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Forschungsbeitrag

_ Schwerpunkt: Genossenschaften

Aktuelle Entwicklungen im
Genossenschaftsmanagement

Markus Gmiir, Ueli Loffel und Peter Schmid

Die Rechtsform der Genossenschaft vereinigt in der
Schweiz ein breites Spektrum von Organisationen
von ehrenamtlich gefiihrten Interessengemein-
schaften und lokalen Gewerbebetrieben bis hin zu
marktbeherrschenden Finanzdienstleistern und
Handelsgruppen. Dementsprechend vielfiltig sind
auch die Auspriagungen im Management dieser Or-
ganisationen. Eine reprasentative Studie des VMI in
Zusammenarbeit mit CooperativeSuisse geht der
Frage nach, welche spezifischen Gemeinsamkeiten
Schweizer Genossenschaften in ihrem Management
aufweisen und welche Faktoren die Unterschiede
innerhalb des Sektors am besten erklaren. Unter-
sucht wurden dabei insbesondere die vorrangigen
Ziel- und Erfolgskriterien, das Selbstverstindnis ei-
ner unternehmerischen Fiihrung, der Grad der Mit-
gliederbeteiligung sowie aktuelle Herausforderun-
gen und die Beurteilung der Rechtsform. Dabei
zeigen sich grosse Unterschiede zwischen den Bran-
chen und im Vergleich von kleineren und grésseren
Organisationen.

Genossenschaften verbinden zwei unterschiedliche
Organisationslogiken. Sie verfolgen auf der einen
Seite wirtschaftliche Zielsetzungen und agieren da-
bei haufig in Markten und unter Konkurrenzbedin-
gungen. So lassen sie sich als Spezialform des Wirt-
schaftsbetriebs betrachten. Auf der anderen Seite
sind Genossenschaften Solidargemeinschaften und
haben dadurch einen zivilgesellschaftlichen Charak-
ter. Dazu gehort auch, dass die Rechtsform eine de-
mokratische Willensbildung unabhédngig vom per-
sonlichen Kapitaleinsatz vorschreibt. Das zivilge-
sellschaftliche Element ist wiederum haufig so stark
ausgepréagt, dass tiber die Interessen des Genossen-
schafterkreises hinaus gemeinniitzige Zielsetzungen
verfolgt werden. Das erlaubt wiederum, sie als Spe-
zialform zivilgesellschaftlicher Organisationen im
Kreise von Vereinen oder anderen Mitgliederorgani-

sationen zu betrachten.! Damit verbunden ist eine —

mit wenigen Ausnahmen — ausgeprégt lokale Tra-

gerschaft und Betdtigung. Schliesslich kann man die

Wahl der Rechtsform auch in den Zusammenhang

gesellschaftlicher Umbriiche und kollektiver Verun-

sicherung stellen: Sehen sich gesellschaftliche Grup-
pen einer wirtschaftlichen Gefdhrdung ausgesetzt
oder stehen sie mit ihren politischen, sozialstruktu-
rellen oder Okologischen Idealen im Konflikt zur
vorherrschenden Wirtschaftsordnung, dann ent-
scheiden sie sich in ihrer eigenen wirtschaftlichen

Tatigkeit haufiger fiir die Rechtsform der Genossen-

schaft.?

Unter den gegenwartig knapp 8000 Genossen-
schaften in der Schweiz sind sowohl solche anzu-
treffen, bei denen die Marktorientierung so stark im
Vordergrund steht, dass der zivilgesellschaftliche
Charakter kaum (mehr) erkennbar ist, als auch sol-
che, die ideelle Zwecke verfolgen, Gemeinschaft or-
ganisieren und zu diesem Zweck wirtschaftliche
Gliter verwalten, ohne an einem Marktgeschehen
teilzunehmen und sich an Konkurrenten zu orien-
tieren. Dazwischen siedeln sich Genossenschaften
an, in denen beide Organisationslogiken mit signifi-
kanter Bedeutung aufeinandertreffen.

Purtschert (2005) unterscheidet vier Cluster von
Genossenschaften, die sich durch eine jeweils spezifi-
sche Kombination der beiden Organisationslogiken
voneinander unterscheiden:

e Marktorientierte Grossgenossenschaften (insbe-
sondere Handelsgenossenschaften, Banken und
Versicherungen) haben sich im Zuge ihres Wachs-
tums bis zu einer teilweise marktbeherrschenden
Wettbewerbsposition von ihren Wurzeln in der
Solidarokonomie weitgehend geldst (nutzen sie oft
aber noch zur internen Kulturentwicklung und
Mobilisierung bzw. zu Marketingzwecken gegen-
iiber ihren Kunden) und den Kapitalgesellschaften
ihrer Branche weitgehend angenéhert.



¢ Selbsthilfe-Genossenschaften spielen traditionell
im landwirtschaftlichen Bereich und seit Beginn
des 20. Jahrhunderts und bis heute anhaltend im
Wohnungsbau eine wichtige Rolle. Auch die gestie-
gene Kapitalismuskritik und die 6kologische Sensi-
bilisierung in den vergangenen 50 Jahren haben ih-
ren Niederschlag in genossenschaftlicher Aktivitat
gefunden. Wirtschaftliche Ziele sind dem Solidar-
ziel oder ggf. dem gesellschaftlichen Reforman-
spruch untergeordnet, auch wenn diese Genossen-
schaften volkswirtschaftlich durchaus eine gewisse
Bedeutung haben.?

e Sozialpolitische Genossenschaften sind den
Selbsthilfe-Genossenschaften von ihren Wurzeln
her dahnlich, stellen ihre meist sozialen oder dko-
logischen Beitrage fiir die Allgemeinheit aber in
den Vordergrund. Als Dienstleistungsorganisati-
onen richten Sie sich an Zielgruppen ausserhalb
des Genossenschafterkreises, betrachten sich
aber anders als die marktorientierten Genossen-
schaften gewissermassen als «Wettbewerber der
eigenen Art», weil sie ihre Leistungen und die
Art der Leistungserbringung als nur einge-
schrankt vergleichbar ansehen.

o Offentliche Zweckgenossenschaften betreiben In-
frastrukturen auf lokaler oder regionaler Ebene. Die
Marktorientierung ist dabei noch aus einem ande-
ren Grund eingeschréankt als dies bei den vorange-
gangenen Typen der Fall ist: Die demokratische
Willensbildung, wie sie die genossenschaftliche
Rechtsform vorsieht, entspricht den Werten oder
Funktionsweisen der Trager.

