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Genossenschaften sind als Gegenpol zur starken Position von Supermarkten
unverzichtbar. Das zeigt eine umfangreiche Studie der Universitat in Wageningen,
die die Bedeutung von Genossenschaften in allen europdischen Mitgliedsstaaten
untersucht. Milch sprach Jos Bijman, einem der Autoren.

Ausfuhrliche Untersuchung in der EU

Genossenschaften beeinflussen
Marktposition fur Bauern und

Gartner positiv

Jos Bijman, Dozent an der Universitat Wageningen und Mitautor
des Berichtes 'Support for Farmers' Cooperatives'. Folo: WUR

» ie Europdische Kommission hat den Bericht ,,Support

@ for Farmers' Cooperatives" in Auftrag gegeben. ,.Die

-J Europdische Kommission wollte gern wissen, welchen Ein-
% fluss Genossenschaften auf die Marktposition von Bauern
und Géartnern haben und welche staatlichen Mapnahmen zur
Unterstiitzung von Genossenschaften nétig sind”, so Dr. Jos
Bijman, Dozent an der Universitdt Wageningen und einer der
Autoren des Berichtes. Ein Konsortium von belgischen, deutschen,
finnischen und griechischen Instituten unter der Leitung der
Universitat Wageningen nahm alle 27 Mitgliedsstaaten der Euro-
pdischen Union unter die Lupe und untersuchte in diesen Léndern
acht Branchen, in denen Genossenschaften - mehr oder weniger -
aktiv sind: Milchprodukte, Schweinefleisch, Getreide, Zucker,
Gemiise und Obst, Lammfleisch, Oliven und Wein. Es sei viel
Arbeit gewesen, bestétigt Bijman. ,,Anfang 2011 wurde begonnen.
Im November 2012 haben wir den Abschlussbericht vorgelegt.
Insgesamt hat die Studie 1,5 Millionen Euro gekostet.” Der
Abschlussbericht und die 78 Hintergrundberichte enthalten

laut Bijman viele neue Daten und Statistiken.

Was ist die wichtigste Schlussfolgerung?

Bijman: ,,In den europdischen Ldndern, wo Genossenschaften iiber
einen groffen Marktanteil verfiigen, liegen die Produktpreise fir
Bauern und Gartner durchschnittlich hoher als in Landern, wo
Genossenschaften keine grope Rolle spielen. Genossenschaften
haben also einen positiven Einfluss auf die Marktposition von
Bauern und Géartnern."

Das wussten Sie noch nicht?

«Diese Schlussfolgerung wurde zwar vielleicht schon friiher
gezogen, hdufig jedoch auf der Grundlage einer Theorie oder einer
kleineren Studie. Diese Studie umfasst sehr viele Lander und sehr
viele Sektoren. Der Umfang der Studie ist wirklich einzigartig.”

Wie wiirden Sie die Marktposition der europdischen

Bauern und Gartner beschreiben?

«Faktisch stehen Millionen Bauern 15 Organisationen gegendiber,
die im Namen der europédischen Supermadrkte fur den Einkauf zu-
stdndig sind. Das ist kein gutes Gleichgewicht und kann fiir Bauern
und Gartner zu allerlei unerwiinschten Entwicklungen fiihren,

wie die einseitige Nichteinhaltung von Zahlungsfristen durch die
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Abnehmer oder der plétzliche Wechsel von Abnehmern zu anderen
Lieferanten. Durch Genossenschaften entsteht mehr Gleichgewicht.”

Nimmt die Bedeutung von Genossenschaften zu oder ab?

.Die Bedeutung von Genossenschaften nimmt zu. Ihr Marktanteil
wachst. Das ist ein bisschen im Widerspruch zur herrschenden
Meinung in der Gesellschaft, wonach Genossenschaften haufig ein
muffiges und langweiliges Image haben. Aus diesem Grund haben
die Vereinten Nationen 2012 zum ,,Jahr der Genossenschaft” aus-
gerufen. Das war nattirlich eine tolle Werbung fiir die Genossen-
schaften. Der Bericht zeigt jedoch, dass sie auch wirklich eine
Funktion erfillen.”

In Gebieten, wo Genossenschaften in einem bestimmten

Sektor dominant sind, erhalten die Produzenten im Durchschnitt
einen héheren Preis. Ist die niederl3ndische Milchbranche ein
gutes Beispiel daftr?

