe und Nutzfliiche
nach GroBenklassen im Jahre 1968
im Bundesgebiet einschl. Berlin (West)!

Landwirtschaftliche Betriebe
Nutzflache
ha Anzahl %o
05— 1 191 179 13,9
1 — 2 183 306 13,3
2 — 5 291 091 21,2
5§ — %5 148 557 10,8
75— 10 115 352 8,4
10 — 15 174 560 12,7
15 — 20 111 415 8,0
20 — 50 143 867 10,4
50 —100 14 725 1,1
100 u. m. 2774 0,2
Insgesamt: 1376 826 100

1 Quelle: Statistisches Jahrbuch fiir die Bundesrepublik Deutschland
1969, S. 146.
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das in der Landwirtschaft erzielte Einkommen auf weniger
Personen als bisher zu verteilen wire.

Die groB8e Bedeutung, die das Betriebsgréfenproblem in
der Landwirtschaft nicht zuletzt auch fir die landwirtschaft-
lichen Genossenschaften hat, wird besonders deutlich, wenn
man sich die vorstehenden Daten vor Augen fiihrt.

Der aus der vorstehenden Ubersicht deutlich werdende,
relativ hohe Anteil kleiner und kleinster Betriebsgrofen
macht es verstdndlich, daB in den Diskussionen um die
Verbesserung der landwirtschaftlichen Betriebsgréen-
struktur neben anderen Formen der Zusammenarbeit land-
wirtschaftlicher Betriebe auch immer wieder die Produktiv-
genossenschaft genannt wird, die — wie erwdahnt — vor-
nehmlich in der Landwirtschaft der sozialistischen Volks-
wirtschaften eine groSe Bedeutung gewonnen hat. Eine
«Losung” des BetriebsgréoBenproblems durch Schaffung von
Produktivgenossenschaften lieBe sich in Anbetracht der
treditionellen Einstellung der Landwirte zur individuellen
Landbewirtschaftung und der Vielzahl der mit der Er-
richtung und Fihrung einer Produktivgenossenschaft vor-
handenen Probleme (vgl. S. 14 ff.} ganz sicherlich nicht ohne
Anwendung von erheblichem staatlichem oder wirtschaft-
lichem Zwang erreichen. So ist es auch erklarlich, daB es,
+soweit sich iibersehen 1&Bt, bisher noch kein Beispiel dafiir
gibt, daB in irgendeinem Lande der Welt im traditionellen
Sektor der Landwirtschaft, das heifit in einem bereits be-
stehenden ,alten’ Dorf von durchschnittlicher GroBe,
samtliche Bauern von der bisher angewandten individuel-
len Landnutzung abgegangen wdren und sich freiwillig zu
einem genossenschaftlichen GroBbetrieb zusammengetan
hétten, der nunmehr die gesamte Dorfflur umfaBt” [238,
S.311f.]. Bei den in einigen Entwickiungsldndern anzu-
treffenden sehr unterschiedlichen Formen gemeinsamer
Landbewirtschaftung handelt es sich meist um Gemein-

Schultz, Genossensdhaften 8
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schaftsunternehmen auf Neuland oder. auf Boden-
reformland.

Oppenheimer [191, S.76ff.], der der gewerblichen Pro-
duktivgenossenschaft berhaupt keine Lebenschance gibt,
beflirwortet sehr stark die landwirtschaftliche Produktiv-
genossenschaft und begriindet die nach seiner Meinung
unterschiedlichen Erfolgsaussichten wie folgt:

«An drei Klippen scheitert die industrielle Produktivge-
nossenschaft, am Kampfe um den Kredit, den Absatz und die
Disziplin. Alle diese drei Klippen sind der landwirtschaft-
lichen (Produktiv-)Genossenschaft nicht gefahrlich. Denn
die industrielle verlangt ungedeckten Personalkredit, den
sie natiirlich, wenn {iiberhaupt, nur unter Zahlung einer
hohen Risikoprdmie erhalt. Das gilt nicht nur fir die Be-
grindung. Denn wenn sich eine solche Genossenschaft
durch Zutritt neuer Mitglieder vergréBert, dann braucht
sie wieder baren Erweiterungskredit, um die Werkstatten
zu vergrofern und neue Maschinen und Rohstoffe anzu-
schaffen.

Ganz anders die ldndliche (Produktiv-)Genossenschaft!
Sie braucht iiberhaupt keinen Personalkredit, sondern
lediglich hypothekarisch gedeckten Realkredit fiir die Be-
griindung. Héchstens einen Halbjahreslohn miiite man ihr
vorschieBen, fir den aber Hausgerdt und Vieh der Genos-
sen geniigende Deckung bilden wirden. Wenn aber neue
Genossen zutreten, so braucht sie keine neuen Barmittel,
auBer fir Hausbauten, und die wiirden reichlich gedeckt
durch den hohern Wert eines dichter besetzten Landes;
aber fiir die Erweiterung des Betriebes braucht sie keinerlei
neue Mittel; sie braucht nur etwas intensiver zu wirtschaf-
ten, um die Neulinge voll zu beschaftigen, beispielsweise
durch allmdhlichen Ubergang von dem extensivsten Korn-
bau zur Hadkfruchtkultur und weiterhin zum Gartenbau. ..

(Die) industrielle (Produktiv-)Genossenschaft... scheitert
héufig daran, daB kapitalskraftigere Privatkonkurrenten sie
durch Unterbietung tot machen. Das kann der léandlichen
(Produktiv-)Genossenschaft nie passieren. Denn Korn und
Fleisch kénnen wohl tief im Preise sinken, aber werden
niemals unverkéduflich wie Pianos oder Tabakspfeifen. Und
hier besteht ferner der ungeheure Unterschied: je mehr
Mitglieder einer industriellen Produktivgenossenschaft bei-
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treten, um so mehr wird ihr Betrieb groBindustriell; stellt
Massenprodukte her, d. h. wéachst immer mehr in den Kon-
kurrenzkampf des groBen Marktes hinein: die lédndliche
aber wdchst immer mehr heraus: denn je mehr Arbeiter
ein Stiick Land bebauen, um so edler und seltener werden
ihre Erzeugnisse: Qualitdts-Saatkorn, edles Zuchtvieh,
hochwertiges Mastfleisch, feines Gemilse und Blumen!
Solche Dinge haben keinen Weltmarktpreis, sondern Lieb-
haberpreis und werden um so unverhéltnismaBiger bezahlt,
je seltener sie sind. Es ist also klar, daf}, gerade im Gegen-
satz zu ihrer Schwester in der Industrie, die landliche
(Produktiv-)Genossenschaft, je zahlreicher sie wird, um so
weniger von den groflen Weltmarktkonjunkturen getroffen
wird ...

Je mehr Genossen... in der Industrie zusammentreten,
um so schwerer wird die Handhabung der Arbeitsordnung.
Denn im Fabrikbetriebe sind die Arbeiter um so mehr
untergeordnet, je mehr da sind. Das macht in der Genos-
senschaft uniiberwindliche Schwierigkeiten. In der Land-
wirtschaft dagegen ist die Disziplin notwendigerweise um
so lockerer, je mehr Arbeiter vereinigt sind; sie werden
immer mehr nebeneinander geordnet. Auf groSen Guts-
ackern arbeiten die Schnitter in Reih und Glied, fast wie
Soldaten. Im Gartenbau, beim Hacken, Beschneiden und
Okulieren, ist aber jeder Mann so gut wie selbstdndig.
Kurz und gut: die Landwirtschaft wird mit steigender
Intensitét des Anbaus immer mehr Kunsthandwerk; und
das steht schon lange fest, daBl kein Zweig so viel Chancen
fiir die produktiv-genossenschaftliche Verwaltung hat als
das Kunstgewerbe. ..

Die industrielle Produktivgenossenschaft gehort zu den
disharmonischen Genossenschaften, die durch einen inneren
Bildungsfehler zum Tode verurteilt sind, die ldndliche aber
zu den harmonischen Genossenschaften, die so organisiert
sind, daB die Interessen aller Genossen harmonisch sind”.

DaB Oppenheimer die Entwicklungsmoglichkeiten der
landwirtschaftlichen Produktivgenossenschaften in einem
zu glnstigen Licht sieht, machen seine romantisierenden
Ausfiihrungen selbst am besten deutlich. Es gehdrt keine
Prophetie zu der Voraussage, da8- die reine Produktiv-

genossenschaft in der Landwirtschaft hochentwickelter

8
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marktwirtschaftlich organisierter Volkswirtschaften auch
in ndchster Zeit keine groSe Verbreitung finden wird.
Allerdings werden sich sicher in der Zukunft weitere ge-
nossenschaftliche oder genossenschaftsdhnliche Formen der
Zusammenarbeit in der Landwirtschaft entwickeln bzw. an
Bedeutung gewinnen, so zum Beispiel die gemeinsame
Landmaschinennutzung, Schddlingsbekdmpfung und Bewads-
serung [s. a. 125].

Zu einem sehr interessanten, vermutlich durch die Publi-
kation von Friedrich [84] angeregten Versuch, die einer
groferen Betriebseinheit gegebenen Modglichkeiten einer
fortgeschrittenen Arbeitsteilung zu nutzen, haben sich kiirz-
lich etwa 20 Landwirte der Gemeinde Beckdorf im Kreis
Stade/Niedersachsen bereit erklart. Sie werden ihre Hoéfe
zu einer arbeitsteiligen Betriebskette zusammenschliefien.
»Die Landwirte wollen sich bei voller Erhaltung des Eigen-
tums spezialisieren auf Milchviehhaltung, Schweinemast,
Rindermast, Legehennenhaltung, Gefliigelmast, Aufzucht-
betriebe, wobei jeweils einer diesen Wirtschaftszweig fiir
alle anderen Mitglieder der Kette mit wahrnimmt” (FAZ
v. 22.2.69, S.19). Die Frankfurter Allgemeine Zeitung
(v. 18.2.69, S.13) bezeichnet diese Form der Zusammen-
arbeit als den ,Dritten Weg” einer landwirtschaftlichen
Kooperation zwischen Kolchose und Kapitalgesellschaft.

In Anbetracht der Vielzahl und der Komplexitdt der
Strukturprobleme der Landwirtschaft muf davon ausge-
gangen werden, daB die herkommlichen landwirtschaft-
lichen Genossenschaften nicht in der Lage sind, die
Strukturprobleme der Landwirtschaft schlechthin zu l&sen.
Die landwirtschaftlichen Genossenschaften sind — wie
gezeigt (S.32) — aus dem Bestreben heraus entstanden,
schwerwiegende Mingel beim Absatz der landwirtschaft-
lichen Erzeugnisse und bei der Beschaffung von Betriebs-
mitteln und Betriebskrediten zu beseitigen. Hierbei haben
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sie zweifellos bedeutende Erfolge erzielt. Die eigentliche,
notwendige Strukturverbesserung in der Landwirtschaft
ibersteigt aber die Méglichkeiten der Genossenschaften;
sie wird nur mit Hilfe erheblicher finanzieller Aufwendun-
gen und anderer Einflufnahmen des Staates moglich sein.
Dennoch ergeben sich gerade auch gegenwdirtig fiir die
landwirtschaftlichen Verwertungsgenossenschaften eine
Reihe von wichtigen, zum Teil neuartigen Aufgaben, um
ihre Funktion als Rationalisierungsinstrument der Mit-
glieder und als ,gegengewichtige Marktmacht" hinreichend
erfiillen zu koénnen.

Dazu gehort in erster Linie die intensive Beratung der
Mitglieder im Hinblick auf die Erzeugung markt- und
termingerechter Produkte. In Anbetracht der aufgezeigten
Nachfragerstruktur im Lebensmittelsektor wird — wie
schon angedeutet — die EinfluBnahme der Verwertungs-
genossenschaften auf das Produktionsprogramm ihrer Mit-
gliederwirtschaften ganz zweifellos zunehmen, und die
folgende Feststellung des Deutschen Raiffeisenverbandes
(Jahrbuch 1967, S.125) im Hinblick auf die Obst- und
Gemiiseverwertungsgenossenschaften gilt im Prinzip auch fiir
andere landwirtschaftliche Verwertungsgenossenschaften:
»Die Genossenschaften sind gendétigt, ihre Neutralitdt hin-
sichtlich der Planung des Anbaues aufzugeben und miissen
ihren Anlieferern eindeutig klarmachen, welche Erzeug-
nisse und welche Mengen diese im Hinblick auf die Absatz-
moglichkeiten anzubauen haben”. Diese EinfluBnahme wird
in vielen Féllen bis hin zu rechtlichen Bindungen des Mit-
gliedes fithren miissen, da ,die Genossenschaften sich als
Partner der groBen Bedarfstrdger im Nahrungsmittelhandel
und in der Erndhrungsindustrie nur halten kénnen, wenn
sie imstande sind, bestimmte Mengen von bestimmter
— und zwar hoher und gleichbleibender — Beschaffenheit
in einer vorgeschriebenen Form der Aufbereitung (Sor-
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tierung, Verpackung) und gegebenenfalls auch der Ver-
arbeitung zu ebenfalls bestimmten Terminen liefern. Solche
fiir das moderne Marktgeschehen charakteristische Ver-
pflichtungen koénnen die Genossenschaften jedoch nur ein-
gehen und einhalten, wenn sie ihren Mitgliedsbetrieben
entsprechende Verpflichtungen auferlegen” [268, S.48f].
Aus diesem Grunde bemiihen sich die Genossenschaftsver-
bdnde, im Zuge einer Genossenschaftsrechtsreform die
satzungsmé&Bige Begriindung von Anlieferungsverpflichtun-
gen zu erleichtern. Nach der bestehenden Rechtslage bedarf
die Einfiihrung einer allgemeinen Anlieferungspflicht der
Zustimmung aller Mitglieder, wodurch die Einfiihrung
hiufig erschwert bzw. unméglich gemacht wird. Die Ge-
nossenschaftsverbdnde sehen vor, daB mit einem refor-
mierten Genossenschaftsgesetz Anlieferungsverpflichtun-
gen mit satzungsdndernder Mehrheit eingefiihrt werden
konnen. Heute behilft sich die Praxis mit dem AbschluB
von Individualvertrdgen zwischen Mitglied und Genossen-
schaft. Das Kartellgesetz hat in einer Ausnahmeregelung
fiir die landwirtschaftlichen Verwertungsgenossenschaften
die Begriindung solcher AusschlieBlichkeitsbeziehungen
ausdriicklich zugelassen.

Uber die vorstehend geschilderten Bemiihungen hinaus
werden viele Verwertungsgenossenschaften in Zukunft viel
starker als bisher versuchen miissen, in den eigentlichen
Vermarktungsproze8 einzudringen, einmal, um so naher an
den Verbraucher heranzukommen, und zum anderen, um
zu einer gréBeren gegengewichtigen Marktmacht zu gelan-
gen, die auch zu einer Quantitdts- und Qualitatsreqgu-
lierung féhig ist. Weil es grundsétzlich richtig ist, daB ,die
Leistungen der Verwertungs-Genossenschaften fiir ihre
Mitgliederwirtschaften umso gréfier sind, je mehr es ihnen
gelingt, so nahe wie moglich an die letzten Verbraucher
heranzuriicken” [59, S.195], wurden und werden immer
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wieder von den Genossenschaften Versuche gemacht, den
VermarktungsprozeB bis hin zur Einzelhandelsstufe selbst
durchzufiihren, d.h. herkémmliche Handelsglieder auszu-
schalten. Solche Vorhaben sind hdufig nicht sehr erfolgreich
gewesen. Man war sich vermutlich nicht immer dariiber
im klaren, daB das Bemiihen, steigende Ertragsspannen im
Wege der Ausschaltung von Zwischengliedern zu erzielen,
zwangsldufig auch zur Ubernahme der Risiken dieser
Stufen fiithrt.

Da es fiir viele landwirtschaftliche Genossenschaften von
ihrer GroBe her nicht mdoglich ist, kostenintensive und
risikovolle Be- und Verarbeitungsaufgaben zu libernehmen,
bildet sich bei den ldndlichen Genossenschaften mehr und
mehr eine Arbeitsteilung zwischen solchen Genossen-
schaften heraus, die nur die Waren erfassen und sogleich
an andere Stufen weitergeben, und solchen, die echte Ver-
marktungsfunktionen tibernehmen. ,Im Berichtsjahr 1968
waren nur noch 289%o aller Molkereigenossenschaften,
44%, der Viehverwertungsgenossenschaften, 48%o der
Obst- und Gemiiseverwertungsgenossenschaften, 66 %o der
Winzergenossenschaften und 30%o der Eierverwertungs-
genossenschaften als selbstvermarktende Unternehmen
tatig. Die restlichen Genossenschaften dieser Warenbereiche
iibten in der genossenschaftlichen Verbundwirtschaft ledig-
lich noch Erfassungsfunktionen aus und waren in der Regel
als Sammelstellen tdtig” (Raiffeisen-Jahrbuch 1968, S. 61).

Mit der Schaffung leistungsfdhiger Vermarktungseinrich-
tungen, die einen GroBteil des Angebots zusammenfassen
und damit auch in der Lage sind, bis zu einem gewissen
Grade eine Qualitdts- und Quantitdtsregulierung vorzu-
nehmen, wird der Versuch gemacht, der Marktmacht der
stark konzentrierenden Nahrungsmittelindustrie und des
organisierten Gruppeneinkaufs des Lebensmittelhandels
eine organisierte Macht der Erzeuger entgegenzustellen.
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Galbraith [89, S.1701f.] hat den landwirtschaftlichen Genos-
senschaften, was die Ausiilbung gegengewichtiger Markt-
macht anlangt, jedoch keine grofe Bedeutung beigemessen
und dies wie folgt begriindet: ,Die Genossenschaft ist ein
loser Verband und umfaBt selten sdmtliche Erzeuger eines
bestimmten Produktes. Sie kann die Produktion ihrer Mit-
glieder nicht lenken und hat in der Praxis keine absolute
Kontrolle iiber die Verkaufsabschliisse... Eine starke
Handelsposition hat zur Voraussetzung, daB man zuwarten,
also einen Teil oder das gesamte Produkt zuriickhalten
kann. Die Genossenschaft kann jedoch die Nichtmitglieder
nicht zum Abwarten verhalten... Praktisch kann die Ge-
nossenschaft nicht einmal die eigenen Mitglieder restlos
kontrollieren. Sie sind stédndig der Versuchung ausgesetzt,
sich selbstdndig zu machen und ihre gesamte Produktion
loszuschlagen”. DaBl die landwirtschaftlichen Genossen-
schaften bestrebt sind, einige dieser von Galbraith genann-
ten Schwachen zu beseitigen, um ihre gegengewichtige
Marktmacht starker zur Geltung bringen zu konnen, ist im
vorstehenden aufgezeigt worden.