Die Genossenschaften der vier Cluster unterscheiden

sich nicht nur in der Priorisierung der konkurrieren-

den Ziele und Funktionslogiken voneinander. Damit
verbunden sind auch Fragen nach der Bedeutung von

Wachstum und Erwerb, nach der Organisation der

Willensbildung oder dem Professionalisierungsan-

spruch in der Leitung und der Stellung in jhrem Um-

feld. Dies umreisst die Themenfelder, welche wesent-
liche Herausforderungen an das Management von

Genossenschaften stellen.

Spezifische Herausforderungen im
Genossenschaftsmanagement

Die Rechtsform der Genossenschaft bringt es mit sich,
dass die haupt- oder ehrenamtliche Leitung einer Or-
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ganisation eine Reihe von Fragen beantworten muss,

die sich in Einzelfirmen oder Kapitalgesellschaften

kaum oder unter grundsédtzlich anderen Vorausset-
zungen stellen.*

* Welche Bedeutung soll die Gewinnerzielung aus
unserer wirtschaftlichen Tatigkeit haben? Und
wenn wir tatsichlich Uberschiisse erwirtschaften
sollten: Verwenden wir sie zur qualitativen Verbes-
serung unserer Leistungen, investieren wir sie fiir
eine quantitative oder raumliche Ausweitung unse-
rer Aktivitdten, oder lassen wir unseren Mitglie-
dern oder anderen Zielgruppen eine wie auch im-
mer geartete Riickvergiitung zukommen?

e Wer soll in welchem Umfang an der Willensbil-
dung tiiber die grundséatzliche Ausrichtung und
die fortlaufenden Entwicklungsschritte der Ge-
nossenschaft beteiligt werden? Das Gestaltungs-
spektrum reicht von stindigen basisdemokrati-
schen Entscheidungen in Vollversammlungen der
Genossenschafter {iber hierarchische Kaskaden
von Reprasentativorganen bis zu einer weitgehen-
den Konzentration der Einflussnahme an der Or-
ganisationsspitze. Im Cluster der Sozialpolitischen
Genossenschaften bietet sich dariiber hinaus eine
konsultative Beteiligung von Leistungsnehmern
ausserhalb des Genossenschafterkreises an.

¢ Wer kann unter welchen Voraussetzungen und zu
welchen Konditionen die Leistungen der Organisa-
tion beziehen? Wie gross ist dabei die Differenzie-
rung zwischen Mitgliedern und Nicht-Mitgliedern?
Unter den vier Clustern nach Purtschert (2005) ste-
hen marktorientierte Grossgenossenschaften und
die Selbsthilfe-Genossenschaften an den beiden Ex-
trempositionen, und dazwischen sind vielfaltige
Gestaltungsvarianten denkbar.

Diese drei Herausforderungen sind rechtsformindu-

ziert und stellen sich fiir Genossenschaften von Beginn

an und auf absehbare Zeit unverandert. Dariiber hin-
aus sind Genossenschaften in jlingerer Zeit dhnlich
wie andere wirtschaftlich tdtige Organisationen mit
der unternehmerischen Frage konfrontiert: In wel-
chem Masse agieren wir in Auseinandersetzung mit
unseren Anspruchsgruppen und allfélligen Konkur-
renten gegeniiber proaktiv, innovativ und selbstbe-
wusst, gehen dabei signifikante Risiken ein und sor-
gen intern dafiir, dass sich individuelle Initiativen und
kollektives Engagement entfalten konnen?’ Die Trei-
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ber dieser Entwicklung sind im weiteren Nonprofit-
und im Genossenschaftssektor eine fortschreitende
Auflosung von Sektor- und Milieugrenzen und gene-
rell zunehmende Marktlogik in den Austauschbezie-
hungen. Erwerbswirtschaftliche Kapitalgesellschaften
sehen sich seit den 1980er Jahren damit konfrontiert,
ihren auf Effizienz und Professionalitit ausgelegten
Managerialismus in Richtung einer unternehmeri-
schen Erneuerung hin weiterzuentwickeln. Aufgrund
ihres solidar6konomischen und gemeinwohlorientier-
ten Charakters waren Genossenschaften von diesem
Erwartungsdruck voriibergehend ausgespart, sind
nun aber in der Zwischenzeit in dhnlicher Weise her-
ausgefordert.

Ausgehend von den genannten Spezifika und Ent-
wicklungen stellt sich die Frage, wo Genossenschaften
und ihr Management diesbeziiglich heute stehen. Das
war der Ausgangspunkt fiir die in 2018 konzipierte
und in diesem Jahr realisierte Studie zum Genossen-
schaftssektor in der Schweiz.

