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Liebe Leserin, lieber Leser,

Die vorliegende Ausgabe des IRU-

Couriers hat eine Besonderheit: Die

Beiträge stammen aus Interviews bzw.

Vorträgen, die wir einem breiten Kreis

zugänglich machen wollen.

Professor Jacques Defourny von der

Universität Lüttich führt in die Diskussi-

on über die Economie Sociale ein und

zeigt, wie diese in Belgien gesehen und

umgesetzt wird. Dabei ist interessant,

dass die geschichtlichen Hintergründe

mit der gegenwärtigen Situation und

einem Ausblick auf die Zukunft ver-

knüpft werden. Wir hoffen, dass damit

die Hintergründe der Economie Sociale

und die unternehmerische Ausrichtung

der Genossenschaften deutlich werden.

Die Ausführungen von Präsident Ste-

phan Götzl vom Genossenschafts-

verband Bayern e.V. heben die genos-

senschaftliche Idee als ein besonderes

Asset hervor, welches die Genossen-

schaften seit ihrem Bestehen auch als

Marke auszeichnet. Genossenschaften

haben eine lange Tradition, die immer

mit wirtschaftlichen Aktivitäten und

Leistungen für Mitglieder und die lokale

Wirtschaft verbunden war und können

hieraus ihre Zukunft auch in einer

globalisierten Welt definieren. Der Hin-

weis, dass die genossenschaftliche

Zusammenarbeit in Europa noch erheb-

liche Potenziale birgt, kann entspre-

chend dem Motto „Global denken, lokal

handeln“ als Aufforderung gesehen

werden, noch mehr über die praktische

Umsetzung der genossenschaftlichen

Zusammenarbeit in Europa nachzuden-

ken, ohne die Vorteile der lokalen Ge-

bundenheit aufgeben zu müssen.

Die niederländische Rabobank, eine der

großen genossenschaftlichen Banken-

gruppen in Europa, genießt weltweit die

Anerkennung als Vorbild. Dies ist ein

hervorragendes Beispiel dafür, dass die

Raiffeisen-Idee immer auf die Verhält-

nisse der jeweiligen Kultur und wirt-

schaftlichen Bedürfnisse in unterschied-

lichsten Ländern erfolgreich angepasst

werden kann. Wie Arnold Kuijpers von

der Rabobank ausführt, zeigt die organi-

sche Entwicklung der Rabobank die

Anpassungsfähigkeit der Raiffeisen-Idee

und deren fortdauernde Attraktivität.

Wir hoffen, dass wir mit diesen Beiträ-

gen unter unseren Mitgliedern und

Freunden eine neue Diskussion über die

Raiffeisen-Idee sowie die

Genossenschaftsidee als moderne

Antwort in einer globalisierten Welt

anstoßen können.

Dr. Paul Armbruster

Generalsekretär

-- Editorial -- Editorial -- Editorial -- Editorial --
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DIE SOZIALÖKONOMIE, ERFÜLLUNG EINER ZWEIFACHEN
AUFGABE: AUSBESSERN UND VORAUSSCHAUEN

Interview mit Prof. Jacques Defourny,

ordentlicher Professor der Fakultät für Wirtschaftswissenschaften der Universität

Lüttich, Belgien

Die Sozialökonomie stellt einen dritten
Sektor in den heutigen Volkswirtschaften
dar, der die Gesamtheit aller Unternehmen
genossenschaftlicher Art, Vereinigungen auf
Gegenseitigkeit und Vereine zusammen-
fasst.

Es gibt zehntausende Unternehmen in Belgi-
en, die sich Genossenschaften nennen, aber
gar nichts mit einer genossenschaftlichen
Identität, einem genossenschaftlichen Pro-
jekt oder Konzept zu tun haben. Lediglich
Genossenschaften, die vom „Nationalrat der
Genossenschaften“ zugelassen sind, weil sie
sich zum genossenschaftlichen Ideal beken-
nen, sind wirklich Teil der Sozialökonomie.

Ein zweiter wesentlicher Bestandteil, der
noch heute von großer Bedeutung ist, sind
die Organisationen auf Gegenseitigkeit. Sie
entstanden im XIX. Jahrhundert aus tausen-
den Hilfskassen auf Gegenseitigkeit.

Die Idealvereine sind, was Umfang der
Beschäftigung angeht, die bei weitem wich-
tigste Komponente. Mehr als 90 Prozent
der Beschäftigung in der Sozialökonomie
wird von den Vereinen angeboten, die aber
auch umfangreiche ehrenamtliche Arbeit
leisten, da in diesem Bereich sowohl kom-

merzielle als auch nichtkommerzielle Tätig-
keiten zusammenkommen.

Der Hauptunterschied zwischen der Sozial-
ökonomie und dem „kapitalistischen“ Privat-
sektor ist, dass nicht der Gewinn an erster
Stelle steht sondern die Förderung der
Mitglieder oder ein Dienst an der Gemein-
schaft, bei dem es nicht um Einzelinteressen
der Mitglieder sondern die der Allgemein-
heit geht.

Die Sozialökonomie entsteht und entwickelt
sich überall dort, wo zwei wesentliche
Voraussetzungen gegeben sind: eine Notlage
sowie ein Gemeinschaftsgefühl. Die Men-
schen müssen sich in einer akuten Zwangs-
lage befinden. Gleichzeitig bedarf es auch
eines Zusammengehörigkeitsgefühls, um
dynamisch als Verein zu wachsen.

Die zwei großen Aufgaben des Ausbesserns
und Vorausschauens stellen die Zukunft der
Sozialökonomie dar. Eine Nachholfunktion,
weil sich durch Veränderungen des Kapita-
lismus immer Probleme ergeben werden.

Aber es gibt auch eine zukunftsgerichtete
und vorausschauende Funktion insofern, als
Probleme vor Ort erkannt werden und auf

Grundsatzartikel - Leading Article

Article de fond - Artículo de fondo
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die neuen Bedürfnisse entsprechend reagiert
wird.

Könnten Sie die Sozialökonomie definie-
ren?

Die Sozialökonomie in dem weitgefassten
Sinne, wie man sie heutzutage in Europa
versteht, ist im Grunde genommen ein
dritter Sektor in den heutigen Volkswirt-
schaften, der weder der privaten kapitalisti-
schen Wirtschaft noch dem öffentlichen
Sektor zugeordnet werden kann. Sie umfasst
die Gesamtheit aller wirtschaftlichen Aktivi-
täten (Unternehmen und Organisationen),
die nicht Teil der genannten Sektoren sind.
Man nennt sie deshalb „den dritten Sektor“
und stellt gleichzeitig fest, dass zwei weite-
re konkrete Realitäten ausgeklammert
werden: innerhalb der Familie geleistete
Hausarbeit und die Schattenwirtschaft
(Schwarzarbeit und illegale Arbeit im allge-
meinen). Positiv gesagt umfasst dieser
dritte Sektor alle Unternehmen wie Genos-
senschaften, Vereinigungen auf Gegenseitig-
keit und Vereine.

Welche Position nehmen Genossenschaf-
ten in dieser Sozialökonomie  ein?

