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Mit der Vereinigung der beiden deutschen
Staaten fand sich die Produktivgenossenschaft
plotzlich in der sozialen Marktwirtschaft wieder.
Deren ordnungspolitische Vorstellungen sowie
die Koordinationsmechanismen des Marktes
stellten verstdndlicherweise das Zielsystem der
Produktivgenossenschaft vor neue Herausforde-
rungen. Die vorliegende Untersuchung setzt sich
daher mit dem Fragenkomplex auseinander, ob
Produktivgenossenschaften des  Handwerks
(PGH) auch in der sozialen Marktwirtschaft kon-
kurrenzfiahige Unternechmen sein konnen, ob
produktivgenossenschaftliche Ziele mit der
wettbewerbs-wirtschaftlichen Ordnung kom-
patibel sind und funktionsfahig in diese integriert
werden konnen. Dazu erfolgt eine nach Ober-
und Unterzielen differenzierende Analyse des
Zielsystems einer Produktivgenossenschaft des
Handwerks.

Die Betrachtung der Unternehmensphilosophie
einer PGH zeigt zunichst deutlich, da nicht nur
eine einseitig orientierte produktivgenossensch-
aftliche Gesinnungsethik (Solidaritit, Freiheit,
Gleichberechtigung), sondern auch eine Verant-
wortungsethik, die sich in den Grundsétzen
Selbsthilfe, Selbstverantwortung und Selbstver-
waltung manifestiert, den Willen der PGH zur
aktiven Teilnahme am Marktgeschehen unter
Beweis stellt. Dieser in der Untersuchung ausge-
breitete Komplex von Wertvorstellungen dient
als Orientierungsrahmen fiir praktisches Handeln.
Die Zielbetrachtung zeigt, daf3 sich auch fiir die
Produktivgenossenschaft das Oberziel aus § 1
GenG ableitet. Thm haben alle nachstehenden

Unterziele zu dienen. Immer dann, wenn die
wirtschaftliche Existenz der PGH geféhrdet ist,
muB} eine Korrektur im Sinne des "betrieblichen
Sicherungsziels" erfolgen.

In der weiteren Betrachtung zeigt sich deutlich,
dafl das Oberziel "Forderungsauftrag" von den
Mitgliederinteressen  geprdgt wird und im
Intensitétsgrad der mitgliedschaftlichen
Beziehungen zwischen Genossenschaftsbetrieb
und seinen Mitgliedern zum Ausdruck kommt.
Erst eine Verschiebung der Mitgliederinteressen
in Zeitverlauf 146t den von Oppenheimer be-
schriebenen Transformationsproze3 erkennen.
Allerdings sind, solange der produktivgenossen-
schaftliche Charakter gewahrt bleibt, Anderun-
gen der Zielinhalte im Rahmen der Ausgestaltung
des Forderungsauftrags durchaus legitim. Eine
Verlagerung des Schwerpunkts hin zum
Kapitalinteresse bedeutet zundchst nur den
Wechsel von der klassischen zur modernen PGH.
Erst stirkeres betriebliches Wachstum, die daraus
folgende Beschiftigung von Nicht-Mitgliedern
und eine innerbetriebliche Kommerzialisierung
filhren dann aber zu einem sukzessiven Verlust
des produktivgenossenschaftlichen Charakters.
Um dennoch ein GroBenwachstum zu ermogli-
chen, skizziert der Autor den Entwicklungstypus
eines Marktbeziehungskooperativs, das als eine
Art Franchise-System {iiber einen engen Koope-
rationsverbund funktioniert. Entsprechend dem
Subsidiarititsprinzip erfiillt hier eine (Zentral-)
Forderungsgenossenschaft Aufgaben, die die
einzelne PGH nicht erbringen kann. Allerdings
filhrt ein hoher Integrationsgrad zu einer
wachsenden Erfolgsabhédngigkeit und damit zu
einer sich potentiell negativ auswirkenden
Dominanz der Verbundspitze.

Grundsitzlich kann eine PGH ihre Funktions-
fahigkeit nur iiber dauerhafte und erfolgreiche
Marktleistungen sichern. Diese wiederum basie-
ren auf den 6konomischen Strukturen der PGH,
die keineswegs Zufallsgebilde sein diirfen,
sondern die Funktionszusammenhinge ihres
handwerklichen ~Wirtschaftsbereichs abbilden
miissen. Eine besondere Bedeutung kommt dabei
der Entwicklung einer Funktionselastizitit zu, die
eine PGH in die Lage versetzt, bestimmte aus
dem Forderungsauftrag abzuleitende Zielkon-
flikte zu entschérfen.