Vorgehen in der empirischen Studie

Die vorliegende Studie ist das Ergebnis einer Koopera-
tion zwischen dem Verbandsmanagement Institut und
CooperativeSuisse, der Schweizer Plattform fiir Genos-
senschaften und Soziales Unternehmertum. Die Ziel-
setzung besteht darin, aktuelles Wissen iiber Genos-
senschaften und ihr Management zu erlangen, um es
danach in die Offentlichkeit tragen zu kénnen und die
Sichtbarkeit dieses Sektors zu erhchen. Ein besonderer
Schwerpunkt liegt dabei auf der Frage, wie stark eine
unternehmerische Fithrung und Kultur ausgeprégt ist
und ob eine starke unternehmerische Auspragung in

23 %

Soziale, 6kologische
0.a. Beitrage fur die
Allgemeinheit

Nicht-finanzielle Ziele
und Interessen der
Genossenschafter

35%

den untersuchten Genossenschaften mit einer iiber-
durchschnittlichen Zielerreichung verbunden ist. Im
Juni 2019 wurden alle 8159 Genossenschaften, die im
Jahr 2017 in einem der kantonalen Handelsregister ein-
getragen waren, auf postalischem Weg kontaktiert und
zur Teilnahme eingeladen. Dem Anschreiben beigelegt
war ein Fragebogen in deutscher, franzdsischer bzw.
italienischer Sprache; dariiber hinaus bestand die Mog-
lichkeit, den Fragebogen online auszufiillen.6 593 Fra-
gebogen konnten nicht zugestellt werden, weil die Or-
ganisationen weggezogen sind, in der Zwischenzeit
ihre Tatigkeit eingestellt haben oder nach Fusion oder
Ubernahme nicht mehr selbststindig titig sind. Somit
betrdgt die Grundgesamtheit der Befragung 7566 Ge-
nossenschaften.

Insgesamt nahmen 695 Genossenschaften mit aus-
wertbaren Fragebogen teil, was einem bereinigten
Riicklauf von 9 % entspricht. Nach Branchengruppen
gegliedert, finden sich darunter 273 Wohnbau- und
119 Infrastrukturgenossenschaften, 78 Bau- oder Pro-
duktionsgenossenschaften, 66 Genossenschaften im
Gross- oder Einzelhandel und 47 Banken, Versicherun-
gen und sonstige Finanzdienstleister. Die verbleiben-
den 112 Genossenschaften verteilen sich auf weitere
Branchen oder konnten aufgrund einer Anonymisie-
rung nicht eindeutig zugeordnet werden. Die Repra-
sentativitatspriifung zeigt, dass der Riicklauf die ver-
schiedenen Branchen recht gut abbildet. Untervertreten
sind Versicherungen, Produktionsgenossenschaften
und kleine Interessengemeinschaften; auf der anderen
Seite sind Banken und Wohnbaugenossenschaften
iiberreprasentiert. Auch die Sprachregionen sind weit-
gehend gleich vertreten.”

42 %

Wirtschaftlicher/finanzieller
Erfolg der Genossenschaft

Abbildung 1: Zielmix im Durchschnitt aller Genossenschaften
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Welche Ziele verfolgen Genossen-
schaften, und wie erfolgreich sind sie
dabei?

Die Rechtsform der Genossenschaft bringt ein Neben-
einander wirtschaftlicher und ideeller Zielsetzungen
mit sich. Letztere konnen sich als Forderzweck auf den
Genossenschafterkreis beziehen oder mit einem ge-
meinniitzigen Anspruch sogar auf Dritte. Die Studien-
teilnehmer wurden gebeten anzugeben, welche relati-
ve Bedeutung in ihrer Organisation den verschiedenen
Zielen zukommt (vgl. Abbildung 1). Die Antworten
divergieren sehr stark, aber bei allen individuellen Be-
sonderheiten sind doch Muster erkennbar, die mit der
Branchenzugehorigkeit, der Grosse und dem Alter der
Organisationen zusammenhéangen.

Wirtschaftliche Ziele spielen zwar fiir fast alle Ge-
nossenschaften eine Rolle, stehen aber vor allem fiir
marktorientierte Genossenschaften im Finanzbereich,
im Handel und im verarbeitenden Gewerbe im Vor-
dergrund. Das Motiv der Selbsthilfe ist im Wohnungs-
bau und im Infrastrukturbereich starker als in anderen
Bereichen verbreitet. Uber alle Branchen hinweg sind
es eher die dlteren und grosseren Genossenschaften,
bei denen die wirtschaftlichen Ziele dominieren.

Genossenschaften, die soziale, dkologische oder
sonstige Ziele fiir die Allgemeinheit in den Vorder-
grund stellen, sind vergleichsweise jung, und sie fin-

den sich vor allem im Kulturbereich, im Gastgewerbe
oder im sozialen Bereich, welcher Bildungseinrichtun-
gen, den Gesundheitsbereich sowie Heime und sozia-
le Einrichtungen einschliesst.

Wie gut Genossenschaften ihre Ziele erreichen,
wurde anhand eines Katalogs von elf Erfolgskriterien
abgefragt. Diese decken die finanzielle Lage, die Wett-
bewerbsposition, die Zufriedenheit von Mitgliedern
bzw. Mitarbeitenden und die Erreichung selbst ge-
setzter sozialer oder 6kologischer Standards ab (vgl.
Tabelle 1). Die Relevanz der Kriterien hdngt vom Ta-
tigkeitsgebiet der Genossenschaft ab; bspw. ist der
Markterfolg fiir Genossenschaften, die nicht auf einem
Markt agieren als Erfolgskriterium nicht relevant.

Die Analyse zeigt, dass grossere und etablierte (&l-
tere) Genossenschaften ihre wirtschaftlichen Ziele
(Markt und Finanzen) im Mittel besser erreichen als
kleinere und jiingere Organisationen. Kleine Genos-
senschaften nehmen ihre Mitglieder dagegen als zu-
friedener wahr.