Im genossenschaftlichen Bereich sollte man
sich nur auf jene Genossenschaften konzen-
trieren, „die ein echtes genossenschaftli-
ches Projekt verfolgen“, denn es gibt in
Belgien zehntausende Genossenschaften,
die nur dem Namen nach genossenschaftlich
sind. Vor mehr als hundert Jahren wurde das

belgische Genossenschaftsstatut oder -
gesetz formuliert, aber gleichzeitig wurden
genossenschaftliche Grundsätze praktisch
nicht vorgeschrieben, sondern zur Wahl
gestellt.

Deshalb nennen sich viele Unternehmen in
Belgien Genossenschaften, obwohl sie
überhaupt nichts mit einer genossenschaftli-
chen Identität oder einem genossenschaftli-
chen Projekt oder Konzept zu tun haben.

Erst 1955 wurde der „Nationalrat der Ge-
nossenschaften“ zur Zulassung jener Genos-
senschaften gegründet, die sich zum genos-
senschaftlichen Gedankengut bekennen.

Wegen dieser ursprünglichen Unklarheiten
und wahrscheinlich auch aufgrund anderer
Faktoren ist Belgien heute nicht das „genos-
senschaftliche Land“ schlechthin, selbst
wenn sich dort große Genossenschafts-
bewegungen entwickelt haben. Es gibt viele
Länder wie z.B. Frankreich, Italien, Spanien,
England und Schweden, wo Genossenschaf-
ten einen viel höheren Stellenwert im kom-
merziellen, landwirtschaftlichen und indu-
striellen Bereich haben.  Bei uns ist es
heutzutage vor allem der Agrarsektor, wo
Genossenschaften zahlenmäßig am stärksten
vertreten sind.

Besteht  ein großer Unterschied zwischen
Belgien und den anderen Ländern?

Wie gesagt, schon Ende des XIX. Jahrhun-
derts hatte der Gesetzgeber nicht richtig

April 2007 - IRU-Courier - Nummer 1
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erkannt, dass man eine Unternehmensform
fördern müsse, die sich grundsätzlich vom
klassischen kapitalistischen Unternehmen
unterscheidet. „Genossenschaft“ nannte man
deshalb eine Abart der GmbH, aber das
Statut dieser Genossenschaft genoss nicht
die gleiche Förderung wie in anderen Län-
dern.

Bis in die sechziger Jahre gab es jedoch
eine Vielzahl genossenschaftlicher Aktivitä-
ten in Belgien. Festzuhalten ist, dass zahlrei-
che Genossenschaften in der Landwirt-
schaft, im Vertriebswesen, unter den Versi-
cherungen, Banken und im Sparwesen ent-
standen. Während es also tatsächlich genos-
senschaftliche Aktivitäten gab, wirkte das
Statut als solches schon damals wie eine
Kuriosität.

Es war das gleiche Statut für alle
Genossenschaftsarten, während es in Frank-
reich und Italien ein unterschiedliches Statut
für jeden Genossenschaftstyp gibt: Arbeiter-
genossenschaften, Konsumgenossenschaf-
ten, Spar- und Kreditgenossenschaften, usw..

Seit Ende der sechziger Jahre hat das belgi-
sche Genossenschaftswesen große Wand-
lungen erfahren. Davon waren vor allem die
Konsumgenossenschaften betroffen: man-
gels Kapital und zukunftsorientierter Strate-
gie ist es den Führungskräften dieser Ge-
nossenschaften nicht gelungen, sich auf
größere Vertriebsstrukturen einzustellen.

Es gibt viele Länder, in denen die Konsum-

genossenschaften vor gleichen Problemen
standen, aber in Schweden, der Schweiz, in
Italien und sogar in England sind sie sehr
stark geblieben, weil sie wahrscheinlich
über mehr Kapital und über Führungskräfte
mit Visionen verfügten.

In der Folgezeit haben auch andere Bereiche
der Genossenschaftsbewegungen (Spar- und
Darlehenskassen, Versicherungen, landwirt-
schaftliche Verarbeitung) wesentliche Ände-
rungen erlebt, aber es bleibt festzuhalten,
dass immer wieder neue Genossenschaften
entstehen, sodass das genossenschaftliche
Umfeld sich ständig erneuert.

Lassen Sie uns zur Sozialökonomie zu-
rückkehren. Worin besteht sie sonst noch?

Es gibt einen zweiten großen Bereich, der
noch heute von Bedeutung ist: die Organisa-
tionen auf Gegenseitigkeit. Sie entstanden
im XIX. Jahrhundert aus Tausenden von
Hilfskassen auf Gegenseitigkeit, in die
Arbeiter und Bauern gemeinsam einzahlten,
um die gesamten oder teilweisen Kosten für
Arztbesuch und/oder Arzneimittel von
dieser Kasse erstattet zu bekommen. Diese
Hilfskassen auf Gegenseitigkeit versorgten
im Laufe der Zeit einen sehr großen Teil der
belgischen Bevölkerung.

Nach dem Zweiten Weltkrieg beschloss die
belgische Regierung, eine allgemeine Kran-
ken- und Invalidenversicherung in einer
Form einzuführen, die sich vom französi-
schen Ansatz unterschied, wo alles vom

Grundsatzartikel - Leading Article

Article de fond - Artículo de fondo
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öffentlichen Sektor verwaltet werden
musste. In Belgien war der Staat klug genug
um zu sagen: „Sie als Vereinigungen auf
Gegenseitigkeit sollen weiterhin das Binde-
glied zwischen INAMI (Nationalinstitut für
Kranken- und Invalidenversicherung) und
dem Bürger bleiben“.  Damit sind Vereini-
gungen auf Gegenseitigkeit irgendwie zu
Mitverwaltern der Krankenversicherung
geworden, behielten aber ihren privaten
Status. Sie zählen Millionen von Mitglie-
dern. Sie haben auch Zusatzleistungen ent-
wickelt über eine Zusatzversicherung, bieten
nichtärztliche Leistungen wie Rehabilita-
tionskuren, Materialverleih, usw.. Die Verei-
nigungen auf Gegenseitigkeit sind immer
noch in der Sozialökonomie tief verankert,
arbeiten aber eng mit dem öffentlichen
Sektor zusammen.

Es gibt noch eine dritte große Gruppe in der
Sozialökonomie: die Idealvereine, die – was
Umfang der Beschäftigung anbetrifft – bei
weitem der wichtigste Bestandteil sind.
Mehr als 90 Prozent der Beschäftigung in
der Sozialökonomie wird im Vereinswesen
angeboten. Es gibt gleichzeitig sehr viele
ehrenamtliche und außergewöhnlich viele
andere Tätigkeiten, da dieser Sektor sowohl
kommerziell – Vereine, die Dienstleistun-
gen verkaufen – als auch nichtkommerziell
tätig wird  (Jugendhäuser, Freizeitvereine,
sportliche, kulturelle, künstlerische, soziale
Aktivitäten). Die Produktion bestimmter
Güter und Dienstleistungen wird in unserer
Wirtschaft nicht immer richtig anerkannt,
und zwar nur, weil diese Produkte und

Dienstleistungen nicht auf dem Markt ver-
kauft werden.

Hierbei gibt es übrigens unterschiedliche
Wahrnehmungen bezüglich der Sozialöko-
nomie.