Da die PGH keine Marktgeschiftsbeziehungen
zu den nicht vorhandenen Mitgliederbetrieben
unterhalten kann, manifestiert sich das Oberziel
im internen Verhiltnis der PGH zu ihren Mit-
gliedern und hier primér in der Férderung ihres
Berufsinteresses. Eine Ausweitung des Forde-



rungspotentials ist aufgrund der rdumlichen
Dezentralitdt und punktuellen Streuung der PGH
sehr begrenzt. Gegeniiber Kunden duflert sich der
personale und differenzierte Charakter der PGH
in den auf die individuellen Bediirfnisse abge-
stellten Leistungen am Markt. Dabei zeigt sich
jedoch, daBl in einer kleinbetrieblichen PGH die
grofften Chancen bestehen, eine dauerhafte Funk-
tionsfahigkeit dieses Unternehmenstyps zu
gewihrleisten. Der Verfasser weist nach, dafl mit
zunehmender Betriebsgrofle die moglichen Ziel-
konflikte ansteigen und hier ein Abschmelzen der
durch die Rechtsform bedingten genossenschafts-
spezifischen Vorteile des Unternehmenstyps ein-
setzt. Technische, kostenwirtschaft-liche und
qualititsorientierte Gesichtspunkte untermauern
die Uberlebens- und Funktionsfihigkeit einer
kleinbetrieblichen PGH, wéhrend bei groB-
betrieblichen Strukturen hingegen Zielkonflikte
auftreten, die eine auf Dauer gerichtete Funk-
tionsfdhigkeit in Frage stellen.

Der Autor stellt weiter fest, dal der Vorwurf,
aufgrund hoher Transaktionskosten und basis-
demokratischer Entscheidungsprozesse komme
es zu einer ineffizienten Allokation der Res-
sourcen, nicht aufrechterhalten werden kann.
Einmal liegt in Form der eigenverantwortlichen
Leitung des Vorstands eine auf die Wettbewerbs-
fahigkeit achtende Interessenvertretung vor.
Diffuse Finzelinteressen im Sinne basisde-
mokratischer Strukturen haben keine realistische
Chance, die Funktionsfahigkeit der PGH zu
storen. Umgekehrt verfiigen in dem Fall, in dem
der Vorstand ein dem Oberziel abtrigliches Inter-
esse entwickelt, bestimmte Mehrheiten von
Mitgliedern iiber gesetzliche Instrumente, um den
Vorstand an ihre Vorgaben zu binden. Auch hier
zeigt sich, daB} kleinbetriebliche Strukturen funk-
tionsstérende Konflikte besser vermeiden, weil
sich hier die Konsensfindung einfacher erreichen
148t.

Die Untersuchung schlieft mit der Feststellung,
daBB sich bei der PGH grundsitzlich zwei
verteidigungsfahige Marktpositionen ergeben:
Konzentration auf Schwerpunkte und Differen-
zierung. Weil Fordererfolg und Markterfolg als
Ober- bzw. Unterziel eng miteinander verkniipft
sind, verlangt das hierfiir notwendige strategische
und marktorientierte Denken und Handeln eine
konsequente Umsetzung. Die hierzu meist erfor-

derliche "Strategische Wende" mufBl allerdings
auf eine starke und funktionale Unternehmens-
kultur aufbauen. Nur so gelingt es, einen Mangel
an Disziplin durch gemeinsam gelebte Werte und
Normen abzubauen und das Mitglied dahinge-
hend zu motivieren, neben seinem Eigeninteresse
auch das Gruppeninteresse zu verfolgen. Im
Idealfall wire der Trager dieser starken und funk-
tionalen Unternehmenskultur der "homo coo-
perativus", der allerdings real kaum zu finden
sein wird.
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Diese Veroffentlichung ist zu beziehen beim
Forschungsinstitut fiir ~Genossenschaftswesen
an der Universitit Erlangen-Niirnberg,
Findelgasse 7/9, 90402 Niirnberg,

Tel. 0911/2055590

Fax:  0911/20555920

E-Mail info(at)genossenschaftsinstitut.de

zum Preis von 20,00 € zuziigl. Versandkosten.
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