Zusammenfassend 148t sich zur Situation der landwirt-
schaftlichen Verwertungsgenossenschaften in der Bundes-
republik sagen, daB sie bei der Ubernahme und Ausiibung
neuer Marketingfunktionen noch nicht immer den Stand
leistungsfdhiger ausldndischer Genossenschaften erreicht
haben, was ganz zweifellos mit darauf zuriickzufiihren ist,
daB die deutsche Landwirtschaft und damit auch ihre Ge-
nossenschaften jahrzehntelang infolge der Abgeschlossen-
heit vom Weltmarktgeschehen keine echten Absatzsorgen
hatte, so daB die landwirtschaftlichen Genossenschaften
sich mehr um die Beschaffung von Betriebsmitteln als um
den Absatz gekiimmert haben. Hinzu kommt, daB in der
Bundesrepublik — im Gegensatz zu vielen anderen Lé&n-
dern — die meisten landwirtschaftlichen Genossenschaften
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sog. Universalgenossenschaften sind, die sich auf ganz
unterschiedlichen Gebieten gleichzeitig betdtigen, z. B. das
Bezugs-, Absatz- und Kreditgeschift betreiben und viel-
fach auch noch dariiber hinausgehende Dienstleistungen,
z. B. gemeinsame Maschinenhaltung, erbringen. Wenngleich
diese Universalgenossenschaften durchaus einige wesent-
liche Vorteile gegeniliber Spezialgenossenschaften haben,
so ist andererseits aber auch nicht zu ibersehen, daB die
Ausiibung ganz verschiedenartiger Aufgaben der Arbeits-
teilung enge Grenzen setzt. Schon aus diesem Grunde wird
in der Zukunft noch mehr als bisher eine enge Zusammen-
arbeit mit den Zentralgenossenschaften, d. h. eine stdarkere
Integrierung in einen Verbund, nétig sein.

c) Die Tendenz zur Funktionsausweitung

Die meisten Genossenschaften hatten urspriinglich nur
wenige eng begrenzte Aufgaben wahrzunehmen. Im Laufe
der Entwicklung hat jedoch — wie die vorstehenden Aus-
fiihrungen schon beispielhaft gezeigt haben — eine immer
starkere Ausweitung der Funktionen der Genossenschaften
stattgefunden. In vielen Fallen haben — wie noch nédher zu
zeigen ist — die neu ibernommenen Funktionen gegeniiber
den urspriinglichen Aufgaben ein so groB8es Gewicht erhal-
ten, daB man von einem Funktionswandel sprechen kann.

Die bei nahezu allen Genossenschaftsarten festzustellen-
de Funktionsausweitung ist auf eine Reihe von Griinden
zuriickzufiithren, die eng mit den Wettbewerbsverhéltnissen
auf dem Markt zusammenhéngen. So ist z.B. die erfolg-
reiche Fiihrung der Mitgliederwirtschaften nicht zuletzt
unter dem hérter gewordenen Wettbewerb immer schwie-
riger geworden. Da den durchweg kleinen und mittleren
Mitgliederwirtschaften fiir die Ausiibung neuer, meist
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komplizierter Funktionen, wie z.B. Marktforschung und
Werbung, nicht die erforderlichen Spezialkrafte zur Ver-
figung stehen, haben die Genossenschaften in vielen
Fallen diese Aufgaben iibernommen. Hinzu kommt, daB die
Genossenschaften gezwungen werden, alle diejenigen
Leistungen anzubieten, die auch von den Konkurrenten der
Genossenschaften bereit gehalten werden, um eine Fremd-
ablenkung der Mitglieder zu vermeiden. NaturgeméB be-
stehen hier vielfach auch Wechselwirkungen. Dariiber
hinaus kann davon ausgegangen werden, daB mit steigen-
dem Einkommen und zunehmendem Wettbewerb die An-
spriiche der Abnehmer der Genossenschaften gréBer und
differenzierter werden, wodurch zwangsldufig eine starke
Tendenz zur Funktionsausweitung ausgelost wird; man
denke nur an die aufgezeigten Wiinsche nachfrageméch-
tiger Abnehmer landwirtschaftlicher Verwertungsgenossen-
schaften. Mit der Ubernahme immer weiterer Funktionen
seitens der Genossenschaften ist regelmdBig eine zuneh-
mende Integration des Mitglieds in seine Genossenschaft
verbunden, worauf an anderer Stelle (S. 172 ff.) noch zurtick-
zukommen ist. DaB die Genossenschaften in einer hochent-
wickelten und wachsenden Volkswirtschaft zur Erhaltung
bzw. Steigerung ihrer Wettbewerbsfahigkeit und der Kon-
kurrenzfdhigkeit ihrer Mitgliederwirtschaften einfach ge-
zwungen werden, zusdtzliche Funktionen zu ilibernehmen,
soll an einigen besonders markanten Beispielen verdeut-
licht werden.

Die Einkaufsgenossenschaften des Lebensmitteleinzel-
handels sahen urspringlich ihre eigentliche Aufgabe in der
gemeinsamen Warenbeschaffung. Sie waren bestrebt, das
mit der Beschaffung regelméBig verbundene Risiko még-
lichst gering zu halten.

Zu diesem Zweck beschrénkten sie ihre Tatigkeit vor-
nehmlich auf den Einkauf von Standarderzeugnissen, die
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jedes Mitglied brauchte, und waren bemiiht, Lagerhaltung
und Kreditgewdahrung zu vermeiden. Im Laufe der Zeit hat
sich jedoch das ,Tatigkeitsfeld der Einkaufsvereinigungen
mit einer gewissen Zwangsldufigkeit auf Gebiete ausge-
dehnt, die zwar auf den ersten Blick von dem Waren-
geschdft verhdltnismdBig weit entfernt sind, die dennoch
damit eng zusammenhédngen: Sollten diese Organisationen
giinstige Einkaufsbedingungen durchsetzen, so muBten sie
um rasche Zahlung bemiiht sein. Das setzt laufende Infor-
mationen iber die finanzielle Lage der Mitglieder voraus”
[182, S. 431] und macht weitere Betreuungsleistungen notig.
Ahnlich wie die freiwilligen Ketten, die von Anfang an die
Vorziige des Filialprinzips zu nutzen suchten, ,bauten
(auch) die Einkaufsgenossenschaften ihre Leistungen immer
mehr in der Richtung aus, daB sie die Geschaftsmethoden
des Filialunternehmens in steigendem MaBe ihren Mit-
gliedern zugéanglich machten” [286, S. 24].

Heute unterhalten die Einkaufsgenossenschaften — wie
die nichtgenossenschaftlichen GroBhédndler — ein groBes
Lager, und es ist zur Ubernahme der Buchfihrung und
Steuerberatung und zur Durchfilhrung von Werbemas8-
nahmen und Betriebsvergleichen gekommen. Dariiber
hinaus sind die Einkaufsgenossenschaften bemiiht, den
Bildungsstand ihrer Mitglieder durch vielfaltige Schulungs-
und BeratungsmaBnahmen zu heben und gewdhren wesent-
liche Hilfen bei der Verkaufsdurchfiihrung, z.B. in der
Werbung, der Sortiments- und Preisgestaltung. Die Be-
treuungsleistungen erlangen mit zunehmendem Wettbe-
werb eine immer grofere Bedeutung fiir die Erhaltung
der Wettbewerbsfahigkeit der Einzelhéndler und erfordern
immer groBere genossenschaftliche Unternehmenseinheiten.
Die Leistungsfdahigkeit einer Einkaufsgenossenschaft wird
von den Mitgliedern oder potentiellen Interessenten
wesentlich nach der Effizienz der Betreuungsleistungen
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beurteilt, eine &uBerst preisgiinstige Warenbeschaffung
wird als selbstverstandlich vorausgesetzt.

Fiir die Einkaufsgenossenschaften sieht Edeka-Verbands-
direktor Diederichs [56, S.32] das ,Ziel aller dieser (Be-
treuungs-)MaBnahmen fir die Mitglieder (darin), im
Rahmen einer modernen Genossenschaftsorganisation das
Verhéltnis zwischen dem genossenschaftlichen Leitbetrieb
und den Mitgliedern so zu entwickeln, daB die Genossen-
schaft alles {ibernimmt, was sie besser und billiger als das
Mitglied zu leisten vermag und was im Rahmen moderner
betriebswirtschaftlicher Erkenntnisse dem Ausgleich des
Wettbewerbsvorsprungs der GroBbetriebe auf Grund ihrer
zentralistischen Dispositionsstruktur dient”. Ahnlich hat
sich kiirzlich auf dem Deutschen Genossenschaftstag 1969
der Prasident des Deutschen Genossenschaftsverbandes,
Baumann, geduBert; er meint, Ziel der Genossenschaft
miisse es sein, das Mitglied seiner Primdrstellung aus-
schlieBlich zuzufihren, den Einzelhdndler dem Verkauf, den
Handwerker seinem Handwerk; die zeitgemdBe Einkaufs-
genossenschaft erweitere ihren Funktionskreis automatisch
und zwangsldufig zu einer betriebswirtschaftlichen Erfah-
rungszentrale (Mitt. d. Dt. Genossenschaftskasse 1969,
S5.289). Auf Grund der immer weiter vorangetriebenen
Funktionsiibernahme stellen heute die grofien Einkaufs-
genossenschaften des Lebensmitteleinzelhandels — die sog.
Full-Service-Genossenschaften — Einkaufs- und Verkaufs-
gemeinschaften dar, wenngleich sie auch meist weiterhin
als Einkaufsgenossenschaften bezeichnet werden.

Das Bestreben der Einkaufsgenossenschaften des Lebens-
mitteleinzelhandels, auf jeden Fall ihren Marktanteil zu
halten, hat dazu gefiihrt, daBl sie in den letzten Jahren
Funktionen iibernommen haben, die iber die eben beispiel-
haft genannten — wie Buchfiilhrung, Steuerberatung, be-
triebswirtschaftliche Schulung und Hilfen bei der Verkaufs-
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durchfithrung — weit hinausgehen. Zu nennen sind hier
insbesondere die Sicherung von Standorten fiir neue Einzel-
handelsgeschéafte und alle damit zusammenhéngenden Auf-
gaben, die fiir den einzelnen Kaufmann h&ufig unlésbar
sind. Neben der Gewahrung finanzieller Hilfen in Form von
Einrichtungs- und Warenkrediten, die ein Einzelhdndler
im allgemeinen bendétigt, wenn er sich selbstdndig macht
oder das vorhandene Geschaft modernisiert, sind die Ein-
kaufsgenossenschaften — wie erwdhnt — dazu iiberge-
gangen, bestimmte Geschéaftsstandorte in der Weise zu
sichern, dafl sie Ldden in eigener Regie fihren, falls ein
geeigneter Bewerber (noch) nicht vorhanden ist. Das ist
besonders hdufig bei Grofiraumldden der Fall, deren Er-
richtung die Kapitalkraft eines einzelnen meist iibersteigt.

In diesem Zusammenhang ist auch auf die von einigen
Einkaufsgenossenschaften — zum Teil unter finanzieller
Beteiligung von Einzelhdndlern -— betriebenen Ver-
brauchermarkte hinzuweisen. Wir haben hier die Situation,
daB sich Einkaufsgenossenschaften, die von ihrer Funktion
her GroBhandelsunternehmen sind, auf der Einzelhandels-
ebene betdtigen, wodurch sich unter Umstinden gewisse
Interessenkollisionen mit den Genossenschaftsmitgliedern
ergeben konnen.

Im Dienste der Funktionsausweitung steht auch die im
Jahre 1967 von dem Edeka-Verband und der Edeka-Bank
gemeinsam mit der Deutschen Genossenschaftskasse ge-
grindete Immobilien- und Treuhand-Aktiengesellschaft,
deren Aufgabe in der Projektierung, Errichtung und Finan-
zierung ganzer Ladengruppen besteht, in denen neben
einem Edeka-Lebensmittelgeschdft auch noch andere Einzel-
handelsgeschafte (z.B. eine Drogerie) und/oder reine
Dienstleistungsbetriebe (z. B. Friseur) vertreten sind.

Bei der Standortbeschaffung zeigt sich neuerdings eine
sehr interessante Funktionsausweitung auch darin, daB
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im Jahre 1968 mehrere groBe gewerbliche Einkaufs-
genossenschaften verschiedener Branchen die ,Férderungs-
Gesellschaft fiir Gemeinschafts-Objekte des Handels mbH"
gegriindet haben, deren Aufgabe es ist, Einkaufszentren zu
planen, zu bauen und zu betreuen. ,Die Standortfrage im
motorisierten Zeitalter erzwingt... fiir den mittelstéandi-
schen Handel Gemeinschaftslosungen, will er nicht auf die
Dauer die neuen Plédtze allein kapitalkriftigen GroBunter-
nehmen mit breitem Angebot Uberlassen” (Mitt. d. Dt. Ge-
nossenschaftskasse, 1968, S. 274). Nach einem Bericht in den
.Blattern fiir Genossenschaftswesen” 1969, S. 117} befaBt
sich die Forderungsgemeinschaft zur Zeit mit der Planung
von 10 Gemeinschaftswarenhdusern; insgesamt seien etwa
40 derartige Objekte in der Vorplanung und die Zahl
solcher Vorhaben standig im Wachsen begriffen.

Auch bei den Beschaffungsgenossenschaften der Ver-
braucher, den Konsumgenossenschaften, ist eine wesent-
liche Funktionsausweitung festzustellen. So haben die
Konsumgenossenschaften mit zunehmendem Wettbewerb
nicht nur ihren Warenkreis ganz erheblich ausgeweitet und
immer modernere Vertriebsformen eingesetzt, sondern sich
auch um die Erfassung neuer Kduferschichten bemiiht.
Heute sehen sich die Konsumgenossenschaften nicht mehr
in erster Linie als ein Instrument zur Verbesserung der
Versorgung ihrer Mitglieder an, sie fassen ihren Auftrag
viel weiter und sehen ihn darin, eine Vertretung der Ver-
braucher schlechthin zu sein. ,Die Co op-Unternehmens-
gruppe sieht ihre Hauptaufgabe in der Verteidigung der
Interessen aller Verbraucher” (Paulig, Mitt. d. Dt. Genos-
senschaftskasse, 1969, S.223). Ganz zweifellos ist diese
Entwicklung, die Deter in seiner Publikation ,Deutsche
Konsumgenossenschaften” [50] mit dem bezeichnenden
Untertitel ,Vom Arbeiterkonsumverein zur Verbraucher-
vertretung” eingehend analysiert, mit dadurch beeinfluBt
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worden, daB ,die erheblichen Einkommenssteigerungen in
allen Bevolkerungsschichten und der daraus resultierende
héhere Lebensstandard die Konsumgenossenschaften in den
vergangenen Jahren ihrer ideologischen Basis, der preis-
glinstigen Versorgung einkommensschwacher Verbraucher-
schichten, weitgehend beraubt haben” {11, S. 39].

Als Vertreter und Wahrer der Verbraucherinteressen
sehen die Konsumgenossenschaften fiir sich selbst vier
Aufgabenbereiche, die sie im Jahre 1958 in ihrer Zeitschrift
.Der Verbraucher” (S. 435) wie folgt umschrieben haben:

(1) ,Die Konsumgenossenschaften sind ein Faktor der
Verbraucherpolitik. Sie unterstiitzen alle berechtigten wirt-
schaftspolitischen Forderungen der Verbraucher sowohl
hinsichtlich der Wirtschaftsordnung als auch des Wirt-
schaftsablaufs. Beweis daflir ist ihre Einstellung zu den
Grundsédtzen des Wettbewerbs und der freien Konsumwahl,
aber auch zu EinzelmaBnahmen, z. B. zur Kartellpolitik, zur
Preisbindung, . .. zur Warenpriifung. ..

(2) Die Konsumgenossenschaften sind Trager der Ver-
braucheraufkldrung. Die Verlautbarungen in ihren Publi-
kationsorganen ..., das Wirken der Frauengilde, die Tétig-
keit der hauswirtschaftlichen Beratungsstellen, der zustén-
digen Abteilungen, der Sekretdre der Verbdnde bzw. der
ortlichen Konsumgenossenschaften ... und nicht zuletzt die
betont informative Werbung sind ein zweifelsfreier Beleg
fir die zahlreichen Einrichtungen und Modglichkeiten der
konsumgenossenschaftlichen Verbraucheraufkldrung.

(3) Die Konsumgenossenschaften sind ein Organ der
Verbrauchervertretung. Das zeigt sich nicht nur darin, daB
sie als gleichberechtigte Mitglieder der ministeriellen Ver-
braucherausschiisse auf Bundes- und Landesebene aner-
kannt sind, sondern ihre Aktivitat wird auch in der Hinzu-
ziehung zu Besprechungen bei Behérden und Wirtschafts-
stellen iber die den Verbraucher unmittelbar beriihrenden
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Gesetze, Verordnungen und Vorhaben ausreichend deut-
lich. In diesen Aufgabenbereich gehért auch die standige
Fihlungnahme mit dem Parlament und der Kontakt mit den
einzelnen Fraktionen bzw. den genossenschafts- und ver-
braucherfreundlichen Abgeordneten.

(4) Die Konsumgenossenschaften sind verbraucherge-
méBe Kandle der Warenversorgung. Die Leistungsvorteile,
die sich z.B. in Rickvergilitung, Preis und Qualitat, Eigen-
erzeugung und Absatzgestaltung, in Sortimentspolitik und
Verpackungspraxis, im Kontakt mit der Ware und ihrer
Deklarierung niederschlagt, bestédtigen diesen Anspruch”.

In diesem Zusammenhang ist noch darauf hinzuweisen,
daB der co op-Verbrauchertag, der sich als das Mitglieder-
parlament der deutschen Konsumgenossenschaften betrach-
tet, auf seiner Jahreshauptversammlung am 27. Okt. 1969
von der Bundesregierung und dem Bundestag die Ein-
setzung eines Anwalts der Verbraucher gefordert hat. Da-
bei gehe es nicht allein um eine Zusammenfassung der
bisher weithin zersplitterten Verbraucherinstitutionen
staatlicher oder halbstaatlicher Art. Der Anwalt (der
Minister, Staatssekretdr oder Sonderbeauftragter sein
konnte) hatte die Verbraucherinteressen in persona zu
vertreten, um auf diese Weise der Verbraucherarbeit eine
Flihrungsspitze zu geben (Der Verbraucher, 1969, S. 27).

