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Die Steuerung des Managements von Genossenschaften iiber Entlohnungssysteme erweist sich
durch rechtsformspezifische Eigenschaften des Unternehmenstyps als nicht triviales Problem.
Die Messung der Performance der Unternehmensleitung wird durch die wirtschaftlichen Bezie-
hungen zwischen Mitgliedern und ihrer Genossenschafi erschwert. Zur Reduzierung von Zielin-
konsistenzen zwischen Mitgliedern und Management kann die Relative Performance Entloh-
nung besonders bei Genossenschaften einen hohen Beitrag liefern.

I. Einleitung

In der genossenschaftlichen Unternehmensforschung finden Entlohnungssysteme im Sinne
einer anreizorientierten Entlohnung der Unternehmensleitung bisher cher eine geringe Beach-
tung (Feng/Hendrikse 2009, S. 1). Viele Genossenschaften haben sich jedoch im Zeitablauf von
kleinen Unternehmen zu zum Teil weltweitagierenden Konzernen entwickelt (Lengsfeld/
Miiller/Ziesenifl 2010, S.290), deren Organisationsformen zu einer deutlichen Trennung von
Eigentum und Leitung des Unternehmens bzw. einer Aufgabendelegation von Eignern an Ma-
nagern gefiihrt haben.! Eine daraus resultierende Beziechung zwischen Eigentiimern und Mana-
gern ist somit bei Genossenschaften in der Regel durch Interessendivergenzen in Kombination
mit Informationsasymmetrien gekennzeichnet (Hueth/Marcoul 2009 und Richards/Klein/
Walburger 1998). Interessendivergenzen entstehen durch das Management, das eine Maximie-
rung seines personlichen Nutzens auf Basis seiner individuellen Priferenzen anstrebt (Aggar-
wal/Samwick 2003 oder Aggarwal/Samwick 2006). Dies kann sich mittelbar, {iber eine redu-
zierte Arbeitsleistung der Unternehmensleitung, oder direkt, iber die Ausnutzung diskretiona-
rer Spielrdume, negativ auf das Unternehmensergebnis auswirken (Jensen/Meckling 1976),
welches im Kontrast zu den Mitgliederinteressen steht. Mitglieder einer Genossenschaft haben
in der Regel das Ziel, durch das Unternehmen eine moglichst grofie Forderung zu erhalten
(Beuthien 1989, S. 9), welche positiv von der Genossenschafts- und damit der Managementper-
formance abhingt. Informationsdifferenzen entstehen durch private Informationen des Mana-

1 Mogliche ehrenamtliche Vorstande aus dem Kreis der Mitglieder verfiigen in der Regel nicht {iber ausreichend
Zeit und/oder Qualifikation, um eine entsprechende Genossenschaft selbst zu leiten.
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gers, wie z. B. der nicht verifizierbaren Arbeitsleistung oder Informationsvorteile hinsichtlich
Marktunsicherheiten, deren Beschaffung durch die Mitglieder nicht oder nur zu unverhéltnis-
miBigen Kosten moglich wére (Hueth/Marcoul 2009, S.1218 und Feng/Hendrikse 2009,
S. 6 ff.).

Aufgrund der Eigentumsverhéltnisse in Genossenschaften mit einer anndhernden Gleichvertei-
lung der Geschiftsanteile und Stimmrechte, sind die Anreize der Mitglieder fiir eine effiziente
Kontroll- und/oder Informationsbeschaffungsaktivitit nicht vorhanden (Cook 1995, S.1157).
Diese Unausgewogenheit kann als Konsequenz zur Verschiebung der Kontrollmacht von den
Mitgliedern hin zum Management fithren (Edwards/Nibler 2000, S. 239).

Durch die notwendige Aufgabendelegation ist die Anwendung von Anreizvertrigen zur Ver-
meidung von Kosten, die durch ineffizientes Verhalten des Managements oder eine iibermaflige
Kontrolle durch die Eigentiimer entstehen konnen (Fama 1980), zu diskutieren.