Dass éaltere Organisationen nach eigener Einschit-
zung ihre sozialen und 6kologischen Standards besser
erreichen als die spdter gegriindeten, kann man ent-
weder damit begriinden, dass ihnen dafiir mehr Mittel
zur Verfiigung stehen (besserer wirtschaftlicher Er-
folg). Wahrscheinlich ist es aber darauf zuriickzufiih-
ren, dass in jiingeren Genossenschaften hohere Stan-

Tabelle 1: Erfolgskriterien: Relevanz und Erreichungsgrad nach Branche, Grésse und Alter

Durchschnittli-
cher Errei-
chungsgrad
(Skala 0 bis 1)

Erfolgs-
kriterien

Anteil Organisati-
onen fir die
dieses Kriterium
relevant ist (in %)
Gute
finanzielle
Lage

(2 items)

97 % .66

Branchen mit hhe-
rem Erreichungs-
grad *

Wohnungsbau .75
Banken 71

Branchen mit
tieferem Errei-
chungsgrad *

Zusammenhang
mit Grosse oder
Alter der Genos-
senschaft **

Grosse positiv
Alter positiv

Mitgliederzu-

0, -
friedenheit 95 % 83

Grosse negativ

Markterfolg

(4 items) 85 % .57

Erziehung/Soz. .74
Banken .64
Wohnungsbau .60

Grosse positiv

Erreichen
sozialer/
Okologischer
Standards

(2 items)

85 % .69

Infrastruktur .76

Alter positiv

Mitarbeiterstolz 70 % .73 -

Alter negativ

Anm.: * = signifikante Mittelwertunterschiede mit p(t) < .05 / ** = Pearson-Korrelation mit p(t) < .05




dards gesetzt werden, die entsprechend auch schwerer
zu erreichen sind. Bereits die Auswertung des Zielmi-
xes ergab, dass Beitrdge fiir die Allgemeinheit in jiin-
geren Genossenschaften bedeutsamer sind.

Wie wichtig sind Gewinnerzielung und
Kapitalverzinsung?

Wer mit einer Organisation moglichst hohe Gewinne
und damit einen entsprechend hohen Ertrag fiir sich
selbst erzielen will, wird kaum eine Genossenschaft
griinden oder sich an einer solchen beteiligen. Die Ge-
winnverteilungsrestriktion macht Genossenschaften
weitgehend zu Nonprofit-Organisationen. Gewinn-
ausschiittungen oder Kapitalverzinsungen sind aber
moglich, und dariiber hinaus legen auch der Forder-
auftrag fiir die Mitglieder oder eine moglichst hohe
Gemeinwohlwirkung nahe, dass die Genossenschaft
danach streben sollte, Uberschiisse aus der wirtschaft-
lichen Betdtigung zu generieren und damit weiteres
Wachstum zu finanzieren. Das ist dariiber hinaus auch
bedeutsam weil eine Genossenschaft als Personenge-
sellschaft weniger Moglichkeiten hat sich {iber den
Kapitalmarkt zu finanzieren.

Nach ihrer Ertragslage im abgelaufenen Ge-
schéftsjahr befragt, gaben 15 % an, eher finanzielle
Verluste als Gewinne erzielt zu haben. Zwei von fiinf
Genossenschaften verzeichneten leichte Gewinne von
bis zu 2 %, wahrend jede siebte Genossenschaft in der
Studie angab, Gewinne von iiber 10 % realisiert zu ha-
ben.

Prinzipiell sind die Genossenschafter oder das von
ihnen legitimierte Management frei, welchen Stellen-
wert sie der Gewinnerzielung einrdumen. In der vorlie-
genden Studie wurde in einem ersten Schritt erfragt, ob
eine Verzinsung der Kapitalanteile erfolgt, und an-
schliessend, wie hoch und wie wichtig sie ist (vgl. Ab-
bildung 2). In etwa einem Viertel der an der Studie teil-
nehmenden Genossenschaften gibt es eine Verzinsung,
wobei das Spektrum von 0,5 % bis in Einzelféllen tiber
10 % reicht. Der Median unter den Befragungsteilneh-
mern betrédgt 2,8 %. In 6 % der verzinsenden Genossen-
schaften wird die Verzinsung als sehr wichtig und in
weiteren 41 % als eher wichtig angesehen. In weiteren
39 % ist sie weniger wichtig, und in den verbleibenden
14 % gibt es eine Verzinsung, obwohl sie als unwichtig
eingestuft wird. Dabei féllt auf, dass im Gruppenver-
gleich die Wichtigkeit kaum mit der Hohe korreliert.
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Tabelle 2 zeigt ergénzend, in welchen Branchen-
gruppen die Verzinsungen haufiger oder seltener prak-
tiziert werden und wie hoch die durchschnittlichen
Verzinsungen im Referenzjahr waren. Es sind nur Bran-
chen mit einer ausreichend grossen Stichprobe (iiber 45
Genossenschaften im Datensatz) fiir einigermassen zu-
verlédssige Schatzungen ausgewahlt. Die Analyse zeigt,
dass die Verbreitung im Branchenvergleich stark
schwankt, die mittlere Hohe allerdings kaum. Die
wahrgenommene Bedeutung der Verzinsung ist nur im
Finanzbereich erhoht. Die Kapitalverzinsung ist im Zu-
sammenhang mit den erzielten Gewinnen und der
Riickvergiitungspolitik der Genossenschaften zu sehen.
In der vorliegenden Studie wurden die erzielten Ge-
winne in fiinf vorgegeben Stufen abgefragt. Anschlie-
ssend wurden die Teilnehmer gebeten anzugeben, wie
hoch iiblicherweise der Anteil der Gewinne sei, der an
die Mitglieder riickvergiitet werde. Tabelle 2 zeigt auch
diese Anteile in der letzten Spalte. Banken und Versi-
cherungen nehmen eine Sonderstellung ein, weil sie
fast ausnahmslos Gewinnausschiittungen vorsehen
und diese sich im Mittel auf 15 % belaufen. In den {ibri-
gen Branchen ist es jeweils die Hélfte der Genossen-
schaften, welche Ausschiittungen von 5 % der Jahres-
iiberschiisse praktizieren.