Auch bei den ldndlichen Warengenossenschaften ist
— wie am Beispiel der Verwertungsgenossenschaften auf-
gezeigt — eine deutliche Tendenz zur Funktionsauswei-
tung festzustellen, wenngleich sie in vielen Fallen auch
noch nicht an die Intensitét der Funktionsausweitung
der gewerblichen Genossenschaften herankommt. Einen
recht grofen Umfang hat die Ubernahme immer weiterer
Funktionen bei den ldndlichen und gewerblichen Kredit-
genossenschaften angenommen. Die Kreditgenossenschaf-
ten sind nicht nur immer groBer geworden, sie haben im



2. Der EinfluB des Wettbewerbs 129

Laufe der Zeit auch immer mehr Aufgaben ilibernommen,
die ihnen urspriinglich fremd waren. Ein wichtiger Grund
fiir diese Entwicklung ist darin zu sehen, da8 ,die von den
Kreditgenossenschaften geld- und kreditwirtschaftlich be-
treuten mittelstdndischen Betriebe in immer gréBere Be-
triebsgréBen hineingewachsen sind. Damit sind auch die
Anspriiche der kreditgenossenschaftlichen Mitglieder und
Kunden nicht nur hinsichtlich ihrer Kreditanforderungen
gestiegen, sondern daneben forderte diese Entwicklung von
den Kreditgenossenschaften einen Ausbau und erhdhten
Einsatz aller sich aus dem bankgeschéaftlichen Dienst-
leistungsbereich ergebenden Einrichtungen® [202, S.277].
Hinzu kommt, daf ganz allgemein die Anspriiche der Bank-
kunden gestiegen sind.

Die urspriinglich zwischen den einzelnen Kreditinstituts-
typen bestehende Arbeitsteilung ist im Laufe der Zeit mehr
und mehr fortgefallen und ein scharfer Wettbewerb
zwischen den verschiedenen Kreditinstitutsgruppen ent-
standen, was naturgemilB eine immer stirkere Anndherung
der Leistungsprogramme und der Geschéaftspolitik der ein-
zelnen Gruppen zur Folge hatte. Praktisch hat diese Ent-
wicklung dazu gefiihrt, daf die Kreditgenossenschaften
heute in sehr vielen Féallen zu allgemeinen Geschéfts-
banken (Universalbanken) geworden sind. Die Kredit-
genossenschaften bemiihen sich nicht nur, das gesamte
Leistungsprogramm ihrer Konkurrenten bereitzuhalten, sie
versuchen vielfach sogar dariiber hinauszugehen. So ist
zum Beispiel der neueste Geschiftszweig der ldndlichen
Kreditgenossenschaften die Vermittlung von Urlaubsreisen,
ein Geschiftszweig, der bisher kaum von Kreditinstituten
betrieben wurde. Wo die einzelnen Kreditgenossenschaften
von ihrer BetriebsgréBe her nicht alle Funktionen, ins-
besondere die neueren Spezialaufgaben (wie zum Beispiel
die Vermdégensberatung) ilibernehmen koénnen, stehen die

Schultz, Genossenschaften 9
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wesentlich gréBeren Zentralgenossenschaften, die Zentral-
kassen, mit ihrem Leistungspotential zur Verfiigung.

Auch bei den Wohnungsbaugenossenschaften ist eine
Tendenz zur Funktionsausweitung vorhanden, die sich
vornehmlich darin zeigt, daB zum Zwecke einer bestmog-
lichen Kapazitdtsauslastung ,viele Wohnungsbaugenossen-
schaften dazu iibergegangen sind, sich verstdrkt der Be-
treuung privater Bauherren, insbesondere von Einzelbau-
herren, in der Errichtung von Ein- und Zweifamilienhdusern
als Eigenheime oder in der Schaffung von Wohnungen in
Wohnungseigentum zuzuwenden” [35, S. 84].

Im Zusammenhang mit der Funktionsausweitung sind
auch die von einigen Genossenschaftssparten gemeinsam
betriebenen Unternehmen zu nennen, die Spezialaufgaben
libernommen haben. Dazu gehéren z.B. die ,Bausparkasse
Schwiébisch Hall AG — Bausparkasse der Volksbanken und
Raiffeisenkassen” und die Raiffeisen- und Volksbanken-
Versicherungsgruppe.

Die Funktionsausweitung der Genossenschaften ist regel-
méaBig mit einer starken Ausweitung der genossenschaft-
lichen Unternehmensgré8en verbunden, und wo die erfor-
derlichen Betriebsgréfen nicht oder noch nicht zu erreichen
sind, muB die Funktionsausweitung zwangsldufig zu einer
intensiveren Zusammenarbeit mit den Zentralgenossen-
schaften fiihren, bei denen ebenfalls eine Tendenz zur Aus-
weitung ihrer Aufgabenbereiche vorhanden ist. Weiter hat
die Funktionsausweitung zur Folge, daB die genossen-
schaftlichen Unternehmen immer komplexer werden und
die Anforderungen an das Management entsprechend
steigen. Dariliber hinaus fiihrt die Funktionsausweitung in
vielen Fallen zur Schaffung von Tochtergesellschaften der
Genossenschaften, wodurch die Komplexitdt der genossen-
schaftlichen Unternehmen noch erhéht wird.
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Die Funktionsausweitung der Genossenschaften muflite
auch Auswirkungen auf die Arbeit der genossenschaftlichen
Verbande haben und dort zu einer Aufgabenvermehrung
fihren. Mit der Ubernahme ganz neuer Aufgaben seitens
der Genossenschaften wachst auch die Verantwortung der
Verbédnde fir die komplexer gewordenen genossenschaft-
lichen Unternehmen, und es entsteht bei den Verbénden
die Notwendigkeit, immer mehr Fachkrdfte bereitzuhalten,
die sich mit Fragen beschiftigen, die aus der Funktions-
ausweitung und dem GréBerwerden der Genossenschaften
erwachsen. Diese Entwicklung hat in einigen Féllen dazu
gefithrt, daB auch die Verbéande fiir Spezialaufgaben recht-
lich selbstdndige Tochtergesellschaften gegriindet haben, so
zum Beispiel die ,Gesellschaft fiir Betriebsberatung
und Organisation mbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft
— Steuerberatungsgesellschaft”, Karlsruhe, die eine Ge-
meinschaftseinrichtung mehrerer regionaler Spitzenorgani-
sationen des gewerblichen Genossenschaftswesens ist, die
NORDREVISION Norddeutsche Wirtschaftsprifungsgesell-
schaft fiir Wohnungs- und Bauwesen GmbH, Hamburg, die
im Jahre 1969 mit einem Stammkapital von 50 000,— DM
vom Verband Norddeutscher Wohnungsunternehmen und
dessen Vorsitzenden gegriindet worden ist, und die EDEKA
Betriebsberatungsgesellschaft mbH, Hamburg, die ,mit
Beginn des Jahres 1968 ihre Tatigkeit durch die Ubernahme
der zuvor vom EDEKA Verband wahrgenommenen Funk-
tionen aufgenommen hat” (Edeka Jahresbericht 1968, S. 81).

Zur Funktionsausweitung kann zusammenfassend fest-
gestellt werden, daB die wesentlich vom Wettbewerb for-
cierte Funktionsausweitung, die auch bei o6ffentlichen und
erwerbswirtschaftlichen Unternehmen zu beobachten ist,
dazu gefiihrt hat, daB sich die genossenschaftlichen und
nichtgenossenschaftlichen Unternehmungen sowohl in ihren

9
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Leistungsprogrammen als auch im Einsatz ihrer betriebs-
politischen Mittel immer dhnlicher werden.

d) Die Deckung des wachsenden Kapitalbedarfs

Die vorstehenden Ausfihrungen zu den Beschaffungs-
und Verwertungsgenossenschaften und insbesondere zur
Funktionsausweitung haben deutlich gemacht, daB ein
GroBteil der Genossenschaften im Interesse der Erhaltung
und Steigerung seiner Leistungsfahigkeit gezwungen war
und ist, in neue UnternehmensgréB8en hineinzuwachsen.
Der relativ scharfe Wettbewerb, insbesondere der schnelle
technisch-wirtschaftliche Fortschritt hat zu einer allge-
meinen Konzentrationstendenz in der Wirtschaft gefiihrt,
die auch auf die Genossenschaften iibergreifen mufBite. Die
Genossenschaften konnen in vielen Fédllen ihre Funktion
als Rationalisierungsinstrument der Mitglieder und als
gegengewichtige Marktmacht nur erfiillen, wenn auch sie
sich wie ihre Marktpartner und Konkurrenten um optimale
Unternehmenseinheiten bemiihen. Ganz allgemein wird die
Tendenz zu groferen genossenschaftlichen Betrieben da-
durch verstdarkt, ,daB nur eine groBe Unternehmung die
steigenden und wechselvoller werdenden Bediirfnisse der
Einzelwirtschaften (der Mitglieder) auf die Dauer befriedi-
gen kann” [59, S. 125].

Die Tendenz zur VergroBerung der genossenschaftlichen
Unternehmungen ist zwangsldufig mit einem wachsenden
Kapitalbedarf verbunden. Hierbei handelt es sich in erster
Linie um langfristiges Kapital, da die Zunahme der Be-
triebsgroBe meist mit einer erheblichen Ausweitung des
Anlagevermégens verbunden ist. In Anbetracht der Lang-
fristigkeit des Kapitalbedarfs und der Tatsache, daB eine
hinreichende Fremdkapitalbeschaffung regelmaBig u. a. eine
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befriedigende Eigenkapitalausstattung voraussetzt, erhdlt
bei expandierenden Genossenschaften die Frage nach den
Moglichkeiten der Eigenkapitalbeschaffung und der Eigen-
kapitalbindung ein besonderes Gewicht.

Die fritheren Ausfiihrungen iiber die Eigenkapitalaufbrin-
gung (S. 56 ff.) haben gezeigt, daB die Genossenschaft grund-
sdtzlich davon ausgehen mu8, daf sie nur begrenzte Mog-
lichkeiten zur Erlangung von Eigenkapital hat. Die Griinde
hierfiir liegen zum Teil in der Art der Ertragsbesteuerung
der Genossenschaften (s. S. 137 f.}, in wettbewerbsrechtlichen
Vorschriften (Rabattgesetz, s. S.38) und ganz wesentlich in
der rechtlichen Konstruktion der Genossenschaft (Verzin-
sungsverbot der Einlagen, Stimmrecht nach Képfen, schwer-
fallige Liquidierung der Anteile, keine Beteiligung an den
Riicklagen beim Ausscheiden, Erhohung der Haftpflicht durch
Ubernahme weiterer Anteile). Die geringe Kapitalaufbrin-
gungsbereitschaft der Mitglieder vieler Genossenschaften
zeigt sich sehr deutlich bei den Konsumgenossenschaften.
So sind zum Beispiel bei der mit rund 220 000 Mitgliedern
groBten deutschen Konsumgenossenschaft, der ,Produktion”
in Hamburg, die Mitglieder durchweg nur mit einem
Geschdftsanteil in Hoéhe wvon 50— DM finanziell be-
teiligt, der zudem noch in 10 Jahresraten von 5— DM im
Wege der Riickvergiitungseinbehaltung aufgebracht werden
kann.

Die aufgezeigten ,eng begrenzten Kapitalbeschaffungs-
moglichkeiten der Genossenschaften sind der Grund dafiir,
daB die Selbstfinanzierung bei ihnen in dem MaBe an Be-
deutung gewinnt, in dem der Zwang, Anlagevermégen an-
zuschaffen und zu verstarken, den Bedarf an langfristigem
Kapital erhéht” [112, S. 69]. Allerdings sind auch der genos-
senschaftlichen Selbstfinanzierung hédufig recht enge Gren-
zen gesetzt, insbesondere denjenigen Genossenschaften,
die in einem scharfen Wettbewerb mit nichtgenossenschaft-
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lichen Konkurrenten stehen und daher, um eine Fremd-
ablenkung zu verhindern, ihre Mitglieder mit &duBerst
giinstigen Preisen umwerben miissen. In diesem Fall kann
der Preiswettbewerb die Entstehung nennenswerter Uber-
schiisse von vornherein verhindern. Hinzu kommt, da8
— anders als bei der Aktiengesellschaft — iiber die Verwen-
dung des Uberschusses zwingend die Generalversamm-
lung zu entscheiden hat, was Draheim [59, S.96] zu der
Feststellung veranlaBt, dal .es in vielen Fallen schwierig
ist, die Riicklagenbildung (als eine Form der Gewinn-
einbehaltung, R.S.) gegeniiber der Generalversammlung,
d. h. gegeniiber den Mitgliederwirtschaften, durchzusetzen”.

Die Schwierigkeiten der genossenschaftlichen Eigen-
kapitalbildung wirken sich tendenziell auch auf die Mog-
lichkeiten der Fremdfinanzierung aus. Als besonders nega-
tiv kénnen potentielle Fremdkapitalgeber die Tatsache an-
sehen, daB den Mitgliedern ein unabdingbares relativ kurz-
fristiges Kiindigungsrecht zusteht, nach dessen Ausiibung
sie einen Anspruch auf Auszahlung ihrer Geschéaftsgut-
haben erwerben. Dies ist im wesentlichen der Grund dafiir,
daB es Unternehmen in der Rechtsform der eingetragenen
Genossenschaft verwehrt ist, borsengéngiges Fremdkapital
aufzunehmen. Es fehlt ihnen der direkte Zugang zum
organisierten Kapitalmarkt.

Als Positivum fiir die Fremdkapitalbeschaffung ist die
Mitgliederhaftpflicht anzusehen, die den Charakter einer
Art ,Eigenkapitalergdnzung” (Draheim) hat. Wenngleich
die Haftpflicht grundsédtzlich kreditwiirdigkeitssteigernd
wirkt, darf andererseits aber nicht die Tatsache tbersehen
werden, da8 die Haftpflicht die Kapitalaufbringungsbereit-
schaft der Mitglieder und die Beitrittswilligkeit potentieller
Mitglieder mindern kann, zumal eine Beteiligung an einer
Kapitalgesellschaft nicht mit der Ubernahme einer zuséitz-
lichen Haftpflicht verbunden ist. Aus diesem Grunde gehen
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starke Bestrebungen der genossenschaftlichen Praxis dahin,
durch Zulassung einer dritten Genossenschaftsart, der Ge-
nossenschaft ohne (zusdtzliche) Haftpflicht, die Kapitalauf-
bringungs- und Beitrittsbereitschaft zu erhéhen. ,Fir die
vorgeschlagene Genossenschaft ohne Haftpflicht kann vor-
gebracht werden, daB die Haftpflicht heute bei mancher
Genossenschaft nur noch auf dem Papier stehe’. Wenn es
in der Vergangenheit zu Zusammenbriichen von Genossen-
schaften gekommen ist, so erwies es sich hdufig als
schwierig, wenn nicht unmdéglich, die Mitglieder aus ihrer
Haftverpflichtung in Anspruch zu nehmen” [112, S. 54].
Wichtiger als die genossenschaftliche Haftpflicht ist fir
die Fremdkapitalbeschaffung in vielen Fallen die Zuge-
horigkeit der Einzelgenossenschaft zum genossenschaft-
lichen Verbund, also zum Priifungsverband und zu Zentral-
genossenschaften. Die Betreuung und Unterstlitzung, die
die einzelnen Genossenschaften von den Verbdnden und
Zentralgenossenschaften erhalten, erhéhen die Kredit-
wiirdigkeit sehr stark und sind der entscheidende
Grund dafiir, daB die Konkurshdufigkeit der Genossen-
schaften auflerordentlich gering ist. Hierzu haben auch die
von der genossenschaftlichen Praxis geschaffenen kollek-
tiven Hilfsfonds beigetragen, die in Schwierigkeiten gerate-
ne Genossenschaften unterstiitzen. Die im Rahmen
der genossenschaftlichen Verbundorganisation geschaffenen
Fonds beruhen einmal auf dem Gedanken, ,dafl in Ort-
schaften und Gegenden, in denen Genossenschaften zu-
sammengebrochen sind, auf lange Zeit, meist auf Jahr-
zehnte, der Kooperativweg nicht mehr begehbar ist”
[59, S.58], und zum anderen darauf, dal eine genossen-
schaftliche Gruppe, die in scharfem Wettbewerb mit ande-
ren Gruppen steht, es sich aus Griinden der Imagepflege
nicht leisten kann, eine Mitgliedsgenossenschaft in Kon-
kurs gehen zu lassen. ,Diese ,Feuerwehrfonds' funktio-
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nieren auf freiwilliger Basis, in keinem Fall besteht ein
rechtlicher Anspruch der einzelnen Genossenschaft auf
Hilfeleistung aus einem Fonds. Trdger des Fonds sind die
Spitzenverbdnde und die regionalen Verbande des Genos-
senschaftswesens ... Die Dotierung der Kollektivfonds er-
folgt in der Regel auf dem Weg der laufenden Umlage bei
den in Betracht kommenden Genossenschaften” [21, S. 133].

In Anbetracht der vielfach unbefriedigenden Eigenkapi-
talsituation der Genossenschaften und der Notwendigkeit
zu kapitalintensiven Investitionen ist es verstdandlich,
daB sich die Diskussion in der Genossenschaftspraxis zur
Reform des Genossenschaftsrechts sehr stark auf die Ver-
besserung der Mdglichkeiten der Eigenkapitalbeschaffung
konzentrieren. So berichtete der Deutsche Genossenschafts-
verband in seinem Jahrbuch fiir 1967 (S. 27) zu den Reform-
iberlegungen der deutschen Genossenschaftsverbénde,
+daB nach iibereinstimmender Meinung aller Beteiligten die
Fragen der Verbesserung der genossenschaftlichen Eigen-
kapitalstruktur vordringlich einer Losung bedirfen”. Um zu
einer Verbesserung der Eigenkapitalsituation zu kommen,
hat der Freie Ausschuf der deutschen Genossenschafts-
verbdnde folgende Reformen vorgeschlagen (s. Jahrbuch
des Deutschen Raiffeisenverbandes fiir 1967, S. 34):

(1) Schaffung eines neuen Genossenschaftstyps, namlich
der Genossenschaft ohne (zusédtzliche) Haftpflicht.

(2) Zulassung der Beschrankung der Haftsummenver-
pilichtung auf den ersten Geschiftsanteil.

(3) Zulassung der Einfilhrung der Staffelbeteiligung mit
satzungsdandernder Mehrheit der Generalversammlung
— statt wie bisher mit Zustimmung aller Mitglieder.

(4) Zulassung der Kiindbarkeit einzelner Geschéfts-
anteile.

(5) Erweiterung des Rahmens fiir die satzungsmadBige
Verldngerung der Kiindigungsfristen.
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(6) Zulassung eines beschrankten Mehrstimmrechts, wie
es in zahlreichen Landern bereits praktiziert wird.