Es gilt den eigennutzmaximierenden Managern extrinsische Anreize zu setzen, um so die be-
schriebenen Zielinkonsistenzen zwischen den Eignern und dem Management zu reduzieren.
Besonders bei Genossenschaften ist dabei die spezifische Ausgestaltung der Rechtsform, bei
gegebener Identitét zwischen Eigentiimern (Mitgliedern) und Lieferanten (bzw. Konsumenten)
des Unternehmens zu berticksichtigen. Zielinkonsistenzen kdnnen zum Beispiel dadurch entste-
hen, dass Vorzugskonditionen, die eine Genossenschaft seinen Mitgliedern als Forderung ein-
rdumt, einerseits als Erfolg einer Genossenschaft angesehen werden, andererseits aber direkt
die klassischen Erfolgskennzahlen, wie z. B. Cash-Flow oder Unternehmensgewinn, negativ
beeinflussen. Eine reine Maximierung von Performancemalen, wie dem Unternechmenswert
oder der Dividende als MaB fiir den Erfolg des Managements, die bei nicht-genossenschaftli-
chen Rechtsformen Anwendung finden, sind somit durch den charakteristischen Forderauftrag
bei Genossenschaften allein nicht zielfiihrend.

Es kommt darauf an, die mehrdimensionalen Beziehungen zwischen Genossenschaft und Mit-
glied/Kunde/Anteilseigner in einem System zur Erfolgsmessung zu aggregieren. Allerdings ist
ein entsprechendes System exogenen Umwelteinfliissen wie Preisentwicklungen oder allgemei-
nen makrodkonomischen Wirtschaftsentwicklungen ausgesetzt, die den eindeutigen Riick-
schluss auf die Performance des Managements erheblich verzerren. Daneben ist zu beriicksich-
tigen, dass durch die Verwendung mehrerer, sich gegenseitig beeinflussender Performance-
malle, einzelne Risiken das Gesamtrisiko der Entlohnung fiir das Management {iberproportional
erhdhen.

Deshalb schlédgt dieser Beitrag zur Entlohnung der genossenschaftlichen Unternehmensfithrung
die Verwendung einer angepassten Relativen Performance Entlohnung (RPE) vor. Das verwen-
dete Modell beriicksichtigt sowohl die mehrdimensionalen Beziehungen zwischen Unterneh-
men und seinen Mitgliedern, als auch die rechtsformspezifischen Besonderheiten einer Genos-
senschaft. Das Management von Genossenschaften kann dadurch effizient entlohnt und eine
Unternehmenssteuerung im Sinne der Genossenschaftsmitglieder ermdglicht werden. Vor die-
sem Hintergrund analysiert der Beitrag, a) ob bei Genossenschaften Bedarf fiir die Anwendung
einer anreizorientierten Entlohnung besteht, b) welches Kennzahlensystem zur Bewertung der
Performance genossenschaftlicher Unternehmen geeignet ist, ¢) die Eignung der Relativen Per-
formance Entlohnung auf Basis des zuvor entwickelten Performancemales fiir die Entlohnung
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der genossenschaftlichen Unternehmensleitung und d) Implementierungsansitze fiir die Unter-
nehmenspraxis.

Der Gang der Untersuchung erdffnet in Abschnitt 2 mit den Grundlagen zur anreizorientierten
und Relativen Performance Entlohnung. Abschnitt 3 erdrtert die Anwendbarkeit einer Relativen
Performance Entlohnung fiir genossenschaftliche Unternehmen. Dabei wird die Notwendigkeit
einer anreizorientierten Entlohnung und genossenschafts-spezifischer Performancemalle disku-
tiert, sowie die Ubertragbarkeit der Relativen Performance Entlohnung in die genossenschaftli-
che Praxis gepriift. Kapitel 4 fasst den Artikel zusammen.

II. Grundlagen der anreizorientierten und der Relativen Performance
Entlohnung

Die grundlegende Basis filir eine anreizorientierte Entlohnung stellt die Prinzipal-Agenten-
Theorie dar, die insbesondere auf Jensen/Meckling (1976) zuriickgeht. Der zentrale Ansatz be-
schreibt die Notwendigkeit der Delegation von verschiedenen Aufgaben innerhalb groferer Un-
ternehmenseinheiten, in denen der oder die Eigentiimer nicht mehr in der Lage sind, alle anfal-
lenden Arbeiten selbst zu erledigen. Einem Agenten (Manager) wird die Durchfiihrung einer
Aufgabe, wie die Leitung des Unternehmens, von einem Prinzipal (Unternehmenseigentiimer)
tibertragen, wofiir der Agent kompensiert werden muss (Kara 2009, S.54). Die personelle
Trennung von Eigentiimern und Entscheidungstrigern in Unternehmen verursacht Agency-
Kosten, wie beispielsweise fiir Vertragsabschluss, Kontrollaktivitdten oder ineffizientes Verhal-
ten von Entscheidungstragern (Jensen/Meckling 1976).