In Genossenschaften ist aufgrund des Kopfstim-
menprinzips der Kreis derjenigen Personen, die berech-
tigt sind, an grundlegenden Entscheidungen zu
partizipieren im Regelfall viel grosser als in Kapitalge-
sellschaften mit vergleichbarer wirtschaftlicher Bedeu-
tung. Mit dem Wachstum der Organisation verlagert
sich aber auch hier das Einflussgewicht von der Basis
zur Spitze.

Verzinsung tber 6 %

5% Verzinsung Uber 4 bis zu 6 %

Verzinsung uber 2 bis zu 4 %

Verzinsung bis zu 2 % des Kapitals

74 % Keine Verzinsung

Abbildung 2: Verbreitung von Kapitalverzinsungen in
Genossenschaften
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Tabelle 2: Kapitalverzinsungen in ausgewahlten Branchengruppen

Anteil Mittlere Relative Bedeu- | Anteil Genos- Ublicher Anteil
verzinsender Verzinsung tung fur die senschaften der Riick-
Genossen- (Median) verzinsenden die einen Teil | vergiitungen am
schaften Genossen- der Gewinne Jahresgewinn
schaften an Mitglieder (Median)
(auf vierstufiger ausschiitten
Branchengruppe: Skala)
Finanz- 83 % 3,5% eher wichtig 95 % 15 %
dienstleistungen
Wohnungsbau 35 % 25% eher nicht wichtig 59 % 6 %
Infrastrukturen 16 % 3% eher nicht wichtig 49 % 5%
Verarbeitendes 10 % 3% eher nicht wichtig 55 % 5%
und Baugewerbe
Einzel- und 9 % * * 54 % 5%
Grosshandel

Anm.: * in dieser Branche ist die Fallzahl mit je 5 Genossenschaften zu geri

In der vorliegenden Studie wurde untersucht, in
welchem Umfang die Mitgliederbasis ausserhalb der
jahrlichen Generalversammlungen an wichtigen Ent-
scheidungen mitwirkt. Der starkste Zusammenhang
besteht erwartungsgemass zur Grosse des Genossen-
schafterkreises; er besteht aber auch zur wirtschaftli-
chen Bedeutung der Organisation (gemessen am
Jahresumsatz). Stellvertretend fiir die zwei Grossen-
indikatoren wird bei der Mitgliederzahl gezeigt, wie
gross jeweils das Spektrum unter den befragten Or-
ganisationen ausféllt. So gibt es ebenso kleine Genos-
senschaften mit weniger als 24 Mitgliedern, die keine
unterjdhrige Beteiligung praktizieren, als auch sehr

ng fir einen Anhaltspunkt.

grosse Genossenschaften mit tiber 190 Mitgliedern,
die ihre Basis grundsédtzlich immer einbeziehen.
Branchenunterschiede, wie die Tabelle im oberen Be-
reich zeigt, sind ebenfalls ausgepragt. Im Finanzsek-
tor ist der Beteiligungsgrad am geringsten und im
gewerblichen Bereich am hochsten. Die Branchenun-
terschiede bleiben auch bestehen, wenn die Grossen-
unterschiede statistisch kontrolliert werden.

Wie unternehmerisch sind Genossen-
schaften eingestellt?

Im Abschnitt zu den Spezifika im Genossenschaftsma-
nagement wurde bereits ausgefiihrt, dass Genossen-

Tabelle 3: Einflussfaktoren fiir die Mitwirkung der Mitgliederbasis

dale gliieaeroa d ge e1q ge
d e dlpD e eneraive a d
Ja, grundsatzlich Ja, von Ja, aber Nein
immer Zeit zu Zeit selten
Anteil unter allen Genossenschaften 22 % 17 % 20 % 42 %
Grossenindikatoren:
- Anzahl Genossenschafter (Median) 18 40 85 147
Range vom 1. bis zum 9. Dezil * 7 bis 190 9 bis 400 17 bis 1100 24 bis 2300
- Jahresumsatz in CHF (Median) 107 000 275 000 440 000 600 000
Anteile nach Branchengruppen:
- Verarbeitendes und Baugewerbe 32 % 18 % 17 % 33 %
- Wohnungsbau 21 % 22 % 22 % 35 %
- Einzel- und Grosshandel 21 % 10 % 19 % 50 %
- Infrastrukturen 15 % 13 % 21 % 51 %
- Finanzdienstleistungen 4 % 7% 16 % 73 %

Anm.: * Das 1. Dezil zeigt an, wo 10 % Organisationen kleiner und 90 % Organisationen grésser sind; beim 9. Dezil sind dementsprechend 90 %
kleiner und 10 % grosser. Mit der Range wird hier gezeigt, wie gross das Spektrum ist, wenn man 10 % Extremfalle ausklammert.
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Tabelle 4: Unternehmerische Fihrung in Genossenschaften nach Branche

Kleine

Organisationen
(Umsatz < 0,3 Mio.)

Grossere
Organisationen
(Umsatz > 2,0 Mio.)

Mittlere
Organisationen
(Umsatz 0,3 — 2,0 Mio.)