Dariiber hinaus werden von einzelnen Genossenschafts-
zweigen zum Zwecke der Verbesserung der Mdglichkeiten
der Eigenkapitalbildung zusédtzliche Reformwiinsche an-
gemeldet, so zum Beispiel von den gewerblichen Waren-
und Dienstleistungsgenossenschaften und den .Konsum-
genossenschaften. Die Konsumgenossenschaften fordern in
diesem Zusammenhang vor allem eine Aufhebung der
gesetzlichen Riickvergiitungsbegrenzung von drei Prozent.
Sie erhoffen sich von der Ausschiittung einer Uber drei
Prozent hinausgehenden Riickvergiitung eine Erhéhung der
Bereitschaft der Verbraucher, die Mitgliedschaft bei einer
Konsumgenossenschaft zu erwerben.

Im Bereich der gewerblichen Waren- und Dienstleistungs-
genossenschaften wird seit ldngerer Zeit die Forderung
erhoben, den Genossenschaften ebenso wie den Kapital-
gesellschaften einen ermédBigten Korperschaftssteuersatz
fir die Ausschiittungen von Dividenden auf die Geschéfts-
anteile zu gewdhren. Zur Zeit wird der Gewinn dieser
Genossenschaften — ausgenommen die Volksbanken — mit
49 %, Korperschaftssteuer belegt. Der Deutsche Genossen-
schaftsverband hat im Jahre 1968 einen Gesetzesvorschlag
zur Anderung des Kérperschaftssteuergesetzes gemacht,
der ein Wahlrecht zwischen der Inanspruchnahme eines
erméBigten Steuersatzes von 15°%s fiir ausgeschiittete Divi-
denden und der Verteilung einer als Betriebsausgabe ab-
zugsfdhigen Rickvergiitung enthédlt. Dieses Wahlrecht ist
nach Auffassung des Deutschen Genossenschaftsverbandes
im Hinblick auf die besondere Bediirfnisstruktur in den
verschiedenen Bereichen des Genossenschaftswesens er-
forderlich. ,Zahlreiche Genossenschaften arbeiten auch
heute noch mit sehr befriedigenden Ergebnissen mit Riick-
vergiitungen. Andere Genossenschaftsbereiche jedoch,
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besonders solche, die ihr Téatigkeitsgebiet auf Markten
haben, in denen der Wettbewerb besonders hart ist, wir-
den die Mdglichkeit der Verteilung einer steuerbegiinstig-
ten Dividende vorziehen, weil sie auf diese Weise ihr
Eigenkapitalproblem besser lésen zu koénnen glauben®
(Jahrbuch des Deutschen Genossenschaftsverbandes fiir
1968, S.33). Die Initiative des Deutschen Genossenschafts-
verbandes hat bisher zu keinem Erfolg gefiihrt; bei der
Beratung des Gesetzgebungsvorschlages im FinanzausschuB
des Deutschen Bundestages haben sich die zustdndigen
Sachbearbeiter des Bundesfinanzministeriums gegen die
vorgeschlagene Anderung zum jetzigen Zeitpunkt aus-
gesprochen.

Obwohl — wie ausgefiihrt (S. 60f.) — davon ausgegangen
werden kann, daB die Kapitalaufbringungsbereitschaft der
Mitglieder auch dadurch negativ beeinfluBt werden kann,
daB die ausscheidenden Genossenschafter nicht an den im
Laufe der Zeit gebildeten Reserven partizipieren, wird von
den Genossenschaftsverbénden eine Beteiligung der Mit-
glieder am inneren Wert der Genossenschaft ganz offen-
sichtlich nicht fir sinnvoll gehalten. Die im Referenten-
entwurf [41, § 41] enthaltene Regelung, daB die Satzung
einem ausscheidenden Mitglied neben seinem ihm gesetz-
lich zustehenden Anspruch auf Auszahlung seines Ge-
schiftsquthabens einen Anspruch auf Awuszahlung eines
Anteils an den freien Riicklagen einrdumen kann, ist von
den vier Spitzenverbdnden des deutschen Genossenschafts-
wesens [274, S. 21] abgelehnt worden, und Birck [21, S. 139]
bezeichnet eine solche Beteiligung sogar als ,genossen-
schaftszerstdrend”. Trotz dieser negativen Stellungnahmen
zeichnen sich in neuerer Zeit in der genossenschaftlichen
Praxis, insbesondere bei Genossenschaften, deren Riick-
lagenanteil am gesamten Eigenkapital relativ hoch und
evtl. auch noch im Zunehmen begriffen ist, dahingehende
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Tendenzen ab, daB die Mitglieder auf eine Beteiligung an
den Riicklagen drdngen, vor allem dann, wenn sie zu
weiterer Kapitalaufbringung veranlaft werden sollen. Aus
diesem Grunde und vor allem auch, weil sich — worauf
Henzler [114, S.293] hinweist — schon verschiedentlich
Einzelgenossenschaften unter dem Drdngen ihrer Mit-
glieder auf eine Teilhabe am inneren Wert der Genossen-
schaft entschlossen haben, die genossenschaftliche Rechts-
form gegen die aktienrechtliche Unternehmungsform zu
vertauschen, werden Wissenschaft und Praxis in Zukunft
verstarkt nach Beteiligungsformen suchen miissen, die
sowohl den Mitgliedern als auch der genossenschaftlichen
Unternehmung gerecht werden. Wesentliche Vorarbeiten
hierfiir sind in der letzten Zeit von Henzler [118], Menzel
[176], Riebandt-Korfmacher [217] und Selchert [257] ge-
leistet worden.

Da die Genossenschaftswirtschaft schon ldnger auf eine
Verbesserung ihrer Kapitalversorgung angewiesen ist, sind
in der genossenschaftlichen Praxis inzwischen neue Finan-
zierungsformen entwickelt worden, von denen die wichtig-
sten kurz behandelt werden sollen.

Ein sehr interessantes Beispiel fiir eine Verbesserung der
Kapitalbeschaffungsméglichkeiten bietet die konsumgenos-
senschaftliche Gruppe, die Ende des Jahres 1965 die CO-OP
Immobilien-Fonds-Verwaltungs-Aktiengesellschaft und die
CO-OP Immobilien-Aktiengesellschaft gegriindet hat. Ge-
griindet wurde die CO-OP Immobilien-Aktiengesellschaft
mit einem Grundkapital von 2000 000 DM, das inzwischen
auf 5000000 DM erhoht worden ist. Die Aktien dieser
Gesellschaft hat der CO-OP Immobilien-Fonds {iber-
nommen.

«Die primdre Aufgabe der CO-OP Immobilien AG be-
steht darin, im Interesse der Konsumgenossenschaften die
notwendigen Grundstiicks- und Gebdudeinvestitionen vor-
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zunehmen und die so geschaffenen Ladenfldchen an die
betreffenden Konsumgenossenschaften zu vermieten ... Die
CO-OP Immobilien-AG kann und soll nicht die bisherige
Investitionstdtigkeit der Konsumgenossenschaften im Hin-
blick auf Umstrukturierung ihres Ladennetzes vollkommen
ersetzen. Sie kann aber als eine wesentliche Ergdnzung des
bisherigen Investitionsinstrumentariums in der konsum-
genossenschaftlichen Organisation angesehen werden”
[215, S.399f.]. Neben den Ladeninvestitionen nimmt die
CO-OP Immobilien-AG auch Investitionen in anderen
Objekten vor, soweit sich diese unter dem Gesichtspunkt
einer bestmoglichen Risikostreuung und zur Steigerung der
Ertragskraft als zweckmédBig erweisen.

Die fiir ihre Aufgabenerfiillung erforderlichen Mittel
erhilt die CO-OP Immobilien-AG von der CO-OP Immobi-
lien-Fonds-Verwaltungs-AG, deren Aufgabe in der Auflage
und Verwaltung des CO-OP Immobilien-Fonds besteht. Die
Anteile des CO-OP Immobilien-Fonds werden in erster
Linie iiber Kreditinstitute an Mitglieder und Nichtmit-
glieder von Konsumgenossenschaften verkauft. Die An-
teilsinhaber erwerben ein Miteigentum am gesamten Ver-
moégen des Fonds im Rahmen einer Bruchteilsgemeinschaft.
Das Fondsvermdégen besteht aus den Aktien der CO-OP
Immobilien-AG und grundbuchlich gesicherten Darlehen,
die der CO-OP Immobilien-AG zur Finanzierung des Immo-
bilienbesitzes eingerdumt werden. Die Anteilsinhaber
konnen ihre Anteile wieder zuriickgeben oder auch weiter-
verkaufen. Mit ihren Anteilen sind die Zertifikat-Inhaber
sowohl an den Ertrdgen als auch an den Wertdnderungen
des Fondsvermégens beteiligt. Ein aus mindestens drei
Personen bestehendes Expertenkomitee hat die Aufgabe,
den Grundbesitz der CO-OP Immobilien-AG zu bewerten
und die Bewertung in jedem Kalenderjahr einmal zu iiber-
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priifen. Danach bemifit sich dann der Wert eines jeden
Anteils.

Gegriindet wurde die CO-OP Immobilien-Fonds-Verwal-
tungs-AG mit einem Grundkapital von 1000000 DM, das
bei der Grindung von der GEG, dem Zentralverband
deutscher Konsumgenossenschaften — heute Revisions-
verband deutscher Konsumgenossenschaften — und der
Bank fiir Gemeinwirtschaft ibernommen wurde. Nachdem
die Deutsche Genossenschaftskasse im Juni 1969 30 %0 des
inzwischen auf 5000000 DM erhohten Grundkapitals iiber-
nommen hat, liegen nunmehr folgende Beteiligungsverhalt-
nisse vor: Bank filir Gemeinwirtschaft 30%, Deutsche
Genossenschaftskasse 30°9%,, GEG 20°%, Revisionsverband
deutscher Konsumgenossenschaften 20%. Von der Beteili-
gung der Deutschen Genossenschaftskasse wird insbeson-
dere liber das mit ihr verbundene Netz von Kreditgenos-
senschaften eine nachhaltige Verbreiterung der Pla-
cierungsbasis fiir die CO-OP-Zertifikate erwartet.

Zusammenfassend 1dBt sich zu der neuen Finanzierungs-
form der Konsumgenossenschaften feststellen, daB dieses
Finanzierungsinstrument darauf abzielt, die Sparkraft der
Mitglieder der Konsumgenossenschaften zu mobilisieren
und den konsumgenossenschaftlichen Investitionsvorhaben
zuzufiihren, um auf diese Weise die -strukturellen Finan-
zierungsschwierigkeiten zu mildern. Praktisch hat sich die
konsumgenossenschaftliche Gruppe mit dem neuen Finan-
zierungsinstrument einen Zugang zum Kapitalmarkt ver-
schafft. Am 31.11.1969 waren 517862 CO-OP-Anteile mit
einem Gesamtwert von rund 57 Millionen DM im Umlauf.

Trotz der zweifellos recht hohen Kapitalzufiihrung iiber
die CO-OP Anteile dréngt die konsumgenossenschaftliche
Spitzenorganisation, der Bund deutscher Konsumgenossen-
schaften, sehr stark auf eine baldige Revision des Genos-
senschaftsgesetzes, und zwar in erster Linie, um die Eigen-
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kapitalbeschaffungsméglichkeiten zu verbessern. Fiir den
Fall, daB die Reform noch lange auf sich warten bzw. nicht
die gewiinschten Anderungen bringen sollte, wird in kon-
sumgenossenschaftlichen Kreisen seit ldngerer Zeit dariiber
diskutiert, daBl in diesem Fall evtl. die genossenschaftliche
Rechtsform durch die Form der Aktiengesellschaft ersetzt
werden miisse. Aus gleichen Griinden werden von Zeit zu
Zeit auch bei der Edeka-Organisation AuBerungen laut, die
darauf hindeuten, daf§ auch dort die Absicht besteht, sich
u. U. verstirkt kapitalgesellschaftlicher Unternehmungs-
formen zu bedienen. Einen Beitrag zur Loésung von Finan-
zierungsproblemen leistet bei der Edeka-Organisation die
im Jahre 1967 gegriindete Immobilien- und Treuhand-AG,
die mit einem Grundkapital von vier Millionen DM aus-
gestattet ist und an dem die Deutsche Genossenschafts-
kasse mit 51 %, die Edeka-Bank mit 35°% und der Edeka-
Verband mit 14 % beteiligt sind. Die Hauptaufgabe dieser
Gesellschaft ist in der Errichtung und Finanzierung von
gewerblichen und sonstigen Bauten fiir Handel und Ge-
werbe, insbesondere von Einkaufs- und Gewerbezentren
zu sehen.

Einen recht interessanten Weg zur Verbesserung der
Eigenkapitalversorgung hat ein Teil der Rewe-Einkaufs-
genossenschaften beschritten [15 u. 176]. Sie haben ihr
Warengeschdft aus der Einkaufsgenossenschaft ausge-
gliedert und auf eine neue Unternehmung mit einem nicht-
genossenschaftlichen Rechtskleid, das der GmbH & Co. KG,
ubertragen, womit gleichzeitig Mdoglichkeiten fiir eine
Erhohung der Elastizitdt der Unternehmensfiihrung ge-
schaffen wurden. Die Komplementar-GmbH besteht aus
der Einkaufsgenossenschaft und einem Treuhdnder. Die
Einzelhdndler konnen sich als Kommanditisten beteiligen.
Daneben koénnen im Rahmen der Satzungsbestimmungen
auch andere Kapitalgeber als Kommanditisten aufgenom-
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men werden. Die Kapitalaufbringungsbereitschaft der Kom-
manditisten ist nach den bisherigen Erfahrungen recht gro8,
was im wesentlichen auf folgende Faktoren zuriickgefiihrt
werden kann:

(1) Die Kommanditisten erhalten fiir ihre Kommandit-
einlagen — im Gegensatz zu den genossenschaftlichen
Geschéftsanteilen — eine Zinsgarantie. Eine dariiber hin-
ausgehende Gewinnbeteiligung ist von den erzielten Er-
tragen abhdngig, was die Kommanditisten veranlassen soll,
ihre Einkaufsauftrdge auf das Gemeinschaftsunternehmen zu
konzentrieren.

(2) Das Stimmrecht in der Gesellschafterversammlung
richtet sich nach der Hohe der volleingezahlten Kommandit-
einlagen.

(3) Mit einer solchen ,Umgrindung” sind die steuer-
lichen Vorteile einer Personengesellschaft zu erzielen.

Um mehr und ergiebigere Quellen fir die Deckung des
wachsenden Kapitalbedarfs erschlieBen zu koénnen, hat
sich kiurzlich die USEGO Union Schweizerische Einkaufs-
Gesellschaft, Olten/Schweiz, entschlossen, ihre genossen-
schaftliche Unternehmungsform gegen die der Aktiengesell-
schaft zu vertauschen. Weil der von der USEGO — der
bedeutendsten Einkaufsgenossenschaft des schweizerischen
Einzelhandels der Lebens- und GenuBmittelbranche — zu
deckende Kapitalbedarf auBerordentlich hoch ist, vor allem
durch die notwendig gewordene Errichtung neuer Einzel-
handelsgeschafte, sollen an dem Aktienkapital der neuen
Gesellschaft in Hohe von 60000000 Franken neben den
bisherigen Genossenschaftern, die 35000 000 Franken tber-
nehmen, eine Reihe von Kreditinstituten und eine Ver-
sicherungsgruppe beteiligt werden (s. Handelsblatt vom
3.6. 1969, S. 11}.

Auch in der Bundesrepublik gibt es Beispiele dafiir, daB
Unternehmungen, die die genossenschaftliche Zielsetzung
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verfolgen, eine kapitalgesellschaftliche Unternehmungsform
der Form der eingetragenen Genossenschaft vorziehen,
und es hat den Anschein, daB insbesondere wegen der
heute weithin unbefriedigenden Regelungen, die das Ge-
nossenschaftsgesetz fiir die Eigenkapitalbildung bereithélt,
die Tendenz zur Bevorzugung nichtgenossenschaftlicher
Rechtsformen zunimmt.

Mit dem Wachsen der genossenschaftlichen Unterneh-
mungen, dem damit einhergehenden zunehmenden Kapital-
bedarf und dem Aufkommen eines starken Gruppenwett-
bewerbs ist eine Tendenz zu zentraler Behandlung von
Finanzierungs- und Investitionsaufgaben entstanden. ,Ganz
allgemein ist festzustellen, dafl genossenschaftliche Investi-
tionen von den Einzelgenossenschaften zu den Zentral-
einrichtungen hin verlagert werden” ([218, S.168]. Die
Ursache hierfiir liegt im wesentlichen in dem Bemiihen der
genossenschaftlichen Gruppen, Fehlinvestitionen — wvor
allem Uberkapazitdten — bei den ortlichen Genossen-
schaften zu vermeiden und zu einer gréB8tmdéglichen
Leistungsfdhigkeit der gesamten Gruppe zu kommen. An-
sdtze flir die gemeinsame (zentrale) Planung von Investi-
tionsaufgaben finden sich insbesondere bei der konsum-
genossenschaftlichen Gruppe in Form der CO-OP Immobi-
lien-AG und der plaza SB-Warenhaus-Beratungs- und Be-
treuungsgesellschaft. Im Ausland, insbesondere in Schwe-
den [60, S.236 u. 287] verfiigen einzelne Genossenschafts-
sparten iiber eigene gemeinsame Investitionsfonds.

e) Die Mitgliederselektion
Das Genossenschaftsgesetz verpflichtet die Genossen-

schaft nicht, jedem Aufnahmeantrag eines Bewerbers statt-
zugeben. Aus dem gesetzlichen Merkmal der ,nicht ge-
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schlossenen Mitgliederzahl” kann grundsétzlich kein An-
spruch auf Aufnahme in die Genossenschaft abgeleitet
werden. Es bleibt der Satzung liberlassen, die Mitglieder-
zahl zu beschrdnken und die Aufnahme neuer Mitglieder
von Bedingungen abhdngig zu machen, sofern dadurch der
Beitritt neuer Mitglieder nicht schlechthin ausgeschlossen
wird [177, S. 8; s. a. 248].

Weil schwache, nicht entwicklungsfahige Mitglieder die
Leistungsfahigkeit und Schlagkraft sowie mdglicherweise
auch das Ansehen der genossenschaftlichen Unternehmens-
gruppe nachhaltig beeintrdchtigen kénnen, geniigt es nicht,
der Frage der Mitgliederauslese nur bei der Griindung der
Genossenschaft und der Aufnahme neuer Mitglieder Be-
achtung zu schenken. Auch wenn bei der Aufnahme neuer
Mitglieder sehr darauf geachtet wird, nur leistungs- und
entwicklungsfdhige Bewerber aufzunehmen, wird sich im
Laufe der Zeit immer wieder zeigen, daB etliche Mitglieder
der dynamischen Entwicklung und Arbeitsweise ihrer Ge-
nossenschaft nicht folgen kénnen; dies gilt in erster Linie
fir Genossenschaften, deren Mitglieder Inhaber von Be-
triebswirtschaften sind.