Die Delegation wird héufig auf Basis eines Anreizvertrages koordiniert. Diese Vertragsform
soll den Manger zu einem Verhalten im Interesse der Eigentiimer bewegen. Das Verhéltnis
zwischen Eigentiimern und Unternehmensleitung beinhaltet in der Regel Informationsasymme-
trien und Interessendivergenzen (Asseburg 2011, S. 6). Der Manager verfiigt iiber bessere In-
formationen, insbesondere iiber seine eigene Arbeitsleistung oder er hat abweichende Ziele zur
Maximierung seines personlichen Nutzens. Sofern dem Manager keine negativen Konsequen-
zen drohen, besitzt er den Anreiz, von dem fiir die Eigentiimer optimalen Verhalten zu seinem
personlichen Vorteil abzuweichen. Beispielsweise kann er versuchen, sein Arbeitsleid gering
zu halten oder Unternehmensressourcen fiir seinen personlichen Konsum zu verwenden (Hess
1999, S. 6 ff.). In dieser Situation kann ein Anreizvertrag fiir die Managerentlohnung ein geeig-
netes Instrument sein, die Zielinkonsistenzen zwischen Prinzipal und Agenten zu reduzieren
(Bailey/Brown/Cocco 1998, S. 120 ff.).

Dabei erdffnet sich die Frage nach geeigneten Performancemalien, die einerseits die Handlun-
gen des Agenten im Sinne des Prinzipals lenken und andererseits eine Uberpriifbarkeit der
Leistung des Agenten ermoglichen. Hierzu muss die Vergiitung des Agenten an verifizierbaren
Indikatoren ausgerichtet werden, welche als Proxy-Grolen Informationen iiber die vom Agen-
ten ergriffenen Mafinahmen enthalten (Hofmann/Pfeiffer/Reichel 2009, S. 552). Entsprechende
Indikatoren, wie z. B. Umsatz, Gewinn oder Cash Flow bilden typischerweise die Leistung des
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Agenten nur unvollkommen ab, da ihre jeweiligen Auspragungen unsicheren Umweltfaktoren
unterliegen.

In der Prinzipal-Agenten-Theorie sind verschiedene Ansitze fiir effiziente Anreizvertrige erar-
beitet worden. Von zentraler Bedeutung ist in diesem Zusammenhang das Informationsprinzip
von Holmstrom (1979). Demnach sollen alle Indikatoren als Performancemall in die Entloh-
nung des Managements aufgenommen werden, sofern das Performancemal} informativ {iber die
Handlungen des Managers berichtet und deren Realisation nach Ausfithrung der Handlungen
erfolgt. Durch eine bessere Validierung der Leistung des Agenten wird ihm bei gleicher An-
reizsetzung ein geringeres Risiko in der Entlohnung auferlegt, wodurch eine niedrigere Risiko-
pramie durch den Prinzipal zu zahlen ist.

Eine zentrale Implikation des Informationsprinzips ist die Performancemessung und Entloh-
nung von Managern in Relation zu anderen Unternehmen und nicht lediglich zu absoluten
Kennzahlen (Hofmann/Pfeiffer/Reichel 2009, S. 552). Die Einbeziehung eines Konkurrenzer-
gebnisses reduziert oder eliminiert systematische Risiken aus der Entlohnung der Manager, da
gemeinsame Umwelteinfliisse wie beispielsweise Konjunkturentwicklungen aus der Leistungs-
bewertung gefiltert werden. Somit orientiert sich eine Relative Performancebewertung bzw.
Entlohnung (RPE) an dem Grundsatz, die Bewertung der Leistung eines Managers nicht nur an
den Ergebnissen des eigenen Unternehmens zu orientieren, sondern die Leistung in Relation
zur Konkurrenz zu setzen.

Die klassische Entlohnungsform in der RPE besteht aus einer fixen und einer variablen Kompo-
nente (Asseburg/Hofmann 2009, S. 818). Die variable Komponente besteht aus der Differenz
der Leistungsmafe des Unternehmens im Vergleich zum gewichteten Konkurrenzergebnis. In
der Regel geht das Konkurrenzergebnis in Form einer negativen Gewichtung mit in die Entloh-
nung ein,? so dass die Leistung anhand einer Leistungsdifferenz zum Konkurrenten bestimmt
wird.

Hierdurch lassen sich positive und negative Verzerrungseffekte des Marktes auf das Unterneh-
mensergebnis herausfiltern. Daraus ergeben sich vier wesentliche Vorteile fir die Unterneh-
menseigentiimer.