«Ja, Privatunternehmen miissen den Milcherzeugern hier einen
héheren Preis zahlen, wenn sie fur die Milcherzeuger interessant
sein wollen. Sonst bleiben die Milcherzeuger Mitglied einer Genos-
senschaft. Diese héheren Preise gehen jedoch auf Kosten der
Rendite. Das hat viele private Milchbetriebe in den Niederlanden
dazu gebracht, den Markt zu verlassen. Inzwischen sind 90 Prozent
der niederléndischen Milchbranche genossenschaftlich organisiert.
Irgendwann z&hlen dann auch Faktoren wie die Grépe mit. Diese
Vorteile missten fir die Mitglieder der Genossenschaft in einem
héheren Produktpreis zum Ausdruck kommen.”

Sibt es einen Zusammenhang zwischen dem Umfang einer
Senossenschaft und dem Engagement der Mitglieder?

Nein, aber es ist sicher so, dass grope Genossenschaften mehr tun
nissen, um das Engagement der Mitglieder auf einem bestimmten
\iveau zu halten, indem sie zum Beispiel in die Kommunikation
nvestieren. Bei kleinen Genossenschaften ist das Engagement

ler Mitglieder selbstversténdlicher: Die Wege sind kiirzer."

Jie Europdische Kommission wollte auch noch wissen,

vas die Politik tun kann,

'Die Politik kann, indem sie zuriickhaltend mit Regelungen
Imgeht, dafiir sorgen, dass Genossenschaften funktionieren.
Jann wird Raum fir Entwicklung und Erneuerung geschaffen.

n den Landern mit der liberalsten Gesetzgebung fiir Genossen-
ichaften, wie in den Niederlanden und in Ddnemark, funktionieren
liese am besten. In Siideuropa haben Genossenschaften h&ufig
nit einer komplizierten Gesetzgebung zu tun. So gibt es beispiels-
veise in jeder Region in Spanien eigene Gesetze fiir Genossen-
chaften. In der Vergangenheit, als viele Genossenschaften vor
llem lokal operierten, war das kein Problem. Jetzt ist das anders.
lie regionale Gesetzgebung kann das Wachstum von Genossen-
chaften stark behindern."

1 Europa gibt es immer mehr Erzeugerverbande. Die Europdi-
che Union begriifit diese Entwicklung. Was ist die Perspektive
ieser Verbédnde?

Es ist sehr gut, wenn Bauern und Gértner sich in Erzeugerverb&n-
en zusammenschliefen, um so ihre Position gegentiber Abneh-
1ern zu starken. Die Situation wird jedoch kompliziert, wenn sich
'ehrere Mitglieder einer Genossenschaft bei einem Erzeugerver-
and anschlieBen und dann mit der Genossenschaft liber den Preis
erhandeln. Dann entstehen innerhalb dieser Genossenschaft ver-
chiedene Kategorien von Mitgliedern mit unterschiedlichen [nte-
2ssen. Das ist ein Problem in der Genossenschaft.”

t Einheit eine Bedingung fiir Erfolg?
Haufig schon. Die erfolgreichsten Genossenschaften haben eine

sen Sie weiter auf Seite 30
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/Marktanteil der Genossenschaften
in der EU je Produktkategorie

Lammfleisch
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Wein

Getreide

Schweinefleisch

Zucker

Milchprodukte

Stdrke der Genossenschaften unter anderem
in den Niederlanden und D3nemark

Der Marktanteil der
genossenschaftiichen
Unternehmen in ver-
schiedenen Mitglieds-
staaten. Zu den
Ldndern, bei denen die
Genossenschaften einen
Gropleil des Absatzes
(mehr als 50 Prozent)
in den Hdnden halten
gehdren die Niederlande,
Dédnemark, Frankreich,
Usterreich, irfand,
Schweden und
Finnland.

[ mehrals 50%
[ 25-s50%
0-25%

Genossenschaftliche Milchbranche von
groBter wirtschaftlicher Bedeutung

Wird der Umsatz

aller untersuchter,
europdischer genossen-
schaftlicher Unter-

Oliven nehmen addiert,
Lammfleisch 3 Prozent hat die Milchbranche
weniger als \ ) einen Anteil von
1 Prozent % L] 33 Prozent gefolgt

“"8 Prozent von Obst und Gemiise

mit 27 Prozenl.

Obst und Granen
Gemiise: <18 Prozent
27 Prozent
Milchprodukte & A\ \—_fgiwe'"e:'e'““
33 Prozent S FOZE
Zucker /

1 Prozent



3 O Genossenschaft

Wenn die Kontrolle
unzureichend ist, kann es
entsetzlich schief gehen

homogene Basis und konzentrieren sich

auf eine Produktkategorie, zum Beispiel
Zucker oder Milchprodukte. Bei einer solchen
Genossenschaft laufen die Interessen der
Mitglieder gréptenteils parallel und die
Chance auf Uneinigkeit ist klein."”