Eine solche, sicherlich nie ganz vermeidbare verschieden-
artige Entwicklung der Mitglieder wird insbesondere in
Zeiten starken Wettbewerbs sichtbar. Daher sind auch die-
jenigen Genossenschaften, die in einem besonders scharfen
Wettbewerb stehen, verstarkt gezwungen, standig auf eine
zweckmdBige Mitgliederzusammensetzung zu achten. Zu
den Genossenschaften, die sich intensiv mit diesem Selek-
tionsproblem auseinandersetzen miissen, gehdren vor allen
Dingen die Einkaufsgenossenschaften des Lebensmittel-
einzelhandels. An ihnen soll beispielhaft verdeutlicht
werden, welche Faktoren es im wesentlichen sind, die es
erforderlich machen, der Fage der Mitgliederauslese perma-
nent Beachtung zu schenken und nach Lésungen zu suchen.

Schultz, Genossenschaften 10
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Ein wichtiger Grund fiir die Schaffung einer sinnvollen
Mitgliederstruktur ergibt sich aus dem Bemithen von Ein-
kaufsgenossenschaften, iiber die Auftragskonzentration der
Einzelhédndler zu moglichst giinstigen Einkaufspreisen der
Mitglieder zu gelangen. Diese Bestrebungen werden
wesentlich von solchen Mitgliedern beeintrachtigt, die nicht
zu einer nennenswerten Auftragskonzentration gelangen,
sei es, daB sie nicht zu einem rationellen Verhalten zu
bewegen sind oder daB ihre Geschdfte sehr klein sind.
.Das Mitschleppen’ umsatzschwacher Laden mit kleinen
und kleinsten Bestellgrofen bedeutet insgesamt, da8 rela-
tiv groBere Gemeinkosten bei der Genossenschaft verur-
sacht werden. Das fiihrt zwangsldufig zu héheren Einkaufs-
preisen aller angeschlossenen Einzelhéndler dieser Gruppe*
[28, S. 12], was naturgeméB diejenigen Mitglieder verargert,
die ihre Auftrage sehr stark konzentrieren.

Wenngleich man die negativen Auswirkungen der Klein-
auftrdge auch bis zu einem gewissen Grade durch eine
Kostenaufschlagskalkulation beseitigen kann, indem der
Kleinauftrag entsprechend seiner Kostenverursachung mit
einem relativ hohen Kostenaufschlag belastet wird, bleibt
doch die Tatsache bestehen, daB viele dieser Kleinst-
umsetzer ihrer Gemeinschaftsorganisation dadurch schaden
konnen, daB ihre wenig ansprechenden Geschaftsrdume als
negative Werbetrdger das Image der Einkaufsorganisation
beeintrachtigen. Das Ansehen der Gesamtorganisation kann
erheblich dadurch leiden, daB auch die Geschafte der Nicht-
Leistungsfdhigen das Organisationszeichen der Einkaufs-
genossenschaft fiihren. Durch das Tragen eines gemein-
samen Werbezeichens (z.B. EDEKA, REWE) wird ange-
strebt, in den Augen des Verbrauchers das isoliert ar-
beitende Einzelhandelsgeschaft zum Bestandteil einer
grofien leistungsfdhigen Organisation zu machen und damit
den Eindruck zu erwecken, daB alle Geschifte der Einkaufs-
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gruppe gleich gute Leistungen erbringen. Diese Wirkung
kann nur eintreten, wenn die Leistungsfdhigkeit aller
angeschlossenen Mitglieder in etwa gleich groB ist. Sonst
besteht die Gefahr, daB der Kunde von der Leistungs-
fahigkeit der Schwachen auf die Leistungsfdhigkeit der
Gesamtorganisation schlieBt.

Ein weiterer Selektionsgrund kann sich daraus ergeben,
daB Einkaufsgenossenschaften fiir ihre Mitglieder gemein-
same Werbe- und Sonderverkaufsveranstaltungen durch-
fiihren, um damit dem Verbraucher die besondere
Leistungsfahigkeit der Gruppe sinnfdllig zu machen. Viel-
fach sind jedoch kleinere, schwache Einzelhdndler nicht
gewillt, sich an solchen Gemeinschaftsaktionen zu beteili-
gen, sei es, daB sie die Absatzfahigkeit des Produktes
iberhaupt bezweifeln und daher das angebotene Gut gar
nicht in ihr Sortiment aufnehmen, oder daB sie nicht bereit
sind, die Ware zu dem in der Gemeinschaftswerbung ge-
nannten Preis abzugeben. ,Unter Berufung auf ihre indivi-
duelle Marktposition operieren (diese Einzelhd&ndler) im
Windschatten der Gemeinschaftswyerbung nach eigener Vor-
stellung” [56, S.42]. Dadurch wird der Effekt der Gemein-
schaftsveranstaltung jedoch wesentlich beeintrachtigt, und
es ist verstandlich, daB ,auf die Dauer eine Genossenschaft
derartige AuflenseitermaBnahmen bei einer umfassenden
Gemeinschaftswerbung nicht hinnehmen kann, wenn sie
nicht ihre Glaubwilirdigkeit beim Verbraucher in Frage
gestellt sehen will” [56, S. 42].

Die Notwendigkeit einer sinnvollen Mitgliederselektion
ergibt sich auch aus dem Aufbau umfangreicher, kosten-
intensiver Betreuungsdienste. Die Gewdhrung solcher Lei-
stungen setzt einsichtige und entwicklungsfdahige Mitglieder
voraus, da ,kostspielige Beratung sich nur dort lohnt, wo
die Voraussetzungen erfiillt sind, daB der Rat auf frucht-

10*
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baren Boden fillt, und wo Aussicht besteht, daBi die Saat
aufgeht” [183, S. 36].

Eine ausgewogene Mitgliederstruktur kann manche der
bei der Eigenkapitalbeschaffung auftretenden Schwierig-
keiten (z. B. Orientierung der Hohe des Geschiftsanteils am
kapitalschwdchsten Mitglied) beseitigen bzw. verringern,
so daB sich auch unter diesem Aspekt die Notwendigkeit
einer Selektion ergeben kann.

Ganz abgesehen davon, daB es schon aus soziologischen
Griinden schwer ist, eine sehr heterogene Gruppe ldngere
Zeit ohne groBere Konflikte zusammenzuhalten, ist es auch
vom Ukonomischen her schwierig, leistungsstarke und
-schwache Mitglieder dauerhaft zu vereinen, da diese viel-
fach im Hinblidk auf ihre Denkkategorien verschiedenen
Welten angehdren und daher nur schwerlich sinnvoll mit-
einander kooperieren konnen. Eine sehr heterogene Mit-
gliederstruktur beeintrdchtigt in der Regel auch die vor-
nehmlich zur Erreichung einer einheitlichen unternehme-
rischen Verhaltensweise angestrebte Herausbildung eines
Gruppenbewuftseins.

Wird die Notwendigkeit einer konsequenten Mitglieder-
selektion nicht rechtzeitig erkannt, entsteht zwangslaufig
die Gefahr, daB die Leistungsféhigsten die Einkaufsgenos-
senschaft verlassen und sich einer anderen Organisation
(z. B. einer freiwilligen Kette) anschlieBen, von der sie
glauben, daB dort das Selektionsproblem fiir sie befriedi-
gend gel6st ist. Weil damit die Leistungsfdhigkeit der
Einkaufsgenossenschaft weiter geschwdacht wiirde, ist sie
gezwungen, eine sinnvolle Mitgliederselektion zu
betreiben.

LaBt sich bei der Aufnahme neuer Mitglieder das Selek-
tionsproblem noch relativ leicht losen, so ist es weit
schwieriger, sich von den vorhandenen leistungsschwachen
Mitgliedern zu trennen, ein Problem, das bei den Einkaufs-
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genossenschaften viel gravierender ist als bei den frei-
willigen Ketten, die im Gegensatz zu den Einkaufsgenos-
senschaften von Anfang an eine konsequente Selektions-
politik betrieben haben (und auch jetzt noch betreiben)
und eine strenge organisationsrechtliche Verankerung von
umfangreichen Mitgliedschaftsrechten, wie sie sich aus
dem Genossenschaftsgesetz ergeben, nicht kennen. Das
Genossenschaftsgesetz nennt nur wenige eng umgrenzte
AusschlieBungsgriinde (Wechsel des Wohnsitzes, Verlust
der biirgerlichen Ehrenrechte und Erwerb der Mitglied-
schaft in einer gleichartigen Genossenschaft), und die
Schaffung weiterer Ausschliefungsmoglichkeiten steht
grundsétzlich nur der Mitgliederversammlung zu. ,Hier
liegen die Hemmungen und faisdchlichen Schwierigkeiten,
eine Selektion auch wirklich durchfithren zu koénnen. Da
im Genossenschaftsrecht das ,Ein Mann — eine Stimme’
-Prinzip gilt, ist zu erwarten, daB gerade diejenigen Mit-
glieder, die durch die geplante Satzungsdnderung ausge-
schlossen werden sollen, mit erheblichem Gewicht gegen
eine solche Anderung votieren werden"” [28, S. 10].

Schon aus diesem Grunde versucht man in der Praxis, die
notwendige Selektion in erster Linie durch unternehmens-
politische MaBnahmen zu erreichen, z.B. durch die Fest-
setzung von Mindestabnahmemengen und die Einfilhrung
von gestaffelten Preisen fiir verschieden hohe Abnahme-
mengen. Zuweilen werden die Mitglieder, die diese
mengenmadBigen Bedingungen nicht erfiillen, auf ein evtl.
von der Genossenschaft betriebenes Cash-and-carry-Lager
verwiesen. Die Frage, welches genossenschaftliche Organ
fiir solche einschneidenden Entscheidungen kompetent sein
soll, beantwortet Edeka-Verbandsdirektor Diederichs [55,
S.24f.) wie folgt: ,Es ist eine Uberforderung der Demo-
kratie in der Genossenschaft und bedeutet, sie zugleich
falsch zu verstehen, wenn der notwendige Entscheid iiber
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die von einem Mitglied zu erbringende Mindestauftrags-
gréBe (und) iiber die Preisabstufung nach Abnahme-
mengen ... durch die Generalversammlung, d.h. durch die
Mehrheit der anwesenden Mitglieder zu treffen wére...
Es gehort nicht zur Aufgabenstellung der Generalversamm-
lung, daB sie selbst Geschaftspolitik betreibt. Dazu ist der
Vorstand von ihr berufen, der jederzeit Rechenschaft abzu-
legen hat und abberufen werden kann”.

Neben der geschéftspolitischen Fixierung von Mindest-
abnahmemengen und Preisabstufungen gehen in der Praxis
Bestrebungen dahin, durch satzungsmdBige Verankerung
weiterer Ausschliefungsgriinde dem Vorstand zusétzliche
Selektionsmdoglichkeiten in die Hand zu geben. So kann
z. B. nach § 6 der im Jahre 1965 neugefaBten Mustersatzung
fir Edeka-Einkaufsgenossenschaften der Vorstand u.a.
dann Mitglieder ausschliefen, wenn das Mitglied seine
Einkdufe in erheblichem Umfang anderweitig deckt,
obwohl die Genossenschaft eine marktgerechte Gesamt-
leistung bietet, oder wenn das Mitglied gegen die auf
wirtschaftliche Zusammenarbeit in der Genossenschaft ge-
richteten Interessen verst6Bt, insbesondere wenn es
unbefugt Angebotsmaterial, Preise, Rundschreiben oder
sonstige vertrauliche Informationen der Genossenschaft
AuBlenstehenden zuleitet, oder wenn es in sonstiger Weise
die Genossenschaft durch Handlungen oder Unterlassungen
schadigt. Damit ndhern sich die AusschlieBungsmdglich-
keiten denjenigen der freiwilligen Ketten, deren Satzungen
im allgemeinen vorsehen, daB ein Mitglied, das gegen die
Grundprinzipien der Kette verst68t, ausgeschlossen
werden kann.

Neben den erheblichen rechtlichen Problemen, die eine
Selektion bei bestehenden Mitgliedschaften erschweren
oder gar unmoglich machen koénnen, sind bei vielen Genos-
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senschaften vor der Durchfithrung einer konsequenten Mit-
gliederselektion noch erhebliche ideologische Barrieren zu
tberwinden, die hédufig aus den Anfingen des Genossen-
schaftswesens stammen und ihre Ursache in dem vielfach
miBverstandenen genossenschaftlichen Prinzip ,einer fiir
alle — alle fiir einen” haben. In der Offentlichkeit wird
vielfach der institutionelle Sinn der Genossenschaften
irrigerweise darin gesehen, daB# sie nur Einrichtungen
wirtschaftlich Schwacher seien, und in der Presse werden
SelektionsmaBnahmen der Genossenschaften héaufig unter
diesem Blickwinkel gesehen. So zum Beispiel von der Frank-
furter Allgemeinen Zeitung vom 1.7 1967 (S.7), die die
Tatsache des Ausscheidens eines Teils der Mitglieder
einer Drogisteneinkaufsgenossenschaft, die den festgeleg-
ten Mindestumsatz nicht erreichten, mit folgenden Worten
glossierte: ,Mit einem Schlage wird klar, in welchen
Zwiespalt Genossenschaften geraten, wenn sie zu moder-
nen Wirtschaftsprinzipien und Betriebsformen {iibergehen.
Wenn die Genossenschaft den Kleinen fallenlat oder
fallenlassen muB, weil sie mit ihm nicht mehr wirtschaftlich
arbeiten kann, fiir wen ist sie dann da?”

In Anbetracht des scharfen Wettbewerbs, in dem sich
viele Genossenschaften befinden, setzt sich sowohl im
Schrifttum als auch in der Praxis mehr und mehr die Auf-
fassung durch, daB auch die Genossenschaft nicht auf eine
Mitgliederselektion verzichten kann. Das gilt insbesondere
fiir die grofen durchrationalisierten Lebensmitteleinkaufs-
genossenschaften mit einem breiten Waren- und Dienst-
leistungssortiment. Die Zusammenarbeit mit einer solchen
Einkaufsgenossenschaft setzt bei den Mitgliedern ,weniger
eine ausreichende Betriebsgréfe und eine gute Vermdogens-
und Ertragslage, sondern vielmehr — neben menschlichen
und fachlichen Qualitdten — vor allem die ernstgemeinte
Bereitschaft zur vertrauensvollen und langfristigen Zusam-
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menarbeit mit der Genossenschaft, zur Annahme von Be-
ratungsvorschldgen, zur vélligen Offenheit gegeniiber der
Genossenschaft und zur Einordnung in die genossenschaft-
liche Gruppenwirtschaft voraus” [60, S.264]. Wo diese
Bedingungen nicht gegeben sind, ist eine Selektion unum-
génglich., Diese Selektionsnotwendigkeit besagt allerdings
nicht, ,daB die Genossenschaft sich nur relativ GroBe und
Starke zu Mitgliedern aussucht, sondern daB sie sich auch
der ,Schwécheren’ annimmt, soweit sie entwicklungsféhig
sind. Diese Selektion bedeutet aber auch, daB die Genos-
senschaften grundsédtzlich nicht infolge ihrer Genossen-
schaftseigenschaft verpiflichtet sind, sich der hoffnungslosen
Falle im Bereich der Lebensmittelhdndler, der Witwen-
und Waisenldden in der SeitenstraBe, anzunehmen, denn
ihnen kann angesichts der Harte des Leistungswettbewerbs
nicht mehr die Genossenschaft helfen, sondern in der
betriebswirtschaftlich nicht heilbaren Bedrdngnis, in der
sich diese Wirtschaften befinden, meist nur der Ubergang
in andere Betdtigungen” [60, S.264]. Daher sind sowohl die
EDEKA- als auch die REWE-Einkaufsgenossenschaften be-
miiht, sich von den nichtentwicklungsfdhigen Mitgliedern
zu trennen, und wie bei den freiwilligen Ketten ist auch bei
ihnen die Gesamtzahl der Mitglieder seit Jahren riicklaufig.

Der aus seiner Einkaufsgenossenschaft ausgeschlossene
leistungsschwache Einzelhé&ndler hat in der heutigen Wett-
bewerbssituation kaum eine Mdglichkeit, bei einer anderen
Gruppe wieder Mitglied zu werden, und .da der Einzel-
héandler, allein gelassen und auf sich 'selbst gestellt, heute
kaum eine Chance fiir ein wirtschaftliches Uberleben mehr
haben diirfte, bedeutet fiir ihn das Awusscheiden aus der
Genossenschaft, da er aus dem Markt zu verschwinden
hat, bedeutet Selektion die Aufgabe seiner bisherigen
Existenz. Er wird als ,Grenzproduzent’ von seiner Genos-
senschaft vom Markt verdrangt” [28, S. 14 f.].
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Auf den vorstehend aufgezeigten Zwang zur Mitglieder-
selektion bei Selbsthilfeeinrichtungen und seine Folgen
hat sehr deutlich Fritz Marbach [172, S.336f.] in seiner
~Theorie des Mittelstandes” aufmerksam gemacht und zu
Recht ausgefiihrt, daB es nicht zuldssig sei, so zu tun, als
kénnte sich der Einzelhandel durch Selbsthilfe in seiner
Gesamtheit retten. Marbach vertritt den Standpunkt, da8
durch Selbsthilfe zwar Kosten gesenkt und individuelle
Umsatzziffern erhoht werden kénnen, dal aber die Gesam¢-
nachfrage nach den angebotenen Handelswaren durch
SelbsthilfemaBnahmen nicht vergroBert werden kann.
Daher kénnten die Selbsthilfemanahmen der mittelstéandi-
schen Einzelhdndler nur darauf gerichtet sein, den
+GroBen" im Handel ihren Marktanteil streitig zu machen.
Dieses Ziel kann nach Marbach nur von relativ tiichtigen
Einzelhdandlern erreicht werden, die ihre hohe Leistungs-
fahigkeit zum groBen Teil erst durch die Selbsthilfeeinrich-
tung erlangen. So fallen ,durch die Steigerung der Lei-
stungsfdhigkeit der einen die anderen relativ zuriick. Irgend-
wo ist aber der Strich, unter welchem die Ausschaltung
beginnt... Die SelbsthilfemaBnahmen produzieren, auch
wenn dies nicht gewollt ist, stets eine Auslese..., (und)
man darf nicht vergessen, daB die selektive Wirkung der
Selbsthilfe das Problem offenldaBt, was mit denjenigen zu
geschehen hat, die sich selber nicht helfen kénnen” [172,
S.338 u. 337]. Diese Problematik, die auch politische
Relevanz haben kann und in den Bereich der Wirtschafts-
und Sozialpolitik hineinfiihrt, kann hier nicht weiter ver-
folgt werden.