Einige sind der Meinung, dass man in der
Wirtschaft nur als Unternehmen, das seine
Produktion auf dem Markt verkauft, beste-
hen kann. Dazu ein Beispiel. Ein Sprachleh-
rer gibt vormittags Sprachunterricht am
Berlitz-Institut. Dies geschieht über den
Markt, d.h. sein Kunde zahlt die Unterrichts-
stunde zu einem Marktpreis, der die Produk-
tionskosten deckt. Zweifellos befinden wir
uns dabei in der „realen“ Wirtschaft. Mög-
lich ist aber auch, dass dieser Lehrer halb-
tags (sagen wir nachmittags) an einem
Gymnasium arbeitet und dort auch Sprach-
unterricht erteilt. Die Schüler werden nicht
dafür bezahlen, da Schulbildung kostenlos
ist. Es ist die Gesellschaft als Ganzes, die
die Unterrichtskosten trägt. Schafft der
Nachmittagsunterricht weniger Reichtum
als der Vormittagsunterricht? Natürlich
nicht. Es ist eine Dienstleistung unter ande-
ren Bedingungen, aber es ist immer noch
eine Dienstleistung. In die volkswirtschaftli-
che Gesamtrechnung fließt sowohl der in
einem Privatunternehmen gegebene Sprach-
unterricht als auch der an einem Gymnasium
gegebene Unterricht ein, aber man wird sie
unterschiedlich bewerten. Der Vormittags-
unterricht wird zum Marktpreis berechnet.
Dem Verkaufspreis von Berlitz wird also
Rechnung getragen. Der Nachmittags-

April 2007 - IRU-Courier - Nummer 1
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unterricht wird nach Kostenfaktoren bewer-
tet, d.h. Gehalt des Lehrers, Kosten der
Schule, die Gebäude, Instandhaltung, Ener-
gie. Der Mehrwert dieser Tätigkeit wird also
wieder zusammengerechnet. In beiden
Fällen wird jedoch eine echte wirtschaftli-
che Leistung erbracht. Ich gehe sogar noch
weiter. Der gleiche Lehrer erteilt vielleicht
auch abends ehrenamtlich Französisch-
unterricht in einem Idealverein, der Kurse
für Analphabeten anbietet. Auch hierbei wird
ein Wert durch die Mobilisierung des Fak-
tors Arbeit und die Kapitalmobilisierung
geschaffen: das Gebäude des Idealvereins,
die Fotokopien; es handelt sich um die
gleichen Bestandteile oder sozusagen den
gleichen „Input“. Bloß wird niemand dafür
bezahlen, weil es sich um eine ehrenamtli-
che Tätigkeit handelt.

In Wahrheit ist es sehr schwer, Wertschöp-
fung zu berechnen, wie alle Wirtschaftswis-
senschaftler sehr wohl wissen. Im letzteren
Fall der ehrenamtlichen Tätigkeit gibt es
keine Bescheinigung für die Sozialversiche-
rung und es werden in der Regel auch keine
statistischen Daten regelmäßig erhoben.
Obwohl es sich also um eine wirtschaftliche
Leistung handelt, ist man übereingekom-
men, die ehrenamtliche Arbeit bei der Be-
rechnung des Bruttosozialprodukts in den
volkswirtschaftlichen Gesamtrechnungen
außer Acht zu lassen. Es wird dabei nicht in
Frage gestellt, dass ein Vermögenswert
geschaffen wird, sondern nur festgehalten,
dass man diesen nicht erfassen und messen
kann.

Für mich wie für viele andere umfasst die
Sozialökonomie die Gesamtheit aller
Wirtschaftstätigkeiten echter Genossen-
schaften, der Vereinigungen auf Gegensei-
tigkeit und der Vereine von der sehr kom-
merziellen Tätigkeit landwirtschaftlicher
Genossenschaften bis hin zur ehrenamtli-
chen Tätigkeit im Verein. Und es gibt über-
haupt keinen Grund, das Eine höher zu
bewerten als das Andere. Ich würde sogar
soweit gehen und behaupten, dass die
Abendkurse im Lesen und Schreiben viel-
leicht von grundsätzlicherer Bedeutung für
die Gesellschaft als manche rein kommerzi-
elle Tätigkeit sind.

Verwendet man den Begriff der Sozialöko-
nomie, hat das den Vorteil, dass sozusagen
ein historischer roter Faden zwischen den
verschiedenen Organisationsformen herge-
stellt wird. Genossenschaften, Vereinigun-
gen auf Gegenseitigkeit und Vereine haben
ihre Wurzeln im XIX. Jahrhundert, als der
Kapitalismus sehr brutal und der Staat wenig
präsent war. Die Menschen waren gezwun-
gen, sich zu organisieren, um die Probleme
ihrer Zeit zu lösen: Zugang zu Nahrung,
Zugang zu Krediten, Zugang zu Arzneimit-
teln, usw.. Die Organisationen der Sozial-
ökonomie der damaligen Zeit entstanden,
um konkrete Lösungen anzubieten.

Meiner Meinung nach ist heute Ähnliches
festzustellen. Wieder organisiert sich die
Zivilgesellschaft, um Herausforderungen zu
begegnen, die sich aus einem globalisierten
Kapitalismus und budgetären Sachzwängen

Grundsatzartikel - Leading Article
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der öffentlichen Hand ergeben. Man hat
erkannt, dass die Kluft zwischen dem, was
den Markt interessiert und was der Staat
leisten kann einerseits, und den Bedürfnis-
sen aller Bürger und der Gesellschaft ande-
rerseits, immer größer wird. Und die Bürger
handeln entsprechend – teilweise als Partner
des öffentlichen Sektors und teilweise mit
Akteuren des klassischen Privatsektors
zusammen. Es gibt zehntausende Vereine in
unserem Land, von denen mindestens
50.000 wirklich aktiv sind. Diese Vereine
weisen ebenso wie eine Reihe neuer Genos-
senschaften  eine Geistesverwandtschaft mit
der Sozialökonomie des XIX. Jahrhunderts
auf. Sie besetzen einen sozialwirtschaft-
lichen Raum, in dem Bürger gemeinsam
Antworten auf die Herausforderungen unse-
rer Zeit suchen, und zwar meistens in der
Rechtsform eines Idealvereins; je mehr es
sich jedoch um kommerzielle Tätigkeiten
handelt, umso häufiger trifft man auf einen
genossenschaftlichen Status.

Worin bestehen  die wesentlichen Unter-
schiede zwischen der Sozialökonomie und
der klassischen Privatwirtschaft?

Der Hauptunterschied zwischen der Sozial-
ökonomie und dem „kapitalistischen“ Privat-
sektor (nicht im abwertenden Sinne, sondern
in dem Sinne, dass Macht und Profit dauer-
haft dem Kapital zugeschrieben werden)
besteht darin, dass es vorrangig nicht um
Gewinnerzielung, sondern um die Förderung
der Mitglieder (wie z.B. in einem genossen-
schaftlichen Maschinenpark oder in einem

Sport- oder Freizeitverein) oder eine
Dienstleistung für die Allgemeinheit geht,
bei der nicht das Einzelinteresse des Mit-
glieds sondern die Allgemeinheit im Mittel-
punkt steht.