(1) Die Eigentiimer kdnnen aus dem Vergleich des eigenen Ergebnisses mit anderen Unterneh-
men in der Regel besser auf die Performance der Unternehmensleitung schlieBen. Ohne die
Einbeziehung von Vergleichsleistungen anderer Unternehmen blieben nur die eigenen Unter-
nehmensdaten im Zeitverlauf als Grundlage fiir die Festlegung einer variablen Entlohnung. In
diesem Fall kdnnen jedoch Markteinfliisse die Leistungen des Managers kompensieren, so dass
die Entlohnung nicht an die tatsdchliche Leistung des Managers, sondern unter Umstidnden zu
grof3en Teilen an die von ihm unbeeinflussbaren Marktentwicklungen gekoppelt wére.

(2) Mit der Einfiihrung einer variablen Vergiitung ist der Manager fiir seine Risikoiibernahme-
bereitschaft in seiner Entlohnung entsprechend zu kompensieren. Durch die Filterung der
Marktrisiken bei Einfiihrung einer relativen Performancebewertung wird das Risiko in der Ent-
lohnung gemindert. Dem Manager ist somit eine geringere Risikokompensation zu zahlen.

2 Positive Gewichtungen des Konkurrenzergebnisses begriinden sich in strategischen Aspekten, wie eine Sen-
kung des Wettbewerbes in Richtung einer Kollusionslosung auf dem Absatzmarkt.
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(3) Die RPE bewirkt zudem eine hohe Motivation fiir den Agenten, da die durch das Entloh-
nungssystem gesetzten Ziele auch realistisch erreichbar sind und die Beeinflussbarkeit durch
den Agenten gegeben ist (Lambert 2001, S. 25). Die Zielerreichung orientiert sich an den Er-
gebnissen vergleichbarer Konkurrenzunternehmen und somit den Marktgegebenheiten.

(4) Neben den grundsitzlichen Vorteilen einer relativen Performancebewertung konnen durch
ihren Einsatz auch strategische Aspekte mitberiicksichtigt werden. Je nach Marktszenario kann
der Agent zu einem aggressiven Verhalten oder in Richtung einer Kollusionslosung beeinflusst
werden, welche den Gewinn des Unternehmens steigern und damit den Nutzen der Eigentiimer
erhéhen kann.3

Die Nachteile der Relativen Performance Entlohnung liegen grundsitzlich in der notwendigen
Informationsbeschaffung und der bestehenden Moglichkeit einer Fehlsteuerung des Manage-
ments, sofern die Wettbewerbssituation durch die Prinzipale falsch eingeschétzt wird (Asse-
burg/Hofmann 2009, S. 835f.).

Seit Einfithrung der Theorie wird im Rahmen von empirischen Untersuchungen anhand der
Relative Performance Evaluation-Hypothese“ die Frage analysiert, ob Unternehmen in der
Praxis eine relative Performancemessung anwenden.

Versuche, die Anwendung der Relativen Performance Entlohnung nachzuweisen, erfolgten ent-
weder explizit durch eine Auswertung von Geschiftsberichten oder implizit iiber die Analyse
statistischer Zusammenhénge zwischen der Entlohnungshéhe der Unternehmensleitung und den
Entwicklungen von Branchen- oder Marktindizes. Bereits Antle/Smith (1986) konnten eine Re-
lative Performance Entlohnung bei 12 von 39 untersuchten Unternehmen aus den USA empi-
risch nachweisen. Gibbons/Murphy (1990) untersuchten die Entlohnung von 1.600 CEOs und
fanden einen signifikant negativen Zusammenhang zur Industrie- und Marktentwicklung. Jana-
kiraman/Lambert/Larcker (1992) wiesen einen positiven Zusammenhang zwischen Hohe der
Entlohnung und Aktienentwicklung innerhalb eines Industriezweiges nach. Eine Untersuchung
fiir das Jahr 1992 durch Bannister/Newman (2003) zeigt Hinweise auf eine Einbeziehung des
Konkurrenzergebnisses bei 45 von 160 Unternehmen. Ahnliche Ergebnisse konnten die Unter-
suchungen von Aggarwal/Samwick (1999) fiir den Zeitraum 1993-1995 oder Garvey/Milbourn
(2003) bestétigen.

In der Studie von Hofmann/Pfeiffer/Reichel (2009) konnte fiir rund 15 Prozent der untersuch-
ten deutschen DAX 100 Unternehmen die Anwendung einer Relativen Performance Entloh-
nung bestitigt werden. Uber diese Entlohnung filtern die identifizierten Unternehmen systema-
tisch das Risiko aus der Performancemessung ihrer Unternchmensfiihrung. Je nach Uberprii-
fungsmethode gibt es eine Vielzahl von Untersuchungen, die die Anwendung einer Relativen
Performance Entlohnung nur teilweise oder statistisch nicht nachweisen konnten (Dikolli/
Hofmann/Pfeiffer 2012, S. 51).