Die von Marbach aufgezeigte Entwicklung gilt tenden-
ziell flir einen groBSen Teil aller Genossenschaften von
Héndlern und Handwerkern und findet im Prinzip auch auf
die Absatzgenossenschaften Anwendung. So schreibt zum
Beispiel der Deutsche Raiffeisenverband in seinem Jahrbuch
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1967 (S.126) zur Situation der Obst- und Gemiiseverwer-
tungsgenossenschaften unter Hinweis auf die zunehmende
Nachfrage nach immer gréBeren Partien der einzelnen Arten
und Sorten und den relativ hohen Kosten bei kleinen An-
lieferungsmengen: ,Wenn bei vielen Genossenschaften 20 %o
der Anlieferer 80% der Ware andienen und umgekehrt
80 %o der Anlieferer nur 20 %o der Warenmenge beisteuern
und diese 20 %o noch in besonders viele Einzelpartien nach
Sorten und Giiteklassen zerfallen, dann ist doch die Uber-
legung gerechtfertigt, ob ... diese Verhéltnisse aus sozialen
Griinden unverdndert beibehalten werden miissen. Wahr-
scheinlich ist es sinnvoller, durch... Beratung moglichst
vielen Kleinbauern die Chance zur Entwicklung und Spezi-
alisierung zu geben, im iibrigen aber den Teil der Anliefe-
rer, der auf Dauer eine Belastung fiir die Genossenschaften
und ihre fortschrittlichen Mitglieder ist, auszuscheiden”.

In Anbetracht der vorhandenen Gruppenbildung im
Lebensmittelhandel und der vermutlich anhaltenden Ten-
denz zur UberschuBproduktion muB davon ausgegangen
werden, daB die Frage der Selektion von Mitgliedern
landwirtschaftlicher Verwertungsgenossenschaften in Zu-
kunft eine viel gréBere Rolle als bisher spielen wird.
Die landwirtschaftlichen  Verwertungsgenossenschaften
~werden zunehmend gezwungen sein, in den Produktions-
ablauf der Mitgliederbetriebe durch Setzung von Bedingun-
gen lenkend einzugreifen. Fiir alle jene Landwirte...,
denen es nicht gelingt, sich an die vom Markt her gesetzten
Bedingungen ... anzuschlieBen, drohen... Selektionserfor-
dernisse” [28, S.15]. Als die wichtigsten unternehmens-
politischen MaBnahmen zur Erreichung einer Mitglieder-
selektion bei den landwirtschaftlichen Verwertungsgenos-
senschaften sind neben dem Einsatz preispolitischer Mittel
vor allen Dingen die verbindliche Sorten- und Qualitdts-
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fixierung und die Festsetzung von Mindestanbaufldchen
und Mindestanlieferungsmengen zu nennen.

Die vorstehenden Ausfithrungen haben deutlich gemacht,
daB die Genossenschaften — wie andere Selbsthilfeorgani-
sationen auch — keine Institutionen sind, die einen zahlen-
méBig beliebigen Bestand von Betrieben am Leben erhalten
konnen. Dieser sehr wichtige Sachverhalt wird héufig nicht
geniigend beachtet, wenn vom Wettbewerb bedrédngten
Unternehmern der Weg der kooperativen Selbsthilfe
empfohlen wird.

f) Wandlungen
in der genossenschaftlichen Selbstverwallung

In Literatur und Praxis wird immer wieder als wesent-
liches Charakteristikum der genossenschaftlichen Willens-
bildung der Grundsatz der genossenschaftlichen Selbstver-
waltung genannt, der ,das Korrelat zum Grundsatz der
Selbsthilfe bildet. Er bedeutet die Herrschaft der Mitglieder
uber ihre eigenen Angelegenheiten. Wer sich selbst hilit,
will zugleich die Ausfilhrung seiner Ziele iibernehmen,
d. h. er behdlt sich das Recht der selbstverwaltenden und
selbstgestaltenden Téatigkeit vor” [197, S.8]. Die Selbst-
verwaltung duBert sich nicht nur in dem Erfordernis, daB
Aufsichtsrats- und Vorstandsmitglieder Mitglied der Genos-
senschaft sein miissen, sondern vor allen Dingen in den
umfangreichen, nur personlich in der Generalversammlung
auszuiibenden Kompetenzen der Mitglieder.

Die Generalversammlung ist nach dem Willen des Ge-
setzgebers ganz eindeutig das dominierende Organ, was
sich insbesondere darin zeigt, daB sie liber die Bestellung
und Abberufung der Mitglieder des Vorstands und Auf-
sichtsrats beschlieft, die Feststellung des Jahresabschlusses
vornimmt und dariiber hinaus auch iiber Fragen der Ge-
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schéftsflihrung befinden kann. Schulze-Delitzsch, der eigent-
liche Initiator des Genossenschaftsgesetzes, hat die umfang-
reichen Kompetenzen der Generalversammlung im Jahre
1855 mit folgenden Worten begriindet: ,Das dem ganzen
Verein zu Grund gelegte Prinzip der Selbsthilfe bedingt
die moglichst tdtige Beteiligung der Mitglieder bei
Ordnung und Verwaltung der Vereinsangelegenheiten.
Deswegen stehen alle Bestimmungen iber zu treffende
Einrichtungen im Verein oder deren Abénderung, iber
einzugehende Verpflichtungen, sowie die Wahlen der
Vereinsbeamten, mit einem Worte die beschlieBende Ge-
walt, in der Regel der Generalversammlung zu" [280,
Bd. 1, S. 147].

Die traditionelle Genossenschaftstheorie geht davon aus,
daB die Willensbildung in der Genossenschaft von ,unten”
(der Generalversammlung) nach ,oben” (Vorstand) ver-
lauft, d. h. die Mitgliedergesamtheit gibt ihre Anweisungen
zur Ausfliihrung an das Leitungsorgan. Allerdings ist diese
Auftragserteilung nicht so aufzufassen, als hédtte die Genos-
senschaftsleitung fir jede geschéftspolitische MaBnahme
die Zustimmung oder Genehmigung der Mitglieder ein-
zuholen. Weil ,die Mitglieder haufig nicht wissen konnen,
was unter den zu einer bestimmten Zeit gegebenen,
laufend Verdnderungen unterworfenen gesamtwirtschaft-
lichen Verhé&ltnissen das fiir ihre Wirtschaften Notwendige,
ZweckmaBige und Vorteilhafte ist” [112, S.15], sind die
Anweisungen der Mitglieder nur als globale Zielvorgaben
zu verstehen, die der Geschaftsflihrung bei der Verwirk-
lichung der Mitgliederférderung einen bestimmten Hand-
lungsspielraum lassen [150, S. 11 f.].

Dieser bei einem Grofiteil der Genossenschaften schon
immer vorhanden gewesene Handlungsspielraum des Vor-
stands hat sich im Laufe der Zeit bei vielen Genossenschaf-
ten ausgeweitet. In der Praxis ist seit ldngerer Zeit eine
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zunehmende Verlagerung der Initiative von den in der
Generalversammlung zusammengefaBten Mitgliedern zum
Vorstand zu beobachten, wodurch dessen Autonomie
grofer wird. Nach Henzler [112, S.15] ist diese Entwick-
lung ,durch die zunehmende Kompliziertheit der Bedarfs-
und Angebotslage, das GroBerwerden der Genossenschaf-
ten, die Funktions- und Risikohdufung in allen Betrieben,
die Kapitalakkumulation und die Ausdehnung der Mit-
gliederkreise” verursacht worden.

Wesentlichen Anteil an der wachsenden Autonomie des
Vorstands hat die vielfach zu beobachtende ,Mitglieder-
Apathie”, die nach Draheim [59, S.38] eine internationale
Erscheinung ist und darin besteht, ,da8 die Mitglieder von
ihrem Stimmrecht und ihren sonstigen Moglichkeiten, sich
an der Willensbildung... zu beteiligen, keinen ausreichen-
den Gebrauch machen”. Zu einem groBen Teil ist die Mit-
glieder-Apathie vielfach darauf zurlickzufiihren, daf mit
dem GréBerwerden der Mitgliederkreise der EinfluB des
einzelnen Mitglieds auf die Gestaltung der Genossenschaft
zuriickgeht. Hinzu kommt, daB es bei groen, expandieren-
den Genossenschaften fiir die Mitglieder immer schwieriger
wird, tber komplizierte Okonomische Fragen zu ent-
scheiden. ,Allgemein wird man feststellen diirfen, daB die
Mitgliederversammlung im Wachstumsproze an Be-
deutung als willensbildendes Organ verliert” {23, S. 455].

Eine weitere wichtige Wandlung in der genossenschaft-
lichen Selbstverwaltung zeigt sich darin, daB bei gréferen
Genossenschaften das eigentliche Leitungsorgan, der Vor-
stand, mehr und mehr aus einem hauptamtlichen Manage-
ment besteht, dessen Mitglieder meist nur um den gesetz-
lichen Vorschriften zu geniigen, die Mitgliedschaft bei der
Genossenschaft erworben haben. Die friiher sehr hédufig an-
zutreffende ehrenamtliche Fihrung der Genossenschaft
durch die eigentlichen Mitglieder verliert an Bedeutung.
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Wenngleich sich im Laufe der Zeit der Handlungsspiel-
raum des Vorstands vielfach vergréBert hat, so bleibt doch
die Tatsache bestehen, daB das Genossenschaftsgesetz nicht
eine so strenge Funktionstrennung zwischen den Organen
kennt wie das Aktienrecht, wodurch die Herausbildung
einer Fiihrungsvielfalt begiinstigt wird, die die Férderungs-
effizienz beeintrachtigt. Aus diesem Grunde bemiihen sich
die genossenschaftlichen Verbdnde vor allem durch Schaf-
fung von Mustersatzungen, die den Genossenschaften zur
Ubernahme empfohlen werden, flir das Leitungsorgan
jenen Handlungsspielraum zu schaffen, den es fiir eine
erfolgreiche Fithrung der Genossenschaft unbedingt be-
noétigt. Es kann Paulick [198, S.217] zugestimmt werden,
daB ,die moderne Entwicklung im Genossenschaftswesen
verfassungsmaéBig fiir den Vorstand eine wesentlich starke-
re, selbstdndigere und unabhédngigere Stellung in allen
Angelegenheiten der laufenden Geschiaftsfiihrung for-
dert...” Diederichs [56, S.37] macht auf die Gefahren
aufmerksam, die entstehen Lkoénnen, wenn Vorstédnde
GeschaftsfihrungsmaBinahmen — wie die Einflihrung von
Mindestauftragsgré8en im Rahmen der Lieferungs- und
Zahlungsbedingungen — zur BeschluBfassung vor die
Generalversammlung bringen, die nach seiner Meinung
«nsoweit sachlich weitgehend iiberfordert ist, als gerade
vor einem derartigen groBen Forum dann emotionale
AuBerungen und Beredsamkeitsapostel eine entscheidende
Bedeutung gewinnen. Geschaftsleitungen, die sich durch
derartige Abwdélzungen auf die Generalversammlungen
entlasten wollen und dementsprechend Mehrheitsbe-
schlisse als geeignete Institutionen der Geschéftspolitik
ansehen, stehen in der Gefahr, daB sie zu keiner verant-
wortlichen Handlungsfahigkeit kommen und Riickschritt-
lichkeit sowie Bequemlichkeit im eigenen Selbsthilfeunter-
nehmen zur Tagesordnung werden”.
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Nach dem Referentenentwurf eines neuen Genossen-
schaftsgesetzes [41, §§ 51 u. 83], der sich ebenfalls um eine
strengere Funktionstrennung zwischen den Organen be-
miiht, kann die Generalversammlung — wie der Aufsichts-
rat — dem Vorstand nur noch Weisungen hinsichtlich der
beabsichtigten Geschaftspolitik und anderer grundsatzlicher
Fragen der kiinftigen Geschéftsfliihrung erteilen. Im tibrigen
kann sie iber Fragen der Geschéftsfiihrung nur ent-
scheiden, wenn der Vorstand es verlangt oder die Satzung
festlegt, daB bestimmte Arten von Geschadften nur mit
Zustimmung der Mitgliederversammlung vorgenommen
werden diirfen.

In Anbetracht der Tatsache, daf der Einflul der Mit-
glieder auf die Geschicke der Genossenschaft zuriickgeht,
gewinnt die Funktion des Aufsichtsrats als Kontrollorgan
und als Institution, die auch fiir eine Verbindung zwischen
Mitgliedern und Genossenschaftsleitung sorgen soll [94,
S. 31], an Bedeutung. In der Realitdt tragt die Aufsichtsrats-
tatigkeit allerdings ebenfalls héufig zur genossenschaft-
lichen Fiihrungsvielfalt bei, und zwar dadurch, daB sich
die Ubung verbreitet hat, wichtige GeschéftsfithrungsmaB-
nahmen, die meist in der Satzung néher bezeichnet werden,
in gemeinsamer Sitzung von Vorstand und Aufsichtsrat zu
beraten und zu entscheiden. Die gesetzliche Grundlage
hierfiir bietet § 38 Abs.3 GenG, wonach dem Aufsichtsrat
.weitere Obliegenheiten” ibertragen werden kénnen. Fiir
die Annahme eines in gemeinsamer Sitzung zu fassenden
Beschlusses ist sowohl ein zustimmender BeschluB des Auf-
sichtsrats als auch des Vorstands erforderlich, weshalb die
Abstimmung beider Organe getrennt erfolgen muB.
Schumacher [253, S.123] weist jedoch darauf hin, daB die
Vorschrift der getrennten Abstimmung in der Praxis meist
nur eine Formalitdt ist, ,die von niemandem recht ernst
genommen wird”. Hat die gemeinsame Beratung auch eine
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gemeinsame BeschluBfassung zur Folge, so kann damit
der Aufsichtsrat erheblichen EinfluB auf die Geschéftsfiih-
rung gewinnen, woraus sich vor allen Dingen das Problem
ergibt, daB die so zustande gekommenen Entscheidungen
keiner Kontrolle mehr unterliegen, da der Aufsichtsrat
schlechterdings nicht seine eigenen Handlungen kontrol-
lieren kann.

In diesem Zusammenhang, insbesondere in Anbetracht
der zunehmenden Komplexitdt von Geschéftsfithrungsent-
scheidungen ist die Frage zu stellen, ob der vielfach aus
Laien bestehende Aufsichtsrat iiberhaupt wirkungsvoll
die Téatigkeit des Vorstands berwachen kann. Hierzu ist
zundchst zu sagen, daB die Tatsache, daB dem Aufsichtsrat
einer Genossenschaft nur Genossenschaftsmitglieder an-
gehéren dirfen, unter dem Gesichtspunkt der Effizienz der
Uberwachung der Geschéftsfilhrung negativ beurteilt
werden muB, weil der Kreis der fir eine solche Funktion
geeigneten Personen gesetzlich eng begrenzt ist. Die mit
der Aufnahme von Sachverstindigen und anderen fremden
Personen in ein Kontrollorgan verbundenen Vorteile, die
auch zu einer Erhéhung der Kreditwiirdigkeit fiihren
konnen, kann die Genossenschaft nicht nutzen, es sei denn,
es wird fiir solche Personen ausschlieBlich fiir den Zweck
einer Wahl in den Aufsichtsrat eine Mitgliedschaft bei
der Genossenschaft begriindet, wie das bei hauptamtlichen
Vorstandsmitgliedern schon ldnger tiblich ist.

Es bedeutet vielfach eine Uberforderung der Aufsichts-
rate, wenn sie ihre Uberwachungsfunktion vornehmlich in
der Weise wahrnehmen, daB sie sich wesentlich in den
eigentlichen Entscheidungsprozel der Geschéaftsfiihrung
einschalten, ganz abgesehen davon, daB sich dies sehr
nachteilig auf die Elastizitdit der Unternehmensfiihrung
auswirken kann. Daher ist in der Praxis und auch im Refe-
rentenentwurf {41] das Bemiihen sichtbar, die Kompetenzen
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von Vorstand und Aufsichtsrat schirfer voneinander abzu-
grenzen. ,Will man das Management (der Genossenschaft)
verstdrken, muB eine prdzisere Trennung der Funktionen
von Vorstand und Aufsichtsrat erfolgen” [62, S. 16].

Die Tatsache, daB insbesondere bei gréoferen Genossen-
schaften die eigentlichen Geschéftsfiihrungsentscheidungen
immer komplizierter werden, hat den Zwang zum Wandel
in der Art der Wahrnehmung der Uberwachungsfunktion
des Aufsichtsrats deutlich gemacht. ,Eine sinnvolle Mit-
bestimmung (des Aufsichtsrats) in der Unternehmenspolitik
kann heute nicht mehr iiber die Einschaltung bei Aus-
fihrungsentscheidungen, sondern nur durch eine Mitwir-
kung bei der Fixierung der Unternehmensziele und bei der
Festlequng der Grundsétze fiir die Erreichung dieser Ziele
erreicht werden ... Stand bisher die Kontrolle der Unter-
nehmensfiihrung iiberwiegend unter dem Leitbild der
Wahrung von Grundsdtzen ordnungsgemdBer Geschéfts-
fiihrung, so tritt unter dem EinfluB der modernen Planungs-
und Gruppenarbeit ein neuer Gesichtspunkt hinzu, namlich
die Kontrolle im Hinblick auf die festgelegten Unterneh-
mens- und Gruppenziele” [284, S. 604].

Wenngleich es auch in Zukunft im Interesse einer
besseren Wahrnehmung der Kontrollfunktion zweckmé&Big
sein diirfte, die Vornahme bestimmter, besonders weit-
tragender Geschéfte an die Zustimmung des Aufsichtsrates
zu binden — wie das auch der Referentenentwurf [41, § 83]
zulassen will —, so sollte der Aufsichtsrat doch ,nicht ver-
suchen, die Sachkunde der Fachleute durch eigene Sach-
kenntnis ersetzen zu wollen. Er sollte vielmehr bei zu-
stimmungspflichtigen Einzelentscheidungen sein Haupt-
augenmerk darauf richten, daB die geplante Entscheidung
fachlich hinreichend abgesichert ist, sei es durch Gutachten
von Fachberatungsstellen oder Stellungnahmen der Ver-
bandsorganisation. Ist diese Voraussetzung gegeben, dann

Schultz, Genossenschaften 11
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sollte der Aufsichtsrat grundsatzlich nicht bremsen, sondern
die unternehmerische Initiative des Vorstands férdern”
[283, S. 24].