Branchengruppe: Skalenwerte bewegen sich zwischen 0 und 1
Infrastrukturen 0.40 0.46 *
Einzel- und Grosshandel 0.38 0.46 0.51
Finanzdienstleistungen * * 0.50
Verarbeitendes und Baugewerbe 0.31 0.37 0.50
Wohnungsbau 0.34 0.39 0.43
Alle Genossenschaften 0.36 0.40 0.48
Erfolgszusammenhange - . . . + Markter_folg . Sk
- Mitgliederzufriedenheit | + Mitgliederzufriedenheit

Anm.: * Wenn die Kategorie weniger als 10 Genossenschaften umfasst, wurde kein Wert ausgewiesen.

schaften in vielen Bereichen zunehmend durch einen
verscharften Wettbewerb und gestiegene Erwartun-
gen von Seiten ihrer Trager, Forderer und Leistungs-
bezieher herausgefordert sind. Sie konnen dem durch
eine verstarkte unternehmerische Fiithrung und Kul-
tur begegnen. In der Studie wurde untersucht, in wel-
chem Masse Genossenschaften das bereits entwickelt
haben und ob eine ausgepragt unternehmerische Fiih-
rung und Kultur mit dem Organisationserfolg zusam-
menhéngt. Tabelle 4 zeigt, dass es Unterschiede zwi-
schen den Branchengruppen, vor allem aber zwischen
grosseren und kleineren Genossenschaften gibt.? In-
nerhalb der einzelnen Gruppen ist die Varianz aller-
dings gross und fiillt nicht selten das ganze Spektrum
zwischen 0 und 1 aus.

In mittleren und grosseren Genossenschaften
korreliert eine unternehmerische Fithrung deutlich
positiv mit dem wahrgenommenen Markterfolg (vgl.
auch Tabelle 1), und auch die Mitglieder scheinen
eher positiv auf eine solche Kultur zu reagieren. In
den kleinen Genossenschaften zeigt sich ein deutlich
anderes Bild: Es gibt hier keinen Zusammenhang
zum Markterfolg; dabei ist aber zu bertiicksichtigen,
dass kleine Genossenschaften oft gar nicht marktori-
entiert agieren, sondern allein nur fiir ihre Mitglieder
da sind. Der Zusammenhang zwischen einer unter-
nehmerischen Fithrung und Kultur korreliert hier
sogar eher negativ mit der Mitgliederzufriedenheit.
Eine unternehmerische Ausrichtung ist somit im Ge-
nossenschaftssektor durchaus verbreitet, zeigt dort
aber neben positiven auch negative Effekte, die noch
einer eingehenderen Analyse verlangen.

Mit welchen Herausforderungen

sehen sich Genossenschaften

heute konfrontiert?

Im Rahmen der Befragung wurden die Teilnehmer ge-
beten, in einer vorgegebenen Liste von elf Herausfor-
derungen die Bedeutung fiir ihre eigene Genossen-
schaft auf einer sechsstufigen Skala anzugeben. Mit
Hilfe einer Faktoranalyse lassen sich vier grundlegen-
de und voneinander weitgehend unabhangige Haupt-
faktoren identifizieren: Herausforderungen im Zusam-
menhang mit der Marktleistung auf der einen Seite
und der Ressourcenbeschaffung und -sicherung auf
der anderen sowie Herausforderungen durch die Mit-
gliederbasis bzw. von Seiten der (ehrenamtlichen) Lei-
tung (vgl. Abbildung 3).

Die Bedeutung dieser Herausforderungen variiert
von Branche zu Branche, wird aber auch von den Orga-
nisationen innerhalb einer Branche sehr unterschied-
lich wahrgenommen. Genossenschaftliche Banken, Ver-
sicherungen und andere Finanzdienstleister sehen sich
vor allem Verdnderungen in ihrem Marktumfeld aus-
gesetzt. Ahnliches gilt fiir die grosseren Handelsgenos-
senschaften. Insgesamt sehen sich aber Handel und Ge-
werbe vor allem ressourcenseitig herausgefordert (vgl.
Tabelle 5).

Probleme auf der Ebene der (ehrenamtlichen) Lei-
tung nehmen vor allem Infrastruktur und Wohnbauge-
nossenschaften wahr. Grossenunterschiede treten bei
den Herausforderungen etwas weniger stark zu Tage.
Die Gruppe der grosseren Organisationen hebt sich
von den {ibrigen dadurch ab, dass sie weniger haufig
Probleme mit dem Ehrenamt haben, jedoch grossere
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Herausforderung Marktleistung
Wachsender Konkurrenzdruck
Innovationsdruck
Technologischer Wandel/Digitalisierung
Schwindendes Interesse an unseren Leistungen

Herausforderung Leitung
Rekrutierung neuer Vorstandsmitglieder
Uberalterung im Vorstand

Aktuelle Herausforderungen

fiir Schweizer Genossenschaften

Herausforderung Basis
Mitgliederschwund
Wachsende Erwartungen der Mitglieder

Herausforderung Ressourcen
Zusatzlicher Kapitalbedarf
Rekrutierung von kompetenten Mitarbeitenden
Wegfall 6ffentlicher Unterstiitzung

Abbildung 3: Aktuelle Herausforderungen fiir Genossenschaften im Uberblick

Herausforderungen fiir ihre Marktleistungen sehen.
Bemerkenswert ist aber vor allem, dass sich auf der
Ressourcenseite kaum Unterschiede zeigen.

Welche Zukunft hat die Rechtsform der
Genossenschaft?

Auf die Frage, wie die Genossenschaftsvertreter ihre
Rechtsform im Vergleich zu anderen Rechtsformen be-
urteilen, gaben rund 85 % der Befragten eine Antwort.
Davon sehen etwa zwei Drittel iiberwiegend Vorteile,
wahrend fiir 7 % der Befragten Nachteile iiberwiegen
(vgl. Abbildung 4).