Damit soll nicht gesagt werden, dass man
keine Gewinne machen darf. Aber falls es
Gewinne gibt, werden diese für den Haupt-
zweck eingesetzt. Es ist gut, dass eine Ge-
nossenschaft Gewinne macht. Sie wird
damit Rücklagen bilden, um ihre Dienstlei-
stungen zu entwickeln, und auch einen Teil
der Gewinne bis zu einem bestimmten
Prozentsatz an die Mitglieder ausschütten
können, der aber einen nicht überschritten
werden sollte, da die Maximierung der
Rendite nicht der Hauptzweck ist. Das ist
also der erste große Unterschied in Bezug
auf die verfolgten Ziele.

Ein zweiter wesentlicher Unterschied be-
trifft die Organisationsweise. In einem
Unternehmen oder einer Organisation der
Sozialökonomie verteilt sich die Macht
nicht im Verhältnis zum Kapital.

In einem kapitalistischen Unternehmen gilt
das Prinzip „Ein Kapitalanteil (eine Aktie),
eine Stimme“ während bei einer Genossen-
schaft, einer Vereinigung auf Gegenseitig-
keit oder einem Verein in der Generalver-
sammlung im Prinzip die Regel „Eine Per-
son, eine Stimme“ gilt.

Man sollte nun aber nicht naiv sein: es gibt
Organisationen, in denen die Demokratie

April 2007 - IRU-Courier - Nummer 1
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nicht sehr aktiv praktiziert wird, und zwar
aus vielfältigen Gründen: eine sehr breitge-
fächerte Mitgliedschaft, erforderliches
Fachwissen, die Persönlichkeit eines
Gründungspräsidenten usw.. Trotzdem ist es
immer wünschenswert und oft auch mög-
lich, eine lebhafte demokratische Beteili-
gung zu gewährleisten, um die es ja im
Grunde beim genossenschaftlichen Ideal
und der Sozialökonomie geht.

Sind diese Besonderheiten der Sozialöko-
nomie wirklich von Bedeutung angesichts
der Globalisierung der Wirtschaft und der
Globalisierung insgesamt?

Natürlich erkenne ich die Dynamik und die
Wirkungskraft kapitalistischer Regeln, die
auch von der Geschichte bewiesen sind, aber
entscheidend ist doch, dass wichtige Wirt-
schaftsbereiche nach anderen Normen
arbeiten. Mehr als je zuvor stellt sich heute
die Frage der Beziehungen zwischen Wirt-
schaft und Gesellschaft aufs Neue. Im Laufe
des XX. Jahrhunderts wurde der ungezügelte
Kapitalismus des XIX. Jahrhunderts durch
zahlreiche Gegengewichte oder Ergänzun-
gen  „humanisiert“: gewerkschaftliches
Handeln, die Einmischung der öffentlichen
Hand bei der Produktion von Dienstleistun-
gen, die Umverteilung des Wohlstands und
die Regulierung der Wirtschaft allgemein -
und natürlich die vielfältigen Facetten der
Sozialökonomie nicht zu vergessen. Seit
zwei oder drei Jahrzehnten haben aber
sowohl das Handeln der Gewerkschaften als
auch die Rolle der öffentlichen Hand an

Kraft verloren angesichts eines
globalisierten Kapitalismus, der ständig
neue Strategien erfindet, um bestimmten
Standards, die man ihm auferlegt, zu entge-
hen oder auszuweichen. Aber ist es normal,
dass die allerletzte Entscheidungsbefugnis
immer bei den Kapitalbesitzern liegt, ob-
wohl so viele andere Akteure (Arbeitneh-
mer, Kunden, Lieferanten, Gemeinden) zu
dieser wirtschaftlichen Produktion in erheb-
lichem Maße beitragen? Es ist wirklich
keine leichte Frage und ich weiß auch, dass
man sich hier und da um Ansätze bemüht, bei
denen  die verschiedenen Interessengruppen
oder „Stakeholder“ berücksichtigt werden.
Trotzdem befürchte ich, dass die homogeni-
sierenden Kräfte der Globalisierung zuneh-
mend dazu führen werden, das überall die
Entwicklung der Börsenkurse und damit die
Aussicht auf Gewinn bei den Aktionären
zum nahezu alleinigen Maßstab gemacht
werden.

Angesichts dieser Entwicklung muss man
natürlich sämtliche Bemühungen zur Formu-
lierung neuer Formen von „Corporate
Governance“ und Förderung unternehmeri-
scher Verantwortung unterstützen. Des-
weiteren bin ich zutiefst davon überzeugt,
dass Wirtschaftsbereiche, die mit anderen
Zielen und nach anderen Regeln funktionie-
ren, erhalten und weiterentwickelt werden
müssen: ein öffentlicher Sektor natürlich
mit breiter demokratischer Legitimation
sowie ein Privatsektor, dem es vorrangig um
die Erbringung von Dienstleistungen und
nicht die Maximierung der Rendite geht.
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Der dritte Sektor, nämlich die Sozialökono-
mie, spielt dabei eine um so größere Rolle,
als sie Ressourcen mobilisiert, die dem
traditionellen Privatsektor und dem traditio-
nellen öffentlichen Sektor praktisch nicht
zur Verfügung stehen: die ungeheure Menge
der hauptsächlich von den Vereinen geleiste-
ten ehrenamtlichen Arbeit sowie alle ande-
ren Formen von Spenden in Naturalien oder
in bar. Möglich wird dies gerade in der
Sozialökonomie dank ihrer Zielsetzungen
und ihrer eigenen Regeln. Auch weil Fragen
nach dem Sinn solcher Tätigkeit im Mittel-
punkt stehen und offener diskutiert werden.
In einem gewissen Sinne bietet die Sozial-
ökonomie jenen, die sich engagieren, eine
sinnvolle Lebensaufgabe. Ich kenne keine
Ehrenamtlichen bei Fortis oder bei der
staatlichen belgischen Eisenbahngesell-
schaft SNCB. Das Ehrenamt konzentriert
sich im Vereinswesen, weil es als Gegenlei-
stung für kostenlose Arbeit zugleich eine
gewisse Selbstverwirklichung und für viele
auch die Möglichkeit bietet, dem Leben
mehr Sinn zu geben. Eines Tages in Luxem-
burg sagte mir nach meinem Vortrag eine
hochrangige Führungskraft einer Bank: „es
stimmt, was Sie über das Ehrenamt gesagt
haben; die zwei oder drei Stunden im Monat,
die ich im Vorstand meines Vereins in mei-
nem Stadtbezirk arbeite, geben meinem
Leben viel mehr Sinn als meine berufliche
Arbeit, obwohl diese sehr gut bezahlt und
anerkannt ist“.

Ich möchte die Sozialökonomie nicht ideali-
sieren, denn ich weiß, dass es nicht immer

leicht ist, ihre Werte im Alltag zu praktizie-
ren: sie sind viel anspruchsvoller als die
eher „instinktgeleiteten“ Kräfte menschli-
chen Verhaltens, die auf persönliche Berei-
cherung und Massenkonsum ausgerichtet
sind. Besonders unterstreichen möchte ich
jedoch, wie wichtig es ist, einen echten
Wirtschaftspluralismus zu erhalten, bei dem
nicht eine bestimmte Form von Wirtschafts-
zielen und Arbeitsweisen vorherrscht.