Die Téatigkeit des Aufsichtsrats muB auch im Zusammen-
hang mit der gesetzlichen Pflichtpriifung gesehen werden.
Auch fir die genossenschaftliche Verbandspriifung gilt die
grundsétzliche Feststellung des Bundesgerichtshofes (BGHZ
Bd. 16, S.25) zur Funktion des aktienrechtlichen AbschluB-
prifers, daB er ,Arbeit leistet, die an sich der Aufsichtsrat
leisten miiite, jedoch zumeist nicht leisten kann”. Die Tat-
sache, daB es zum wesentlichen Bestandteil der genossen-
schaftlichen Verbandspriifung — im Gegensatz zur aktien-
rechtlichen Pflichtpriiffung — gehort, auch die Ordnungs-
maBigkeit der Geschéftsfiihrung zu priifen, unterstitzt die
aufgezeigten Bestrebungen der Praxis, fiir die Aufsichts-
ratstdtigkeit neue Schwerpunkte zu setzen.

Obwohl — wie die vorstehenden Ausfiihrungen gezeigt
haben — ganz allgemein davon ausgegangen werden kann,
daB die Autonomie des Vorstands groBer geworden ist,
zeigt sich andererseits insbesondere in neuerer Zeit eine
Tendenz, die diesen Handlungsspielraum wieder einengt.
Diese Tendenz ergibt sich daraus, daB viele Einzelgenos-
senschaften im Interesse der Erhaltung und Steigerung
ihrer Leistungsféhigkeit gezwungen sind, mit den genos-
senschaftlichen Zentraleinrichtungen intensiv zusammen-
zuarbeiten. ,Der 6konomische Effekt (solcher) verbundwirt-
schaftlicher Kooperation kann (jedoch) nur mit einer Ein-
schrankung der Entscheidungsfreiheit und der Selb-
stindigkeit der Einzelgenossenschaften erkauft werden”
[115, S. 444].

Wenngleich ,die Tendenz zur Verlagerung von Ent-
scheidungs- und Lenkungsfunktionen auf die Gruppen-
spitze hin in allen Zweigen des deutschen Genossenschafts-
wesens und auch im Genossenschaftswesen unserer Nach-
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barstaaten unverkennbar ist” [319, S.25], so ist diese Ent-
wicklung doch dort am stdrksten, wo die Einzelgenossen-
schaften bzw. ihre Mitglieder einem besonders scharfen
Wettbewerb ausgesetzt sind. Da der Wettbewerb — wie
wiederholt aufgezeigt — auf dem Lebensmittelsektor be-
sonders groB ist, sind hier auch die Tendenzen zur Ein-
schrinkung der Autonomie der Einzelgenossenschaften am
deutlichsten erkennbar und z. T. auch schon sehr weit insti-
tutionalisiert, wie am Beispiel der Konsumgenossenschaften
und der Rewe-Einkaufsgenossenschaften gezeigt werden
soll.

+Das Jahr 1967 hat fiir die Konsumgenossenschafts-
bewegung in der Bundesrepublik den Beginn einer neuen
Epoche in ihrer mehr als 100jahrigen Geschichte eingeleitet.
Nach griindlichen Vorbereitungen wurden die entscheiden-
den Beschlisse gefaBt. Danach steht seit dem 1.Januar 1968
tUber den bisherigen Zentralorganisationen — dem Zentral-
verband deutscher Konsumgenossenschaften (ZdK) und der
GroBeinkaufs-Gesellschaft Deutscher Konsumgenossen-
schaften (GEG) — der ,Bund deutscher Konsumgenossen-
schaften’ als neues und oberstes Fithrungsorgan der kon-
sumgenossenschaftlichen Unternehmensgruppe” (ZdK-Jahr-
buch 1967, S. 1).

Die Griindung des Bundes deutscher Konsumgenossen-
schaften ist durch eine am 3. April 1964 eingesetzte Reform-
kommission vorbereitet worden, deren Aufgabe darin be-
stand, ,Vorschldge zu unterbreiten, die auf bessere Wirt-
schaftlichkeit der konsumgenossenschaftlichen Gesamt-
organisation abzielen” [319, S.4]. Es war fiir die Konsum-
genossenschaften notwendig geworden, nach neuen Wegen
zu suchen, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu verbessern,
die im Zuge des verstirkien Ubergangs vom Individual-
zum Gruppenwettbewerb im Lebensmittelhandel erheblich
gelitten hatte, nicht zuletzt dadurch, daB die herkémmliche

11*
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Autonomie der ortlichen Konsumgenossenschaften eine
weitgehend einheitliche Geschéftspolitik der gesamten
Gruppe nicht zulieB. In den letzten zehn Jahren lagen die
Umsatzzuwachsraten der Konsumgenossenschaften mehr-
fach unter denen des gesamten Lebensmitteleinzelhandels.
Hinzu kam, da8 im Jahre 1963 ,die Zahl der einer finanziel-
len Stiitzung bediirftigen Konsumgenossenschaften stieg;
damit wuchs das AusmaB der hieraus resultierenden An-
spriiche an die GEG besorgniserregend an. Seit dem
Sommer 1963 begann dariiber hinaus auch die Wirtschaft-
lichkeit der GEG sich riicklaufig zu entwickeln” [319, S. 3].
Des weiteren wurde die Schlagkraft der konsumgenossen-
schaftlichen Gruppe nicht unwesentlich von den zwischen
den beiden konsumgenossenschaftlichen Zentraleinrichtun-
gen, der GEG und dem Zentralverband, bestehenden
Spannungen beeintrdchtigt, die zu einem groBen Teil aus
dem Fehlen einer hinreichenden Aufgabenabgrenzung der
beiden Zentraleinrichtungen herriihrten.

Mit der Errichtung des Bundes wurde der frihere
Zentralverband deutscher Konsumgenossenschaften in den
Revisionsverband deutscher Konsumgenossenschaften um-
gewandelt. Dem Revisionsverband obliegt neben der ge-
setzlichen Prifungstdtigkeit nur noch die Rechts- und
Steuerberatung. Alle dariiber hinausgehenden Aufgaben,
die bisher der Zentralverband wahrgenommen hatte,
wurden dem Bund tbertragen.

Dem Bund deutscher Konsumgenossenschaften, der die
Rechtsform einer GmbH hat, sind bisher 103 der zur Zeit
bestehenden 154 Konsumgenossenschaften als Gesellschaf-
ter beigetreten. 17 weitere Konsumgenossenschaften sind
sog. .hospitierende Gesellschafter”, die wahrscheinlich bald
die volle Gesellschafterstellung erwerben werden. Diese
insgesamt 120 Konsumgenossenschaften vereinigen auf sich
einen Anteil von rund 95°% des Umsatzes aller Konsum-



2. Der Einflub des Wettbewerbs 165

genossenschaften. Am Stammkapital des Bundes von
500000 DM sind die Konsumgenossenschaften mit etwa
60 %0 beteiligt. Die Hohe der kapitalméBigen Beteiligung der
einzelnen Konsumgenossenschaft orientiert sich an dem vor
der Aufnahme erzielten Jahresumsatz. Neben den Konsum-
genossenschaften sind am Stammkapital des Bundes u.a.
die GEG, die Bank fiir Gemeinwirtschaft und die Deutsche
Genossenschaftskasse beteiligt. Das Stimmrecht in der Ge-
sellschafterversammlung des Bundes richtet sich zundchst
nach der Héhe der Kapitalbeteiligung. Dariiber hinaus er-
halten die beteiligten Konsumgenossenschaften zusitzliche
Stimmen (1) nach der Zahl ihrer Mitglieder, (2) nach dem
im Vorjahr erzielten Umsatz und (3) nach dem Vorjahres-
bezug bei der GEG. Der GEG stehen 10 %o der Stimmen aller
Gesellschafter zu. Finanziert wird der Bund, der selbst
keine eigentliche wirtschaftliche Tdtigkeit ausiibt, in erster
Linie durch Beitrdge und Gebiihren fir Sonderleistungen.

»Der Bund ist das in grundsétzlichen Fragen entscheiden-
de Fiihrungsorgan des konsumgenossenschaftlichen Ver-
bundes... Er ist zentrale Entscheidungs- und Lenkungs-
instanz... Thm steht die fir die Filhrung der Unter-
nehmensgruppe mafgebende Richtlinienkompetenz zu...,
die das gleichférmige Verhalten der Gruppe sicherstellt...
Der Gesellschaftsvertrag gibt ihm die zur Durchsetzung
seiner Entscheidungen notwendigen Befugnisse an die
Hand ... Die dem Bund im Gesamtinteresse auf Grund
freier Entscheidungen der Konsumgenossenschaften zuge-
standenen Befugnisse, Richtlinien aufzustellen und die er-
forderlichen MaBnahmen zu ergreifen, bedeuten keine Be-
seitigung, sondern nur eine Einschrankung der konsum-
genossenschaftlichen Autonomie” (ZdK-Jahrbuch 1967,
S.3 u. 5).

Konkret obliegt dem Bund nach §3 des Gesellschafts-
vertrages [abgedruckt in 319] vor allen Dingen die Planung
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und Koordipierung der Geschiftsbetriebe, insbesondere auf
den Gebieten der Warenbeschaffung und -herstellung,
Lagerung und Vertrieb, Ladennetz- und Sortimentsgestal-
tung, Werbung, Rechnungswesen, Finanzierung und
Investition, Personalwirtschaft und Schulung. Zu diesem
Zweck kann der Bund Richtlinien erlassen, zu deren Be-
folgung die Gesellschafter sich im Gesellschaftsvertrag
verpflichtet haben. Daneben sind die Gesellschafter nach
dem Gesellschaftsvertrag u.a. verpflichtet, den Beauf-
tragten des Bundes die Teilnahme an den Sitzungen der
Organe der Gesellschafter und deren Tochtergesellschaften
zu gestatten, vor Anderung ihrer Satzung die Stellung-
nahme des Bundes einzuholen, ihn zu allen wichtigen Vor-
haben zu héren und von allen wichtigen Vorkommnissen
zu unterrichten und die Zustimmung zur Griindung von
Tochtergesellschaften einzuholen.

Neben diesen EinfluBnahmemdoglichkeiten zeigen sich die
Wandlungen in der genossenschaftlichen Autonomie vor
allen Dingen darin, daB der Bund ganz erheblichen Einfluf§
auf die Willensbildung der Genossenschaften dadurch
nehmen kann, daB ibhm in § 11 des Gesellschaftsvertrages
ausdriicklich das Recht zuerkannt wird, bei der Bestellung
der Vorstinde der Gesellschafter mitzuwirken und Vor-
schlage zu unterbreiten. Wahlvorschldge und Wahlen sind
ungliltig, wenn nicht eine schriftliche Erkldrung des Bundes
vorgelegt wird, daB der Vorgeschlagene die fiir das Amt
erforderlichen personlichen und fachlichen Voraussetzungen
besitzt. Dariiber hinaus hat der Bund das Recht, Antrdge
auf Abberufung von Vorstandsmitgliedern und Antrdge auf
Wahl oder Abberufung von Aufsichtsratsmitgliedern der
Gesellschafter zu stellen. Im Gesellschaftsvertrag verpflich-
ten sich die Gesellschafter, die Satzung so zu gestalten,
daB die Rechte des Bundes, z. B. hinsichtlich der Mitwirkung
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bei der Bestellung und Abberufung von Vorstandsmit-
gliedern, gesichert sind.

Die Rewe-Einkaufsgenossenschaften der Lebensmittel-
einzelhéndler haben wesentliche Teile der vorstehend
wiedergegebenen neuen organisatorischen und rechtlichen
Regelungen des konsumgenossenschaftlichen Verbundes
iibernommen, und zwar wie bei den Konsumgenossenschaf-
ten letztlich zum Zwecke der Straffung der Gruppenarbeit.
Anders als bei den Konsumgenossenschaften hat die Rewe-
Organisation jedoch kein neues Fiihrungsinstrument ge-
schaffen. Vielmehr ist hier durch eine im Jahre 1968 er-
folgte Verabschiedung einer neuen Satzung fiir die Rewe-
Zentralgenossenschaft und den Rewe-Priifungsverband
diesen beiden Zentralinstitutionen die geschéaftspolitische
Richtlinienkompetenz fiir ihre Mitglieder, die Einzelgenos-
senschaften, ibertragen worden. Hiermit soll neben einer
allgemeinen Erhohung der Schlagkraft der Rewe-Gruppe
vor allen Dingen die Einkaufsgemeinschaft vor vermeid-
baren Schdden bewahrt werden. Wesentlich initiiert
worden ist auch bei der Rewe-Organisation der Wunsch
nach wirksameren EinfluBnahmemoglichkeiten auf die 6rt-
lichen Genossenschaften durch die Tatsache, daB die Zen-
tralorganisationen zahlreichen notleidend gewordenen Ge-
nossenschaften, um das Image der Gruppe nicht zu geféhr-
den, finanziell beistehen mubBten. ,Es kann einfach nicht
mehr ldnger hingenommen werden, da8 einige Genossen-
schaften alle unsere gutgemeinten Ratschldge, Mahnungen
und Warnungen in den Wind schlagen, schlieBlich ins
Verderben laufen, um uns anschlieBend, im Hinblick auf
den sich abzeichnenden Zusammenbruch und die damit
entstehenden Folgen fiir das Ansehen unserer Organisation
unter Drudk zu setzen... Niemand kann auf die Dauer
Risiken tragen, ohne zugleich ein Mindestma8 an demo-
kratischer Mitgestaltung realisieren zu koénnen... Neue
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Satzungen fiir die Rewe-Zentrale und den Rewe-Priifungs-
verband sollen dieses Recht begriinden” (REWE echo,
H. 14/1968, S. 9 u. 6).

Die auch am Beispiel der Rewe-Organisation sichtbaren
Wandlungen der genossenschaftlichen Selbstverwaltung,
insbesondere die Einschrénkung der Autonomie der Einzel-
genossenschaften, lassen sich besonders deutlich machen,
wenn man den wesentlichen Inhalt der beiden neuen
Satzungen wiedergibt. Im REWE echo (H.17/1968, S.4f)
werden die satzungsméBigen Mdglichkeiten wie folgt for-
muliert:

(1) ,Es gehort nunmehr zu den Pflichten der Mitglieder
(der Rewe-Zentrale), ,die vom Vorstand in Abstimmung
mit dem Aufsichtsratsvorsitzenden aufgestellten Richtlinien
fiir die Planung und Koordinierung aller der Rewe-Gruppe
angeschlossenen Wirtschaftseinheiten im Rahmen der beim
Mitgliede (Einzelgenossenschaft, R. S.) gegebenen wirt-
schaftlichen Verhéltnisse und Mdglichkeiten zu befolgen'.
Die Richtlinien konnen sich u. a. beziehen auf Sortiments-
gestaltung, Werbung und Vertrieb, Personalwesen und
Schulung, Finanzierung, Investitionen, Gestaltung und ein-
heitliche Kennzeichnung der Mitgliedsbetriebe des Einzel-
handels.

(2) Der Rewe-Priifungsverband erhielt die Moglichkeit,
jede beabsichtigte Bestellung eines hauptamtlichen Vor-
standsmitgliedes bzw. hauptamtlichen Geschéaftsfilhrers ent-
scheidend zu beeinflussen, d.h. im Falle eines Einspruchs
die Einstellung vom Dreiviertel-MehrheitsbeschluB der
Generalversammlung der Mitgliedsgenossenschaft nach
Anhérung des Priifungsverbandes abhéngig zu machen.
Ebenfalls kann der Prifungsverband im Falle eines grob-
fahrldssigen oder vorséatzlichen VerstoBes gegen die Grund-
sdtze einer geordneten Geschéfts- oder Betriebsfiihrung
die Abberufung von Vorstandsmitgliedern bzw. der haupt-
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amtlichen Geschiftsfiihrung innerhalb eines Monats ver-
langen ... Spricht sich die Generalversammlung einer Ge-
nossenschaft mit Dreiviertel-Mehrheit gegen die wvom
Rewe-Priifungsverband geforderte Abberufung eines Vor-
standsmitgliedes oder Geschéftsfiihrers aus, haben jene
Mitglieder des Aufsichtsrates, die diesen Beschluf empfeh-
len, die gesamtschuldnerische Haftung fiir alle aus der dann
fortbestehenden Bestellung des betreffenden Geschéfts-
filhrers sich ergebenden unmittelbaren und mittelbaren
Nachteile zu iibernehmen. Gerit eine solche Genossen-
schaft in Schwierigkeiten, entfdllt somit die sonst selbst-
verstandliche Abstlitzung durch die Rewe-Zentralorga-
nisationen.

(3) Ein Mitspracherecht besitzt der Priifungsverband
ferner bei AbschluB von Grundstiicksvertrdgen, bei Ab-
schluB von Miet- und Pachtvertrdgen und anderen Ver-
tragen, welche im Einzelfall wiederkehrende Verpflichtun-
gen fir das Mitglied begriinden, die jahrlich ein Viertel
des Eigenkapitals lberschreiten, ferner bei Anschaffung
von Geschifts- und Betriebseinrichtungen (Investitionen),
die in jedem Einzelfall die Héalfte des Eigenkapitals Uber-
schreiten. Gegen das Votum des Prifungsverbandes kann
nur dann gehandelt werden, wenn sowohl Vorstand als
auch Aufsichtsrat der betreffenden Genossenschaft die MaB-
nahmen einstimmig beschlieBen”.

Da sich die mit den neuen Satzungen der Zentralinstitu-
tionen der Rewe-Gruppe angestrebten Ziele nur erreichen
lassen, wenn auch die Satzungen der Einzelgenossenschaf-
ten entsprechend umgestaltet werden, ist auf der Rewe-
Jahreshauptversammlung 1969 eine neue Mustersatzung
fir die ortlichen Einkaufsgenossenschaften verabschiedet
worden, die nunmehr den Generalversammlungen zur Be-
schluBfassung vorgelegt werden soll. In der Mustersatzung
sind die Pflichten der Mitglieder konkreter gefat bzw.
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ganz neue Pflichten begriindet worden. Die Lebensmittel-
einzelhdndler der Rewe-Einkaufsgenossenschaften haben
nach Ubernahme der Mustersatzung u. a. die Pflicht (vgl.
Mitt. d. Deutschen Genossenschaftskasse 1969, S. 199):

(1) mit dem genossenschaftlichen Unternehmen zu-
sammenzuarbeiten,

(2) ihr Geschdft nach MaBgabe der Genossenschaft zu
kennzeichnen,

(3) sich an der genossenschaftlichen Gemeinschafts-
werbung zu beteiligen und

(4) der Genossenschaft alle zur Gestaltung der Vertriebs-
politik erforderlichen Unterlagen zur Verfligung zu stellen.
Verst6Bt ein Mitglied gegen seine Pflichten, kann es aus
der Genossenschaft ausgeschlossen werden.