Sind Sie aus denselben Griinden auch kein
Beflirworter von gemischten Finanzierungs-
formen?

»Genassenschaften, die zum Beispiel teilweise
Anlegern gehdren, missen standig abwagen.
Welcher Teil der Rendite geht an die Mitglieder
und an das Unternehmen und welcher Teil geht
an die Anleger. Das geht selten lange gut, es
gibt jedoch auch Ausnahmen."

Liegt die gropte Herausforderung fir
Genossenschaften, die wachsen wollen,

in der Starkung der Leitungsstruktur?

.Ja, in Nordwesteuropa ist es Ublich, dass die
Funktionen des Vorsitzenden der Genossen-
schaft und des Geschdftsfiihrers des Unter-
nehmens getrennt sind. Dann ist es die Auf-
gabe des Vorstandes, zwischen den Interessen
der Mitglieder und der Interessen des Unter-
nehmens ein Gleichgewicht zu schaffen, wobei
sténdig zwischen Vorstand und Mitgliedern
kommuniziert werden muss. In Stideuropa gibt
es noch Vorstandsvorsitzende, die gleichzeitig
auch Manager sind. Das steht haufig einer
weiteren Professionalisierung und weiterem
Wachstum im Wegq. Eine solche Situation zu
dndern, ist tbrigens nicht einfach. Die Menschen
wollen eine einmal erreichte Position in der
Regel behalten."”

Wie steht es mit der Kontrolle des Managements
durch Vorstand und Aufsichtsratsmitglieder?
«In einigen Landern ist die Kontrolle des
Managements schwach und gesetzlich nicht
gut geregelt. Dadurch laufen die Genossen-
schaften Gefahr, sich von ihren Mitgliedern zu
entfremden. Im Allgemeinen gilt, dass Wachs-
tum des Unternehmens und Professionalisie-
rung des Managements mit einer besseren
Kontrolle einhergehen missen. Friesland-
Campina investiert nicht umsonst viel in die
Schulung und die Begleitung des Vorstandes
und setzt externe Aufsichtsratsmitglieder ein.
Aber das ist noch keine Garantie. Die Kontrolle
bedarf immer besonderer Aufmerksamkeit.
Man schaue sich nur mal die jlingsten Entwick-
lungen in den Niederlanden bei grofen Schulen,
Wohnungsbaugenossenschaften und hdrsen-
notierten Unternehmen an. Wenn die Kontrolle
unzureichend ist, kann es entsetzlich schief
gehen."
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Untersuchung zur Verbundenheit mit FrieslandCampina

Stolze Mitglieder unternehmen schneller

zusatzliche Schritte

Mitglieder, die sich vom Gefiihl her mit dem
Unternehmen FrieslandCampina verbunden
fuhlen, sind bereit, zusatzlich etwas fur die
route2020 zu tun. Das ist eine bedeutsame
Schlussfolgerung aus dem Bericht ,,Sich bei
FrieslandCampina zuhause flihlen: Der Einfluss
des genossenschaftlichen Engagements der
Mitglieder auf die Ausfihrung der Strategie”.

it anderen Worten - stolze Mitglieder sind eher
bereit, Schritte zu unternehmen, die finanziell
nicht sofort etwas einbringen, beispielsweise
auf dem Gebiet der Nachhaltigkeit oder dem
Einsatz von Antibiotika", erzahlt Trienke Elshof,
Vorstandsmitglied des Distrikts Steenwijk von Friesland-
Campina und Milcherzeugerin in Oldetrijne (Friesland/
Niederlande). Sie ist, zusammen mit Linda de Bie, die fiir den
Nationalen genossenschaftlichen Rat fiir Land- und Garten-
bau (NCR) tétig ist, die Autorin des Berichts. Fiir Elshof und
De Bie war der Bericht die Abschlussarbeit ihres vierj&hrigen
Master-Studiums MBA (Master of Business Administration)
an der Nyenrode Business Universitat.

Wie stark muss das Engagement der Mitglieder sein, damit
die Strategie von FrieslandCampina gut ausgefiihrt werden
kann? Mit dieser Frage von FrieslandCampina machten sich
Elshof und De Bie im vergangenen Jahr an die Arbeit. , Mit
der route2020 verfiigt FrieslandCampina liber eine deutliche
Strategie. Soll diese jedach wirklich erfolgreich sein, dann
missen auch Mitglieder-Milcherzeuger in Bewegung kommen
und die Nachhaltigkeit in ihrer Betriebsflihrung starken.”
FrieslandCampina misst bereits regelmapig die Zufriedenheit
der Mitglieder. ,Zufrieden ist jedoch etwas anderes als enga-
giert”, sagt Elshof. Fir die Arbeit wurden 196 Umfragen von
Mitgliedern verarbeitet und Elshof und De Bie interviewten
14 Fachleute aus der Milchbranche und der Wissenschaft.