Im politischen Bereich reicht das allgemei-
ne Wahlrecht nicht, wenn nur eine Einheits-
partei zur Wahl steht. Vielmehr sind vielfäl-
tige Optionen und politische Gruppierungen
erforderlich. Im Kulturleben, z.B. in der
Filmbranche, wäre es schrecklich, wenn es
nur Hollywood und nichts anderes gäbe. Im
weltanschaulichen Bereich wäre der
Absolutheitsanspruch einer Glaubensüber-
zeugung oder, im Gegensatz dazu, die
Aufzwingung des Atheismus unerträglich.
Welche Vielfalt entsteht jedoch im Dialog
zwischen einzelnen Anschauungen. Jeder
weiß auch, dass das Überleben des Planeten
vor allem von der  biologischen Vielfalt
abhängen wird.

Ich sehe nicht ein, warum es in der Wirt-
schaft anders sein sollte. Wir haben ja schon
einen gewissen Pluralismus in den Regalen
großer Kaufhäuser. Es ist aber ein ziemlich
künstlicher Pluralismus, der sich kaum auf
die Ziele der Unternehmen noch deren
Organisationsweise auswirkt. Darüber
hinaus hängt die Macht der Verbraucher
(ihre Kaufentscheidungen) erheblich vom
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Umfang ihrer Brieftasche ab und ist damit
auch eine Art Zensussystem. Deshalb gilt es,
ständig die Funktionsweise unserer Wirt-
schaftssysteme zu hinterfragen, damit die
Wirtschaft (wieder) in den Dienst des Men-
schen gestellt wird und nicht umgekehrt.
Und einmal von revolutionären und radika-
len Ideologien abgesehen, ist das nur mög-
lich, wenn andere Methoden in bestimmten
Teilen der Wirtschaft ausprobiert werden
können. Selbst wenn sie nicht unbedingt
allgemein anwendbar sind, sind sie ein
Beweis dafür, dass es „andere Möglichkei-
ten“ gibt, und stellen die Frage nach Sinn
und Zweck in konkreter und glaubwürdiger
Weise.

Was ist Ihre Schlussfolgerung? Wie sehen
Sie die Zukunft der Sozialökonomie?

Schon immer zeichnete sich die Sozialöko-
nomie durch die Erfüllung einer doppelten
Aufgabe aus: Ausbessern  und Voraus-
schauen. Eine Ausbesserungsfunktion, weil
die Wandlungen des Kapitalismus immer zu
Schocks, zu gravierenden sozialen Proble-
men führen. Man entlässt Menschen in die
Arbeitslosigkeit, es gibt wachsende Un-
gleichheiten, Berufe sterben aus. Ein Teil
der Sozialökonomie versucht, für diejenigen
Lösungen zu finden, die Opfer der Härte und
Exzesse des Kapitalismus geworden sind. In
diesem Sinne wirkt sie irgendwie als Repa-
raturbetrieb. Sie hat aber auch eine zukunfts-
gerichtete und vorausschauende Funktion.
Angesichts der neuen Herausforderungen
unserer Zeit und Bedürfnissen, die weder

vom Markt noch vom Staat befriedigt wer-
den, kommen Menschen zusammen, die in
wenig oder schlecht erforschten Bereichen
Initiative ergreifen: in den letzten zwei oder
drei Jahrzehnten leistete die Sozialökono-
mie Pionierarbeit bei Dienstleistungen für
Kleinkinder (Tageskrippen, organisierte
Tagesmütter, usw.), der beruflichen Integra-
tion von Behinderten, neuen Dienstleistun-
gen am Menschen (z.B. Hausdienste und
ambulante Pflege oder Nachhilfestunden),
der Wiederverwertung und des Recycling,
des fairen Handels, der Entwicklungs-
zusammenarbeit mit Projekten lokaler
Gemeinden, ethischen Spar- und
Investitionsinitiativen, im biologischen
Landbau usw..

Außerdem entsteht und entwickelt sich die
Sozialökonomie überall dort, wo zwei
wesentliche Voraussetzungen erfüllt sind:
eine Notsituation und ein Gefühl der
Zusammengehörigkeit. Die Sozialökono-
mie und das genossenschaftliche Projekt
insgesamt wurden aus der Not geboren.
Dazu gehören Bedürfnisse, die von großer
Dringlichkeit sind. Im XIX. Jahrhundert
verlangten die Kaufleute oft zu hohe Preise
für Grundnahrungsmittel. So wurden Kon-
sumgenossenschaften sowie genossen-
schaftliche Bäckereien gegründet, um diese
Nahrungsmittel erschwinglicher zu machen.
Das Gleiche gilt für den Zugang zum Kredit
bei den Spar- und Darlehenskassen. Eben-
falls gilt das, wie gesagt, für den Zugang zu
medizinischer Versorgung und Arzneimit-
teln.
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Wenn aber eine Notlage die einzige Voraus-
setzung wäre, würde es Organisationen der
Sozialökonomie nur in den armen Regionen
und Elendsvierteln der Dritten Welt geben.
Menschen reagieren darauf oft mit individu-
ellen Existenzstrategien oder persönlichem
Improvisationsgeschick.

Um eine dynamische Entwicklung eines
Vereins oder einer Genossenschaft zu ge-
währleisten, muss eine zweite Vorausset-
zung gegeben sein: ein Gemeinschaftsge-
fühl, das die Menschen zusammenschweißt,
und eine bestimmte gemeinsame Identität.
Menschen müssen das Gefühl haben, dass es
in ihrem Interesse ist, zusammen die Ärmel
aufzukrempeln, und dass sie dabei mit einer
gewissen Solidarität und gegenseitigem
Vertrauen rechnen können.

Dieses Gemeinschaftsgefühl kann auf der
gleichen geographischen, sprachlichen oder
weltanschaulichen Zugehörigkeit beruhen.
Z.B. beruht die Dynamik aller mit dem
Boerenbond verbundenen Bewegungen
sicherlich auf einer gemeinsamen ländli-
chen, flämischen und katholischen Identität.
Und wenn die Genossenschaftsbewegung
von Québec so stark ist, liegt es daran, dass
sie ein Mittel zur Artikulation und Entwick-
lung einer vorwiegend ländlichen und katho-
lischen französischsprachigen Gemein-
schaft angesichts der Dominanz städtischer
und protestantischer angelsächsischer Eliten
darstellte. Vor nicht allzu langer Zeit – nach
dem Bürgerkrieg und dem Zweiten Welt-
krieg –  entstand im Baskenland eine beein-

druckende Genossenschaftsbewegung im
Umland der Stadt Mondragon. Alles musste
wiederaufgebaut werden und Schulen, Werk-
stätten, Fabriken, Geschäfte, Banken wurden
auf genossenschaftlicher Basis organisiert.
Dies wurde alles von und für Menschen
geschaffen, die zugleich ihre baskische
Identität und ein gewisses Maß an Autono-
mie verteidigen wollten.