Tabelle 6 zeigt die Beurteilungen im Branchenver-
gleich. Vor allem Finanzdienstleister und Wohnbau-
genossenschaften sind sich der Vorteile, die mit der
Rechtsform verbunden sind, wohl bewusst. Deutlich
geringer, aber auch hier noch iiberwiegend positiv,

fallt die Beurteilung fiir die iibrigen Branchen mit star-
ker Prasenz von Genossenschaften aus. Die Griinde
fiir positive oder negative Einschatzungen divergieren
zwar zwischen den Branchen (und damit nicht zuletzt
auch Wettbewerbslagen), zeigen aber immer wieder
Parallelen auf. Dabei ist zu beachten, dass den Befrag-
ten keine moglichen Vor- oder Nachteile vorgegeben
wurden, sondern sie solche ungestiitzt nennen sollten;
die Nennungen wurden anschliessend kategorisiert
(vgl. letzte Spalte in Tabelle 6). Unter den meist ge-
nannten Vorteilen finden sich solche, die mit einem
beschrankten Renditestreben zugunsten von Kapital-
gebern zusammenhédngen. Im Wohnungsbau resul-
tiert das in niedrigen Wohnungspreisen, bei den Fi-
der
Uberzeugung, eher kundenorientiert agieren zu kon-

nanzdienstleistern oder im Handel in

nen. Die lokale Verankerung und damit verbundene

Tabelle 5: Aktuelle Herausforderungen an Genossenschaften

Herausforderung

Marktleistung

Skalenwerte bewegen sich zwischen 0 und 1; in Klammern gesetzt ist der Anteil der Genossenschaften,
welche die Herausforderung tiberhaupt relevant ansehen. Rot unterlegt ist die wichtigste Herausforderung,

Herausforderung
Ressourcen

Herausforderung
Basis

Herausforderung
Leitung

Branchengruppe: orange die zweitwichtigste Herausforderung auf Branchenebene.
Finanzdienstleistungen 0.56 (100 %) | 0.46 (100 %) | 0.42 (95 %)
Einzel- und Grosshandel (93 %) 0.46 (77 %) | 0.55 (81 %)
Verarbeitendes und Baugewerbe 0.44 (84 %) 0.49 (70 %) | 0.53 (74 %)
Infrastrukturen 0.42 (80 %) | 0.47 (86 %) | 0.39 (63 %)

Wohnungsbau 0.33 (71 %) | 0.40 (78 %) | 0.41 (71 %)

Alle Genossenschaften 0.42 (78 %) | 0.47 (80 %) | 0.43 (71 %) | 0.53 (85 %)
Nur gréssere Organisationen 0.47 (94 %) | 0.48 (92 %) | 0.44 (88 %) | 0.46 (89 %)
(Umsatz > 3,0 Mio. CHF)
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Genossenschaft hat mehr Vorteile

63 %

Bessere Alternative:
(davon 1 % Diverse)

®
7%

AG GmbH Verein
2% 2% 2%

Abbildung 4: Beurteilung der Rechtsform der Genossenschaft durch die Befragten

Bindung der Leistungsempfanger (Mitglieder oder
Kunden) wird in diesen beiden Branchengruppen
ebenfalls haufig genannt. Bei den Wohnbaugenossen-
schaften werden zudem Solidaritat, Partizipation und
Demokratie als positiver Faktor hervorgehoben. Im
gewerblichen Bereich wurden zwar ebenfalls viele
Vorteile genannt; diese waren aber so heterogen, dass
keine besonderen Héufungen festzustellen waren.
Auffallend ist dabei, dass die Vorteile der Rechtsform
umso starker wiegen, je grosser die Genossenschaft
ist, obwohl die Besonderheiten der Rechtsform gerade
darin bestehen, dass sie eine personliche und lokale
Verankerung fordert und erhélt. Die administrativen
Anforderungen, die an die Leitung gestellt werden,
scheinen aber in kleinen Organisationen doch starker
zu wirken; wenn man bedenkt, dass die mittlere Ge-

Tabelle 6: Beurteilung der Rechtsform nach Branchen

nossenschaft in dieser Studie gerade einmal 300 000
Franken pro Jahr umsetzt, wird verstandlich, wie stark
der administrative Aufwand ins Gewicht féllt.

Unter allen Befragten nennen 6 % explizit Nach-
teile, die fiir ihre Organisation mit der Rechtsform-
wahl verbunden sind. Die 43 auswertbaren Nennun-
gen weisen allerdings eine so hohe Vielfalt auf und
beziehen sich auf so spezifische Merkmale der jeweili-
gen Branche, dass keine signifikanten Haufungen fest-
zustellen sind. Es sind eher kleinere Genossenschaf-
ten, die einen zu hohen administrativen Aufwand und
gelegentlich auch steuerrechtliche Nachteile beklagen.
Erschwernisse in der Entscheidungsfindung und In-
flexibilitdt aufgrund einer ausgepragten Mitgliederde-
mokratie nennen weniger als 1% der befragten Ge-
nossenschaften als Nachteil ihrer Rechtsform.

Branchengruppe Mehr neutral Mehr Vorteile, die von mind. 10 % der Befragten
Vorteile Nachteile ungestutzt (explizit) genannt werden
Finanzdienstleistungen 77 % 18 % 5% + lokale Verankerung 35%
+ beschranktes Renditestreben 25%
+ Solidaritat 13%
Wohnungsbau 72% 25% 3% + ermoglicht preisgunstiges Wohnen 25%
+ Partizipation und Demokratie 15 %
+ Unabhangigkeit und Sicherheit 10 %
+ Solidaritat 10 %
Einzel- und Grosshandel 59 % 32% 9% + beschranktes Renditestreben 15 %
+ Mitglieder- oder Kundenbindung 15 %
Infrastrukturen 53 % 36 % 1% + beschranktes Renditestreben 10 %
Verarbeitendes und Baugewerbe 52 % 39 % 9% keine Haufungen

Grossenklassen:

Praferierte Alternativen

(Umsatz > 0,3 Mio. CHF)

Kleinste Organisationen 50 % 39 % 1% Verein

(Umsatz < 50 000 CHF)