Die Umfrage ergab, dass die Bindung der Mitglieder auf
verschiedene Griinde zuriickzuflihren ist. Weil die Genossen-
schaft den besten Preis bezahlt (,rechnerische Verbunden-
heit*). Weil ein Mitglied ein gutes Gefiihl bei der
Genossenschaft hat (,affektive Verbundenheit"). Weil Mit-
glieder keine Alternative haben (,imperative Verbunden-
heit") oder weil ein Mitglied den Normen und Werten einer
Genossenschaft zustimmt (,normative Verbundenheit").
Elshof: ,Natiirlich wirkt sich ein hoher Milchpreis positiv auf
die Bindung aus. Doch wenn dies ausschlieflich auf einem
guten Milchpreis beruht, ist das Eis schon sehr diinn. Denn
wenn dann mal ein niedriger Preis ausgezahlt wird, besteht

hohe Wahrscheinlichkeit, dass Unruhe entsteht.” Stolze
Mitglieder (Mitglieder mit affektiver und normativer Verbun-
denheit) sind Elshof und De Bie zufolge am ehesten bereit,
Schritte zu unternehmen, die zur route2020 passen. ,.Es ist
also im Interesse von FrieslandCampina, dass diese Gruppe
von Mitgliedern grof ist." Wie stark dieser Stolz der Mitglie-
der ausgepréagt ist, hat FrieslandCampina zu einem Teil selbst
in der Hand. , Letztes Jahr organisierte FrieslandCampina
die Aktion Campina Ganz aus der N&he. Milcherzeuger und
Mitarbeiter brachten Schulter an Schulter Campina-Milch an
den Mann. Eine solche Aktion erhdht absolut den Stolz der
Mitglieder auf FrieslandCampina." Doch Stolz liegt auch in
kleinen Dingen. ,Im Laufe dieses Jahres erhalten alle Mit-
glieder von FrieslandCampina ein Stallschild. Mit so einem
Schild zeigt man Biirgern und Verbrauchern, dass man Mit-
glied von FrieslandCampina ist und an diese Genossenschaft
Milch liefert. Auch das trégt zum stolzen Gefiihl bei." Elshof
pladiert auch fur engere Verbindungen zwischen Unterneh-
men und Mitgliedern. ,,Das kann ganz einfach sein, beispiels-
weise, indem die Mitglieder die ersten sind, die ein neues
Produkt von FrieslandCampina kennenlernen. Das wird den

Stolz liegt auch in kleinen Dingen:
Mitglieder als erste ein neues Produkt
kennenlernen lassen

Stolz auf das Unternehmen zweifelsohne erhéhen."

Bei der Kommunikation zwischen Genossenschaft und
Mitgliedern sieht Elshof noch viele Verbesserungsméglich-
keiten. ,Briefe von FrieslandCampina an die Mitglieder
haben oft einen unnétig geschaftlichen Ton. So kenne ich
das Beispiel eines Milcherzeugers, der einen Brief bekam,

in dem FrieslandCampina ihm mitteilte, er miisse eine Straf-
gebiihr zahlen, weil er die Vorschriften auf dem Gebiet der
Tiergesundheit nicht erfiille. Spater stellte sich heraus, dass es
ein blrokratisches Missverst&ndnis war, doch dieser Brief hatte
eine knallharte Wirkung und war fiir die Bindung dieses Milch-
erzeugers an die Genossenschaft nattirlich nicht gerade gut.”

Elshof zufolge sind die Ergebnisse der Umfrage auch fiir
Distriktrate interessant. ,Wenn die Mitglieder wirklich das
Gefiihl haben, man ginge auf sie ein, erhdht sich dadurch die
Bindung an die Genossenschaft. Dies war einer der Griinde
dafiir, dass unser Distriktrat die Wohnzimmertreffen einge-
flihrt hat. An diesen Abenden bestimmen die Anwesenden
die Tagesordnung. Die Mitglieder erzihlen selbst, wo der
Schuh driickt, und das schétzen sie sehr. Als Vorstandsmit-
glied sollte man nicht nur senden wollen, man muss auch
bereit sein, Botschaften zu empfangen. qH