Auch heute noch ist diese zweite Vorausset-
zung von großer Bedeutung, z.B. auf Ebene
der Stadtbezirke oder zur Wahrung gemein-
samer Interessen (z.B. Jugendbewegungen,
Sportvereine usw.), aber im Grunde weniger
radikal, weil die Identitäten weniger eindeu-
tig sind, sondern es sich vielmehr um ge-
mischte und sogar Mehrfachidentitäten
handelt.

In Wirklichkeit werden viele vereinsmäßige
oder genossenschaftliche Initiativen von
Menschen ins Leben gerufen, die eine
gewisse „Schicksalsgemeinsamkeit“ bilden.
Diese Personen engagieren sich in Projek-
ten für einen besseren Umweltschutz, für
eine gesündere Ernährung, gegen Folter, für
die Aufnahme von Einwanderern, usw..

Es kann dabei nicht meine Aufgabe sein zu
beschreiben, wie sich die Sozialökonomie
in der Zukunft gestalten wird. Es gibt keine
Universitätsexperten, die Ihnen sagen könn-
ten, wo und noch weniger wie sie sich ent-
wickeln wird. Bei der Sozialökonomie geht
es zunächst nicht um die Ideologie, sondern
vor allem um die Praxis, um eine große
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praktische Vielfalt, die tagtäglich von den
Betroffenen neu entdeckt wird. Ich kann
diesen in gemeinsamen Aktivitäten und
Unternehmen engagierten Bürgern sagen:
„Sie sind Teil eines unendlich großen dritten
Sektors, der Wesentliches leistet, und zwar
nicht nur auf der lokalen mikroökonomi-
schen Ebene, sondern auch für die Entwick-
lung unserer Gesellschaften insgesamt; was

Sie leisten, ist noch viel wichtiger als Sie
sich vorstellen“.

(Auszug aus der anlässlich der Pensionie-
rung von Rik Baron Donckels, Vorsitzen-
der des Verwaltungsrats von Cera/Leuven,
Vizepräsident und Schatzmeister der
Internationalen Raiffeisen-Union, veröf-
fentlichten Broschüre „Ad multos annos“)

* *
*
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HEUTE SCHON AN ÜBERMORGEN DENKEN – CHANCEN DER
GENOSSENSCHAFTLICHEN UNTERNEHMENSFORM IN EUROPA

Stephan Götzl,

Verbandspräsident,

Vorsitzender des Vorstands,

Genossenschaftsverband Bayern e.V.,

München / Bundesrepublik Deutschland

Rede anlässlich der Genossenschaftstagung des Internationalen Instituts für
Genossenschaftsforschung im Alpenraum (IGA)

Grainau, 17. November 2006

„Ideen sind mächtig, aber nur dann, wenn sie
zu den veränderten Umständen passen.“
Dieses Zitat von Golo Mann trifft ziemlich
genau die Situation, die wir heute bei unse-
rer genossenschaftlichen Idee vorfinden.

Selten haben unsere Ideale der Selbstverant-
wortung, der Solidarität und Selbstverwal-
tung besser gepasst als zu den veränderten
Umständen in einer globalisierten Welt.

Globalisierung wird verbunden mit Entfrem-
dung, persönlicher Ohnmacht und einseiti-
ger Macht der Konzerne. Viele Menschen
sind mit den Folgen der Globalisierung, der
Komplexität und den weltweiten Verflech-
tungen überfordert und ziehen sich zurück.

Diese Frage stellt sich auch für uns Genos-
senschaften. Deshalb ist das Thema der
heutigen Veranstaltung „Internationalisie-
rung der Märkte – Angriff oder Rückzug der
Genossenschaften?“ so interessant.

Denn die Veränderungen der Globalisierung
treffen unsere Genossenschaften genauso.
Zurückziehen oder Zurückweichen sind aus
meiner Sicht dabei aber keine Alternativen.
Ganz im Gegenteil. Wir müssen uns den
Veränderungen stellen. Denn Stillstand
bedeutet Rückzug. Wer sich zurückzieht,
lässt Raum für andere. Wer sich zurückzieht,
gibt Wettbewerbern unnötig Wettbewerbs-
chancen. Können wir uns das leisten?

Wir müssen den Markt ganz genau beobach-
ten, schneller werden und alte Denkmuster
beiseite legen, um das Optimale für unsere
Genossenschaften zu erreichen. Das gilt
gegenüber der Politik genauso wie gegen-
über unseren Mitgliedern und Kunden.

Lassen Sie mich das in drei Punkten ver-
deutlichen, in dem ich uns gemeinsam frage
und danach erste Antworten auf diese Fragen
versuche, die wir in der anschließenden
Diskussion vertiefen können.
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I. Wer sind wir Genossenschaften?
II. Was macht uns Genossenschaften

stark?
III. Was machen wir Genossenschaf-

ten daraus?

I. Wer sind wir Genossenschaften?

Die Genossenschaften in Europa zeichnet
etwas aus, worum uns viele beneiden, weil
sie es selbst nicht haben und es auch nie-
mals erreichen werden. Wir Genossenschaf-
ten haben eine gemeinsame Identität. Denn
wir haben dieselben Wurzeln, wir vertreten
dasselbe Wertesystem und denken in die
gleiche Richtung. Wir sind eine Marke!

Viele Wirtschaftsführer und Politiker versu-
chen so etwas in ihren Bereichen schon oft
seit Generationen zu schaffen. In aller Regel
vergebens.

Die genossenschaftliche Idee hat dies ge-
schafft.

Und die Zahlen sprechen für sich:

Allein in Deutschland gibt es rund 8.000
genossenschaftliche Unternehmen. Von
diesen sind über 1.100 beim Genossen-
schaftsverband Bayern (GVB) Mitglied.
Deutschlandweit sind über 20 Millionen
Menschen Mitglied einer Genossenschaft.
In Bayern sind es 2,7 Millionen und damit
mehr als ein Viertel der erwachsenen Bevöl-
kerung.

Betrachtet man Europa werden die Werte
noch beeindruckender. So gibt es in Europa
ca. 235.000 genossenschaftliche Unterneh-
men mit 140 Millionen Mitgliedern.

Das ist gelebte Bürgernähe, das ist gelebte
Demokratie und Subsidiarität.

Diese gewachsene Nähe zu den Menschen
und den Regionen zeichnet uns Genossen-
schaften aus. So hatten die bayerischen
Volksbanken und Raiffeisenbanken zum
Jahresende 2005 mit 3.346 allein in Bayern
mehr Haupt- und Zweigstellen als Deutsche
Bank, Dresdner Bank und Commerzbank
bundesweit zusammen mit insgesamt 3.048
Geschäftsstellen.

Damit wird klar: Nur wir Genossenschaften
sind in der Fläche präsent. Wir sind die
Stützpfeiler gerade im ländlichen Raum, der
es in Zeiten der Urbanisierung traditionell
schwerer hat. Durch unsere Verbindungen
als Mittelständler in den Mittelstand vermit-
teln wir hier Halt. Halt, den Genossenschaf-
ten schon über 150 Jahre geben. Wenn man
diese Zeit gedanklich Revue passieren lässt,
weiß man, welche schwere Zeiten dabei
waren. Sowohl ökonomisch wie politisch.