Das vorstehend aufgezeigte Beispiel der Konsumgenos-
senschaften und der Rewe-Einkaufsgenossenschaften hat
deutlich gemacht, daB die Einzelgenossenschaften im Falle
einer verbundwirtschaftlichen Zusammenarbeit einen Teil
ihrer herkémmlichen Autonomie auf eine zentrale Stelle
des Verbundes iibertragen. Henzler [115, S. 444] macht mit
Recht darauf aufmerksam, daB die Delegation von
Fihrungsfunktionen an die Spitze eines genossenschaft-
lichen Verbundes von der Vorstellung der Leitung einer
traditionalen Genossenschaft erheblich abweicht. Anderer-
seits ist aber fiir einen Grofteil der Genossenschaften meist
gar keine andere sinnvolle Alternative vorhanden, und
man wird angesichts des sich in vielen Bereichen ver-
schidrfenden Konkurrenzdruckes ganz allgemein davon aus-
gehen koénnen, daB ,es in zunehmendem MaBe dahin wird
kommen miissen, daf Entscheidungen fiir das Ganze nicht
mehr allein von den Einzelgenossenschaften, nicht mehr
allein von den Verbundgliedern getroffen werden. An die
Stelle der autonomen Selbstverwaltung wird zunehmend...
die Fiihrung durch die Verbundspitze treten miissen, wenn
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die Férderungspotenz der Einzelgenossenschaften gestarkt
werden soll” [116, S. 331].

Zu den zentral zu entscheidenden Fragen wird mehr und
mehr auch die Kapazitdts- und Investitionspolitik der
Verbundglieder gehdren miissen, wofir in der Praxis auch
schon Ansétze vorhanden sind (s. S. 144). Dams [48, S.75]
weist in diesem Zusammenhang auf die Niederlande hin,
wo die oOrtlichen landwirtschaftlichen Genossenschaften
sehr oft bei ihren Investitionen an die Zustimmung der
Zentralgenossenschaften gebunden sind. Da die Leistungs-
fahigkeit einer genossenschaftlichen Unternehmensgruppe
ganz wesentlich von einer sinnvollen Investitionspolitik
aller Verbundglieder abhédngt, kann mit Henzler [117,
S. 101] festgestellt werden, daB ,zunehmend in den genos-
senschaftlichen ,Pyramidenspitzen’ Investitionsentscheidun-
gen fir alle nachgeordneten Glieder getroffen werden
miissen; es muf} eine die Investitionstdtigkeiten aller Ver-
bundebenen und Verbundglieder umschlieBende Planung
vorgenommen und diese Investitionsplanung durch eine
entsprechende Finanzplanung vervollstindigt werden”.

Ob die zweifellos zunehmende Tendenz zu zentralen
Entscheidungen mehr oder weniger zwangslaufig zu einer
Aufhebung oder nur zu einer wesentlichen Einschréankung
der herkémmlichen Autonomie der Einzelgenossenschaften
fiihrt, ist schwer zu beantworten. Die tatsdchliche Fiihrungs-
macht einer Verbundspitze héngt entscheidend von der
Struktur der einzelnen Verbundglieder ab. GrofBe,
leistungsfdhige Verbundmitglieder haben durchaus die
Maoéglichkeit, ihrerseits in nennenswertem Umfang EinfluB
auf die Geschéftspolitik des Verbundes zu nehmen. Auch
im Falle des Vorhandenseins einer relativ starken zen-
tralen Fihrungsinstanz mit erheblichen EinfluBnahmemég-
lichkeiten auf die einzelnen Genossenschaften mufl aner-
kannt werden, dafl die demokratische Struktur der Genos-
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senschaft erhalten bleibt, ,solange die fiir die Unter-
nehmens- und Geschéftspolitik grundlegenden Entscheidun-
gen von Organen getroffen werden, die auf demokratische
Weise gewdhlt worden sind und abberufen werden
konnen” [254, S. 25].

g} Die Integration der Mitglieder in die Genossenschait

Neben der Bindung der Einzelgenossenschaften an den
Willen der verbundwirtschaftlichen Fiihrungsspitze ist bei
vielen Genossenschaften eine zunehmende Bindung der
Mitglieder an ihre Genossenschaft, d.h. eine verstarkte
Integrierung des Mitglieds in seine Genossenschaft, fest-
zustellen. Eine solche Bindung, die sich meist aus der Not-
wendigkeit eines einheitlichen, gruppenmiBigen Vor-
gehens ergibt und besondere Bedeutung bei den ldndlichen
und gewerblichen Warengenossenschaften hat, kann ent-
weder rechtlicher Natur sein oder sich aus der praktischen
Arbeitsweise der Genossenschaft, d. h. aus der Zusammen-
arbeit von Genossenschaft und Mitgliedern, ergeben.

Bei den rechtlichen Bindungen handelt es sich in erster
Linie um die Fixierung von generellen Anlieferungsver-
pflichtungen, wie sie vor allem fiir landwirtschaftliche
Verwertungsgenossenschaften in Frage kommen und nach
dem Kartellgesetz auch zuldssig sind. Da es auBerordentlich
schwierig ist, solche Anlieferungspflichten statutarisch zu
begriinden — sie miissen entweder in der urspriinglichen
Satzung enthalten sein oder kénnen spdter nur mit Zu-
stimmung aller Mitglieder eingefiihrt werden — behilft
man sich in der Praxis vielfach mit dem Abschlu von
Individualvertrégeﬂ. In diesem Zusammenhang ist auf eine
von der Ordentlichen Mitgliederversammlung des Deut-
schen Raiffeisenverbandes am 19.6. 1968 einstimmig ver-
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abschiedete EntschlieBung hinzuweisen (s. Raiffeisen-Jahr-
buch 1968, S.29), in der es u.a. heifit: ,Wesentliche Vor-
aussetzung fiir ein erfolgreiches Wirken der Genossen-
schaft ist, daB allg ihre Mitglieder sich in sdmtlichen Stufen
der Genossenschaftsorganisation enger zusammenschlieBen,
daB sie bereit sind, die zur Schaffung eines einheitlichen
Unternehmensverbundes notwendigen Bindungen durch
Satzung und Vertrag einzugehen. ..”

Bei den Beschaffungsgenossenschaften 148t das Kartell-
gesetz die Vereinbarung eines generellen Bezugszwanges
nicht zu. Dennoch ist auch bei den gewerblichen Einkaufs-
genossenschaften das Bemiihen sichtbar, iiber eine zweck-
méiBige Satzungsgestaltung die Mitglieder zu einer inten-
siveren Zusammenarbeit mit der Genossenschaft zu ver-
pflichten (s. S. 150).

Bedeutsamer als die rechtlichen Bindungen sind fiir die
Mitglieder vielfach Bindungen, die sich mehr oder weniger
zwangsldufig aus der praktischen Arbeitsweise der Genos-
senschaften ergeben und daher vom Mitglied faktisch ak-
zeptiert werden miissen und ein Ausscheiden aus der Ge-
nossenschaft erschweren, wenn nicht schlechthin unméglich
machen. Auch diese Entwicklung 188t sich wiederum recht
anschaulich am Beispiel der Einkaufsgenossenschaften der
Lebensmitteleinzelhdndler aufzeigen. Hier miissen sich not-
wendigerweise Bindungen an die Genossenschaft bzw. an
den Willen der Genossenschaftsleitung ergeben, weil die
Genossenschaft sich bemiiht, ihren Mitgliedern die 6kono-
mischen Vorteile eines groBen Filialunternehmens zugéng-
lich zu machen, was Auswirkungen auf die herkémmliche
Selbstédndigkeit der Mitglieder haben muB und im folgen-
den naher zu zeigen ist.

Eine Bindung des Lebensmitteleinzelhdndlers kann sich
aus dem von der Einkaufsgenossenschaft bereitgehaltenen
Warensortiment ergeben. Die Einkaufsgenossenschaften
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sind bemiiht, den Sortimenten der ihnen angeschlossenen
Einzelhdndler ein gruppenspezifisches Geprdge zu geben,
das sich von den Sortimenten anderer Wettbewerber posi-
tiv abhebt. Damit das Sortiment diese Werbefunktion er-
fillen kann, sind die Einkaufsgenossenschaften bestrebt,
daB die ihnen angeschlossenen Einzelh&ndler die Eigen-
marken der Genossenschaft in ihren Sortimenten fithren
und stark herausstellen. Die Eigenmarken eignen sich be-
sonders gut, dem Sortiment ein gruppeneigenes Geprédge
zu geben und die Leistungsfihigkeit des gesamten Sorti-
ments und der Organisation zu demonstrieren. Gelingt es
den Einkaufsgenossenschaften durch eine breitangelegte,
intensive Verbraucherwerbung, fiir ihre Eigenmarken eine
Art ,Meinungsmonopol” [126, S. 200 u. 14] bei den Konsu-
menten zu schaffen, so kann sich daraus fiir die Einzel-
héndler die Notwendigkeit ergeben, die Handelsmarken
auch tatsdchlich zu fiihren. ,Durch Fiihren von Handels-
marken bindet sich der Detaillist mit der Zeit immer stéir-
ker an die Organisation, weil sich sein Kundenkreis an eine
bestimmte Artikelauswahl gewoéhnt. Dadurch kann das
Sortiment u.U. den stdrksten Bindungseffekt tiberhaupt
aufweisen” [120, S.85]. Da der Einzelhdndler die Eigen-
marken nur so lange beziehen kann, wie er Mitglied der
Genossenschaft ist, kann allein schon durch Fihrung der
Handelsmarken ein Ausscheiden aus der Einkaufsgenos-
senschaft problematisch sein, weil ein Ausscheiden regel-
mdBig mit einem wesentlichen Umsatzriickgang verbunden
ist. Hinzu kommt, daB ,ein Einzelhdndler bei einem Aus-
tritt ... kaum etwas schwerer in Kauf nimmt, als die
stdndige psychologische Belastung, dauernd nach Artikeln
gefragt zu werden, die er nicht beschaffen kann* [271, S. 46].

AuBerdem kann die Dispositionsireiheit des Einzel-
handlers eingeschrdnkt werden, wenn die Einkaufsgenos-
senschaften — was zunehmend der Fall ist — in groBem
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AusmaBl Gemeinschaftswerbung betreiben. Das Ziel der
Gemeinschaftswerbung, dem Verbraucher die Leistungs-
fahigkeit der gesamten Gruppe deutlich zu machen, wird
vielfach nur iiber ein besonders preisgiinstiges Angebot zu
erreichen sein, weshalb in der Gemeinschaftswerbung sehr
hdufig der Preis des Gutes genannt wird. Das gilt insbeson-
dere fiir die Handelsmarkenwerbung und fiir die Durch-
fihrung von Sonderangebotsaktionen. Zwar hat die Ein-
kaufsgenossenschaft rechtlich keine Handhabe, die Ein-
haltung eines in Werbeaktionen genannten Preises zu er-
zwingen, da sie das Instrument der Preisbindung nicht
einsetzt., Dennoch ist der Einzelhdndler faktisch weitgehend
gezwungen, die auf dem Wege der Gemeinschaftswerbung
seinen Abnehmern bekanntgemachten Preise einzuhalten,
~denn nichts verwirrt den Verbraucher mehr und 1laBt ihn
das Vertrauen verlieren als unterschiedliche Preise fir die
gleiche Ware in Geschiften derselben Organisation” [235,
S.80]. Aus diesem Grunde werden die kooperierenden
Einzelhdndler von ihren Genossenschaften dazu angehal-
ten, die in gemeinsamen Werbeveranstaltungen genannten
Preise und die iibrigen unverbindlichen Preisempfehlungen
einzuhalten. Da die Einfilhrung von Handelsmarken und
anderen Waren mit empfohlenen Richtpreisen ebenso im
Zunehmen begriffen ist wie die Durchfithrung von Sonder-
verkaufsveranstaltungen, bei denen ganz bewuBt mit der
Angabe des relativ niedrigen Preises vielfdltige Werbe-
effekte erzielt werden sollen, wird die Kalkulationsfreiheit
des Einzelhdndlers weiter abnehmen. Ein Ausscheiden aus
der Einkaufsorganisation wird dadurch erschwert, daf der
Einzelhdndler mit dem Verlassen der Einkaufsgenossen-
schaft seine Werbung umstellen mu8.

Dariiber hinaus kann sich eine recht enge Bindung des
Einzelhdndlers an seine Einkaufsgenossenschaft aus der
Inanspruchnahme eines Investitionskredites ergeben, der
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in Anbetracht der auch im Einzelhandel zunehmenden Kapi-
talintensitdt oft eine betréchtliche Hohe erreicht. DaB die
Gewdhrung eines groBeren Einrichtungskredites leicht zu
einem faktischen Bezugszwang des Einzelhdndlers fiihren
und ein Ausscheiden aus der Genossenschaft nahezu un-
mdglich machen kann, liegt auf der Hand.

Da ein Teil der vorstehend aufgezeigten geschaftspoliti-
schen MaBnahmen (z.B. Schaffung von Eigenmarken und
Durchfiihrung der Gemeinschaftswerbung) vielfach nicht
von der einzelnen ortlichen Genossenschaft, sondern von
einer genossenschaftlichen Zentraleinrichtung wahrgenom-
men wird, wird damit gleichzeitig auch eine faktische Bin-
dung der Einzelgenossenschaften an die betreffende Zen-
traleinrichtung erreicht.

Die vorstehenden Ausfithrungen haben gezeigt, daB bei
den Einkaufsgenossenschaften aus der praktischen Arbeits-
weise zwischen Genossenschaft und Mitglied Tendenzen
zur Einschrankung der herkémmlichen Dispositionsfreiheit
des Einzelhdndlers wirksam werden und die Integration
des Einzelhdndlers in seine Einkaufsgenossenschaft zu-
nimmt. Wenngleich auch heute die Integration der Einzel-
hédndler in die Einkaufsgenossenschaft vielfach noch nicht
so stark ist wie bei den freiwilligen Ketten, so wird — wie
das Jahrbuch des Deutschen Genossenschaftsverbandes fir
1965 (S.103) zu Recht ausgefiihrt — auch ,der Zusammen-
arbeit in einer Genossenschaft auf lange Sicht nur dann ein
dauerhafter Erfolg beschieden sein, wenn die Mitglieder
die Notwendigkeit einer fruchtbaren Synthese von Freiheit
und Bindung erkennen und bereit sind, danach zu handeln”.
Nur wenn der einzelne Kaufmann gewillt ist, einen Teil
seiner bisherigen autonomen Handlungsweise zugunsten
einer zentralen Instanz aufzugeben, kénnen die Koopera-
tionsformen jene Schlagkraft erreichen, wie sie ihre groB-
betrieblichen Konkurrenten haben. ,Fiir die Erhaltung der
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Selbstandigkeit, fiir jene Sicherung des Betriebes, die durch
die Zugehérigkeit zu einer Genossenschaft oder einer
gleichartigen Organisation in anderer Rechtsform erreicht
wird, mufl ein Preis gezahit werden, der darin besteht, daB
sich die Mitglieder auf bestimmten Gebieten freiwillig in
einen gréBeren Organismus einordnen, dafl sie zu gemein-
samem Handeln mit der Guppe bereit sind, daB sie die er-
forderlichen Kontrollen hinnehmen” [181, S. 33 f.]. Marbach
[172, S.336 u. 343f.] hat die Tatsache, da8 die zunehmende
Anwendung von Methoden der Filialunternehmen durch
die Selbsthilfeeinrichtungen der Einzelhdndler zu einer
immer gréBeren Autonomie des Fithrungsorgans der Gruppe
filhrt und den friiheren Handlungsspielraum der Einzel-
héandler kleiner werden laBt, — zweifellos liberspitzt — als
stendenzielle Selbstsozialisierung” bezeichnet, die zwangs-
laufig durch den Druck der Konkurrenz der rationellen
Grofigeschéfte vor sich gehe.

Ob die am Beispiel der Einkaufsgenossenschaften der
Lebensmitteleinzelhdndler aufgezeigte Entwicklung, die
mehr oder weniger zwangsléufig vor sich geht und zweifel-
los zu einer zunehmenden Anwendung von Methoden der
Filialunternehmen fiihrt, den beteiligten Einzelhdndlern
ihre wirtschaftliche Freiheit nehmen und in eine bemit-
leidenswerte Lage bringen wird, wie gelegentlich behauptet
wird, kann nicht ohne weiteres angenommen werden, da
es die wirtschaftliche Selbstdndigkeit nicht gibt und in
einer dynamischen Wirtschaft auch nicht geben kann. ,Je
mehr die Arbeitsteilung fortschreitet, je komplizierter und
vielschichtiger die Zusammenhdnge sind, um so weniger
hat der einzelne die Madoglichkeit, sich als wirklich selb-
stdndig und unabhéngig anzusehen” [60, S.258]. Da die
wirtschaftliche Selbstandigkeit ein sehr relativer Begriff ist
und fiir manchen isoliert arbeitenden Einzelhdndler einen
recht zweifelhaften Wert darstellt, kann Diederichs [54,

Schultz, Genossenschaften 12
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S. 65] zugestimmt werden, daB sich ,durch die beiden Ko-
operationsformen (Einkaufsgenossenschaften und freiwil-

lige Ketten) ... das alte Leitbild von der isolierten Selb-
stdndigkeit als Kaufmann... in einer entscheidenden
Wandlung zugunsten einer verbundwirtschaftlichen Ein-
ordnung... in eine Leitorganisation befindet, die dem

Kaufmann in einer verédnderten Marktposition und audh in
einer anderen kaufménnischen Bewertung als Unterneh-
merpersonlichkeit eine neue Form der Selbstdndigkeit
eroffnet”.

Die Erkenntnis, daB es die unternehmerische Selbstandig-
keit in vielen Abstufungen gibt [46, S.143], fehlt heute
nicht nur bei einem grofBen Teil der kooperierenden Einzel-
héndler, sondern auch bei vielen anderen Betriebsinhabern.
Vielfach ist diese Einsicht auch bei den Interessenverbén-
den nicht vorhanden; auch sie gehen hdufig noch von Selb-
stdndigkeitsvorstellungen aus, wie sie in der Dynamik
unserer heutigen Wettbewerbswirtschaft insbesondere in
Anbetracht der stdndig zunehmenden Arbeitsteilung nicht
mehr aufrecht zu erhalten sind.

K. Schiller [237, S.13f.] spricht in dem vorstehend auf-
gezeigten Zusammenhang ganz allgemein davon, ,daB die
Genossenschaften gleichzeitig nach zwei Seiten streben,
wobei sich beide Bewegungen gerade in ihrer scheinbaren
‘Widerspriichlichkeit gegenseitig bedingen: Einmal wirken
sie durch den genossenschaftlichen Zusammenschlu in
Richtung auf stdrkere ,Bindung' der Wirtschaftseinheiten,
und zum anderen und zugleich wirken sie durch ihre so
konzentrierte Konkurrenz gegeniiber anderen Marktpart-
nern in Richtung auf Verstdrkung des Wettbewerbs, d. h.

“a

in Richtung auf ,Freiheit'".