Kleine Organisationen 62 % 28 % 10 % GmbH, AG, Verein
(Umsatz 0,05 — 0,30 Mio. CHF)

Mittlere/grossere Organisationen 68 % 2% 3% Aktiengesellschaft




Fazit und Ausblick

Die Rechtsform der Genossenschaft ist in der Schweiz
im Vergleich zu Kapitalgesellschaften auf dem Riick-
zug. Diejenigen Genossenschaften, welche heute noch
aktiv sind und sich an der vorliegenden Befragung be-
teiligt haben, zeichnen ein {iberwiegend positives Bild
— positiv sowohl in dem Sinne, dass sie sich selbst als
erfolgreich, bindungs- und mobilisierungsfahig be-
schreiben, als auch mit Blick auf gesellschaftliche
Wertvorstellungen, die von wirtschaftlichen Akteuren
erwarten, dass sie neben ihrem Erwerbsziel auch ide-
elle Sachziele und Beitrdge zum sozialen oder 6kologi-
schen Gemeinwohl im Auge behalten. Das sollte ein
Anlass sein, bei Neugriindungen die moglichen Vor-
und Nachteile dieser Rechtsform im Vergleich zur Ka-
pitalgesellschaft eingehend zu priifen und die Genos-
senschaft nicht voreilig als Auslaufmodell aus der
Erwédgung auszusondern.

Genossenschaften verfolgen in vielfaltiger Weise
einen Mix aus wirtschaftlichen und ideellen Zielen. Im
Branchenvergleich zeigt sich, dass sie diese Ziele nicht
iiberall in gleichem Masse erreichen. Das konnte ein
Argument dafiir sein, das gegenseitige Lernen auf
breiten Plattformen {iber traditionelle Branchengren-
zen hinweg zu férdern. Ahnlich gross ist die Vielfalt
der Beteiligungsgrade in den untersuchten Genossen-
schaften: Obwohl dieses Merkmal in Verbindung mit
der Rechtsform immer wieder als eine besondere Er-
rungenschaft innerhalb des Wirtschaftssektors hervor-
gehoben wird, ist die Praxis offensichtlich heterogen
und die Frage, ob ein hoher Beteiligungsgrad mit einer
iiberdurchschnittlichen Zielerreichung zusammen-
hangt, noch wenig geklart. Die gesammelten Daten
koénnen dazu einen Beitrag leisten, der aber noch eine
vertiefte Analyse verlangt. Ebenso wird zu klédren sein,
ob eine unternehmerische Kultur, die durchaus in
Konkurrenz zu einer ausgepragten Mitgliederbeteili-
gung stehen kann, den in der allgemeinen Manage-
mentlehre erwarteten positiven Effekt auch im Genos-
senschaftssektor zeigt. Der sollte sich nicht nur in der
Zielerreichung zeigen, sondern auch in der Fahigkeit
der Organisation, aktuellen Herausforderungen zu
begegnen.

Die in diesem Beitrag prasentierten Befunden sind
ganz iiberwiegend deskriptiver Natur. Damit sollte
ein Abriss iiber die derzeitige Genossenschaftswelt
aus einer Managementperspektive gegeben werden.

Schwerpunkt: Genossenschaften

Er ist Ausgangspunkt fiir eingehende Analysen, die in
nachfolgenden Veroffentlichungen Einzelaspekte aus-
leuchten und nach signifikanten Zusammenhangen
zwischen verschiedenen Merkmalen suchen werden:
Erklarungsfaktoren auf der einen Seite und Erfolgsun-
terschiede auf der anderen sollen das Phanomen der
Genossenschaft im Sektor und fiir die breitere Offent-
lichkeit besser verstandlich machen und Praxisemp-
fehlungen fiir eine weitergehende Professionalisie-
rung — und gegebenenfalls auch fiir das Erkennen
ihrer Grenzen - fiir das Genossenschaftsmanagement

vermitteln.

Fussnoten

! Vgl. dazu Purtschert 2005, Schwarz 2005.

2 Vgl. dazu Gmdir 2013.

> Vgl. dazu den Beitrag von Ueli Loffel in diesem Heft.

* Das gilt selbstverstandlich fiir den Regelfall. Es ist durchaus mog-
lich, dass Einzelunternehmer oder Kapitaleigner einer AG oder
GmbH mit ihrem Unternehmen auch noch sozialpolitische Ziele
fiir die Mitarbeitenden oder die Kundinnen und Kunden verfol-
gen. Damit weichen sie aber zumindest in der Schweizer Rechts-
ordnung vom Regelfall ab.

> Vgl. dazu Gmiir & Erpf 2017.

¢ Eine Nacherhebung in ausgewahlten Branchen erfolgte im Herbst
2019. Die daraus resultierenden Fragebdgen sind nicht in die vor-
liegende Auswertung eingeflossen.

Eine Repréasentativitatsbeurteilung nach Grossenklassen ist nicht
zuverldssig moglich. Zwar enthalten die Handelsregisterdaten
Angaben tiber die Mitarbeiterzahl (in Grossenklassen von 1-3, 4-9,
10-19, 20-49 usw. Mitarbeitenden); diese weichen aber haufig so
stark von den Angaben ab, welche die Befragungsteilnehmer {iber
die aktuelle Mitarbeiterzahl in Vollzeitdquivalenten gemacht ha-
ben, dass sie keine zuverldssige Datengrundlage fiir die Grundge-
samtheit darstellen.

8 Dass in einer Branche mit iiberwiegend kleinen Organisationen
die grosseren unter ihnen eine starkere unternehmerische Fiih-
rung und Kultur aufweisen, zeigten auch schon die Studien von
Gmiir & Loffel 2019 ausgepragt fiir Spitex-Dienste sowie Bau-
mann & Gmiir abgeschwicht fiir Sozialfirmen.
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