Die genossenschaftliche Idee hat sie alle
überdauert. Das wissen die Menschen. Sie
vertrauen der Unternehmensform Genos-
senschaft. Unabhängig davon, ob die Genos-
senschaft aus dem Banken- oder dem Wa-
ren- und Dienstleistungsbereich kommt.
Wir haben ein gutes Image.
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Vertrauen, Kontinuität, Tradition und Heimat
sind genau die Werte, die der heutigen Zeit
zunehmend fehlen und die uns Genossen-
schaften auszeichnen. Jede Genossenschaft
lebt diese Werte, regional unterschiedlich
und doch nach der gleichen Idee, auf der
Basis identischer Ideale.

II. Was macht uns Genossenschaften
stark?

Und dieser gleichgerichtete Wertekanon
macht uns so erfolgreich.

Wir kennen unsere Regionen, wir kennen
unsere Mitglieder und wir kennen unsere
Kunden.

Nehmen wir den Bankensektor. Wir wissen
um die Stärken und die Schwächen der
örtlichen Unternehmen. Sie sind für uns
keine Unbekannten. Wir betreuen sie schon
seit Jahren und haben so ein tiefes Vertrau-
ensverhältnis aufgebaut. Anders als zentral-
gelenkte und ferne Institute. So ergeben sich
Spielräume zu Gunsten unserer Volksbanken
und Raiffeisenbanken und der Unternehmen.

Genossenschaften sind also Win-Win-
Unternehmen. Wir verfügen über Kunden-
kenntnis und damit Vertriebs-Know-how,
von dem andere träumen.

Ein anderes Beispiel ist die genossenschaft-
liche Milchwirtschaft. Dort ergeben sich
durch die Bündelung der Kräfte viele Vortei-
le, von denen jeder einzelne Landwirt und

damit die Genossenschaft als ganze profi-
tiert.

Die Landwirte nutzen diesen Mehrwert
auch. Zurzeit haben die bayerischen
Genossenschaftsmolkereien, die etwa 48
Prozent der bayerischen Milchmenge erfas-
sen, sowie die Milchliefergenossenschaften
über 63.000 Mitglieder.

Der Landwirt agiert somit als Mitglied einer
Genossenschaft nicht alleine am Markt. Nur
so erreicht er die nötige Marktmacht gegen-
über den großen Lebensmittelkonzernen.
Durch seine Genossenschaft kann er mehr
erreichen als allein. Die Genossenschaft
gibt ihm Sicherheit.

Mit Hilfe der Integration von mehreren
Wertschöpfungsstufen in der Milchverar-
beitung entstehen zudem hohe
Produktivitätsgewinne.

Genossenschaften wirken also auf zweierlei
Art. Zum einen durch die Bündelung der
Kräfte. Zum anderen durch die Nähe zu den
Menschen.

Doch beide haben dieselbe Wirkung: Die
einzelne Person – egal ob Kunde oder
Mitglied – steht besser da als wenn er allei-
ne handeln müsste.

Hinzu kommt: Durch die Verankerung in den
Regionen halten wir die dortigen Wirt-
schaftskreisläufe in Gang. Wir sind der
Motor des ländlichen Mittelstandes. Wir

Grundsatzartikel - Leading Article

Article de fond - Artículo de fondo



18

schaffen Arbeitsplätze und somit Zukunfts-
sicherheit.

Genossenschaften sind also der Anker und
Stabilisator in einer immer vielgliedrigeren
Gesellschaft. Wir unterstützen den Einzel-
nen dort, wo es sinnvoll ist, ohne seine
Selbstständigkeit und Unabhängigkeit in
Frage zu stellen. Wir nehmen unsere gesell-
schaftliche Verantwortung wahr.

Solidarität, Demokratie und Freiheit sind
die Werte, die uns auszeichnen. Sie sind der
Unterschied zu anderen und unsere Stärke
zugleich.

III. Was machen wir Genossenschaften
daraus?

Gleichwohl müssen wir uns die Frage stel-
len, ob wir auch genug tun, damit unsere
Stärken auch richtig zur Geltung kommen?

Gerade in einem einheitlichen europäischen
Wirtschaftsraum müssen wir verbands- und
länderübergreifende Strategien entwickeln,
die uns helfen, die genossenschaftliche
Familie grenzüberschreitend zu stärken. Als
Einzelkämpfer wird es zunehmend schwerer.
Wer dagegen Netzwerke bildet, erhöht seine
Marktchancen in der globalisierten Welt
deutlich.

Lassen Sie mich bei den beiden wesentli-
chen Gruppen von Genossenschaften blei-
ben.

Zum einen den Banken: Der Bankenmarkt in
Europa konsolidiert und konzentriert sich.
Bei abnehmender Anzahl gewinnen die
verbleibenden Akteure zunehmend an Ge-
wicht. Zu den nach wie vor bedeutendsten
Akteuren im europäischen Banken- und
Finanzbereich zählen die Genossenschafts-
banken. Denn sie dienen 140 Millionen
Kunden, verfügen über 700.000 Angestellte,
zählen 4.500 Institute und haben einen
Marktanteil von rund 20 Prozent.

Durch die zunächst beeindruckenden Zahlen
darf man sich gleichwohl nicht täuschen
lassen. In der Tiefenanalyse wird deutlich,
dass das genossenschaftliche Banken- und
Verbundsystem mit Blick auf strategische
Kompetenz und Marktmacht noch einiges an
stillen Reserven bietet. In Deutschland wie
in Europa. Sie gilt es zu heben.

Wer auch übermorgen stark im Markt sein
will, muss sich heute die richtigen Fragen
stellen und nach Antworten suchen.

Ähnliche Überlegungen gibt es auch für den
zweiten großen genossenschaftlichen Be-
reich, die Landwirtschaft.

Auf mittlere Sicht wird sich der Staat als
Schutzpatron der Landwirte immer weiter
zurückziehen. Das gilt für die finanzielle
Unterstützung genauso wie für die Maßnah-
men zur Marktabschottung. Hier gilt es
nicht zu klagen, denn auf lange Sicht wird
sich der Markt immer durchsetzen.
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Wir müssen uns darauf vorbereiten und
bereit sein, wenn der Tag X kommt; bei
Waren- und Dienstleistungs-
genossenschaften genauso wie bei den
Genossenschaftsbanken. Dafür brauchen wir
eine Strategie!

Mit vier Begriffen können die Kerninhalte
einer Metastrategie umrissen werden:
Identität, Innovation, Kooperation, Akquisi-
tion. Was heißt das?

Wir sind eine Unternehmensform mit langer
Tradition. Wir wissen woher wir kommen.
Wir haben einen inneren Kompass. Das hilft
uns ungemein, wenn es um den zukünftigen
Weg geht und um die Orientierung im härter
werdenden Marktumfeld.

Das gilt im Bankenbereich für das künftige
Verhältnis von Primärstufe und Verbund-
unternehmen. Eine gewichtige Frage. Vor
allem deshalb, weil sie eine Vielzahl von zu
klärenden Organisations- und Beteiligungs-
aspekten einschließt. Eine weitere Frage
betrifft aber vor allem die europäische
Ebene.

Denn: Wer mit multinationalen Bank-
konzernen vor Ort konkurriert, kommt nicht
umhin, weiterzudenken und nicht nur auf die
nationale Ebene zu schauen. Das ist eine
besondere Herausforderung für die Kredit-
genossenschaften.

Hier gibt es auf europäischer Ebene interes-
sante Konstellationen. Wir müssen das Rad

nicht zweimal erfinden. Wir sollten uns
stattdessen überlegen, wer innerhalb der
europäischen Genossenschaften welches
Know-how besitzt und wie wir im Netzwerk
dieses Know-how ausbauen und im Markt
gewinnbringend einsetzen können.

So ist der deutsche genossenschaftliche
Finanzverbund sicherlich hoch innovativ in
der Produktentwicklung. Sei es die R+V in
der Altersvorsorge oder die Schwäbisch
Hall im Bausparbereich.

Die österreichischen Kollegen sind dafür
exzellent im Vertrieb. Hier sei nur der
Jugendmarkt mit dem Raiffeisen-Club zu
nennen.

Das bietet doch tolle Chancen voneinander
zu lernen und Kapital daraus zu schlagen,
auch in neuen und wachstumsstarken Märk-
ten. Wir müssen nur mehr miteinander
reden. Und uns dort zusammentun, wo wir
Kosten sparen können, ohne dass es zu
Lasten der Kunden geht. Ein Beispiel wäre
die Ausbildung unserer Mitarbeiter. Ein
erstes Modellprojekt zwischen einer ober-
bayerischen und südtiroler Bank gibt da
Anlass zum Optimismus.

In jeder guten Familie wird das so prakti-
ziert. Nur bei uns hört das Reden an der
Grenze auf. Wenn wir hier umdenken, kön-
nen wir uns vieles leichter machen.

Denn: Wer in einer Phase zusammenwach-
sender Finanz- und Wirtschaftsräume beste-
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hen will, muss auf Kooperation setzen. Der
einzelne Akteur ist zu oft überfordert. Wem
es gleichwohl gelingt, erstens die Eigen-
ständigkeit seiner eigenen Organisation
oder seines Unternehmens zu betonen und
zweitens Partner zu finden, die in Form
einer win-win-Situation den Markterfolg
stärken, der ist auf Erfolgskurs.

Deshalb muss über Kooperationen und
strategische Partnerschaften tabufrei nach-
gedacht werden können. Unsere Unter-
nehmensform der eingetragenen Genossen-
schaft (eG) bietet dafür eine Vielzahl von
Anknüpfungspunkten und Gestaltungsmög-
lichkeiten. Inwieweit die in Deutschland
eingeführte Rechtsform der Europäischen
Genossenschaft (Société Coopérative
Européenne – SCE) in einem grenzenlosen
Europa dazu weitere schafft, dürfte zu den
spannendsten Fragen der nächsten Jahre
überhaupt zählen.

Dass wir hier schon Grundlagen haben, zeigt
die heutige Veranstaltung. Ein Verein wie
IGA, der als Plattform für diese Überlegun-
gen dienen kann, ist dabei ein erster, ein
wichtiger Schritt.

Es gibt Situationen, in denen man neben der
Kooperation weitere Schritte andenken

muss. Vor allem dann, wenn es darum geht,
sich in neuen und als strategisch relevant
definierten Geschäftsfeldern zu etablieren.
Die Akquisition eines bereits vorhandenen
Marktteilnehmers kann die zielführende
Alternative zum zeit- und kostenintensiven
Aufbau einer eigenen Geschäftsstruktur
sein. Entsprechend zählt zu den Fragen, auf
die Antworten zu suchen sind, auch jene
nach den strategischen Erweiterungsoptio-
nen in den Reihen der Verbundpartner,
national wie international.

Bei alledem bleibt für mich unverhandelbar:
Die maßgeblichen Geschäftsentscheidungen
müssen weiterhin von den Genossenschaf-
ten vor Ort gefällt werden.

Wir sind und bleiben eine dezentrale Orga-
nisation. Denn nur die Genossenschaften
vor Ort kennen ihr Marktumfeld. Eine ferne
Zentrale kann dies nicht leisten. Wer das
Regionale aufgeben will, durchtrennt die
Lebensadern unseres Systems.

Deshalb müssen bei allen Überlegungen zur
zukünftigen Strategie die Interessen der
einzelnen Genossenschaften im Mittelpunkt
stehen. Sie sind der Garant für die Zukunfts-
fähigkeit des genossenschaftlichen
Familienverbundes.

* *
*
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RABOBANK, KAPITALSTRUKTUR UND -ENTWICKLUNG

Arnold Kuijpers,

Geschäftsführender Vizepräsident

Rabobank

Utrecht / Niederlande

Vortrag anlässlich des Seminars der “International Cooperative Banking Association”
(ICBA)

am 22. September 2004 in Warschau

Ende des 19. Jahrhunderts entstanden die
Rabobanken im ländlichen Raum Hollands,
um den Bauern ihre schwierige Lebenssitua-
tion zu erleichtern. Heute stellt die Rabo-
bank-Gruppe eine der größten Finanz-
institute Europas mit 8 Mio. Kunden dar,
von denen 1,5 Mio. Mitglied einer der 325
örtlichen Genossenschaftsbanken sind. Der
Konzern beschäftigt 57.000 Mitarbeiter und
das Gesamtvermögen beläuft sich auf über
400 Mrd ˛. International ist man mit 222
Büros präsent, die hauptsächlich im Lebens-
mittel- und Agrarbereich auf Franchise-
Basis tätig sind. Seiner finanziellen Stabili-
tät verdankt der Konzern die höchste
Bewertungsstufe (AAA).

Im holländischen Privatkundengeschäft ist
die Rabobank in fast allen Sparten Marktfüh-
rer: Marktanteil bei den Spareinlagen 38 %;
Eigenheimhypothekendarlehen 26 %; mit-
telständische Betriebe (KMU) 39 % und im
Agrarrohstoffbereich 85%. Durch die
Rabobank konnte sich das genossenschaftli-
che Bankwesen in den Niederlanden fest
etablieren - auch im Vergleich zu anderen

europäischen Ländern, in denen die Genos-
senschaftsbanken ungefähr 20% des gesam-
ten Massengeschäft halten.

Mitgliederhaftung

Anders als bei fast allen anderen Genossen-
schaftsbanken in Europa wurden die
Rabobanken nicht mittels Kapitalbildung
aufseiten der Anteilseigner gegründet. Die
Mitglieder sind nicht gleichzeitig Anteils-
eigner und ihr Stimmrecht hängt lediglich
vom Mitgliedsbeitrag ab. Das ist darauf
zurückzuführen, dass in den Niederlanden
das Vereins- und nicht das Unternehmens-
recht die Rechtsgrundlage für die Gründung
von Genossenschaften bildete.

Im Unternehmensrecht wird die mit der
Zeichnung von Geschäftsanteilen verbunde-
ne Haftung beschränkt; das Vereinsrecht
sieht eine solche Beschränkung  nicht vor.
Um die finanzielle Stabilität der Bank zu
gewährleisten, mussten ihre Kreditnehmer
deshalb Mitglied werden, d.h. sie hafteten
gesamtschuldnerisch für alle Forderungen
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