Grundsitzlich kann aber die These einer Eignung der Relativen Performance Bewertung als
Entlohnung fiir die Unternehmensleitung modelltheoretisch und empirisch nicht zwingend wie-
derlegt werden. Daher stellt sich die Frage, ob eine Anwendbarkeit fiir Genossenschaften und

3 Die strategischen Aspekte der RPE werden im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter thematisiert. Vgl. hierzu Ag-
garwal/Samwick (1999).
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somit Unternehmen, die eine mehrdimensionale 6konomische Mitgliederforderung betreiben,
gelingen kann. Die Moglichkeit dazu wird im Folgenden tiberpriift.

III. Anreizorientierte Entlohnung bei Genossenschaften

1. Notwendigkeit einer anreizorientierten Entlohnung bei Genossenschaften und Status
quo

Genossenschaften wird aufgrund ihrer rechtsformspezifischen Besonderheiten hdufig unter-
stellt, eine ineffiziente Unternehmensform zu sein. In der Literatur existieren vielfaltige Analy-
sen der Performance von Genossenschaften im Vergleich zu nicht-genossenschaftlichen
Rechtsformen. Ein erheblicher Anteil dieser Studien weist auf Effizienzdefizite bei Genossen-
schaften hin. Einige dieser Untersuchungen verwenden fiir ihre Analyse rein finanzwirtschaftli-
che Kennzahlen zur Messung der Effizienz. Derartige Analysen erfiillen allerdings nicht den
theoretischen Anspruch einer genossenschaftskonformen Messmethode hinsichtlich der Unter-
nehmensperformance, denn durch die Beriicksichtigung des Forderauftrags sind Genossen-
schaft nicht direkt mit anderen Rechtsformen zu vergleichen (Soboh 2009, S. 460).

Alternative Ansétze, wie die Messung der Wertschopfung aus der Differenz von Input und Out-
put einer Genossenschaft, eignen sich hingegen fiir einen entsprechenden Rechtsformvergleich
(Soboh 2009, S. 463).

Im Rahmen dieser Methode zeigen Porter/Scully (1987) in ihrer Untersuchung von Molkerei-
unternehmen aus den USA, dass Genossenschaften lediglich einen Effizienzgrad von 75,5% im
Vergleich mit anderen Rechtsformen erreichen. Weitere Untersuchungen von Ferrier/Porter
(1991) und Oustapassidis/Vlachvei/Karantininis (1998) weisen ebenfalls Effizienzdefizite fiir
Genossenschaften nach. Alle drei Beitrdge sehen die Ursache fiir die Fehlentwicklung in der
groBBen Anzahl von Eigentiimern und daraus resultierend, der breiten Verteilung der Eigentums-
rechte, die zu einem grundsitzlichen Steuerungs- bzw. Kontrollproblem in Genossenschaften
fithren.

Cook (1995) identifizierte in einer grundlegenden Analyse flinf wesentliche Steuerungsproble-
me von Genossenschaften, die er als das Influence-Cost-Problem, das Control-Problem, das
Portfolio-Problem, das Horizon- und das Free Rider-Problem bezeichnete. Die Probleme wer-
den auf die Heterogenitit der Mitglieder und die spezifischen Eigenschaften der Organisations-
form selbst zuriickgefiihrt. Besonders das Control-Problem, auf das Staatz (1987) bereits frith
verwiesen hat, ist im Rahmen dieser Arbeit von besonderer Bedeutung. Es beschreibt das Auf-
treten von Agency-Kosten in Genossenschaften, hervorgerufen durch Interessendivergenzen
und Informationsasymmetrien zwischen den beteiligten Akteuren in Verbindung mit der man-
gelnden Kontrolle der Unternehmensleitung durch die Mitglieder. Ursdchlich fiir die geringe
Kontrollaktivitdt der Mitglieder ist die Gleichverteilung der Geschéftsanteile und Stimmrechte
(Cook 1995, S. 1157). Mitglieder verspiiren nur dann einen Anreiz ihre Kontrollrechte auszu-
iiben, wenn der Nutzen aus der Kontrolle die Kosten iibersteigt. Dies ist dann nicht der Fall,
wenn Mitglieder nur einen geringen Anteil am Unternehmen besitzen. Diese Situation liegt bei
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vielen Genossenschaften vor, so dass Mitglieder von Genossenschaften keinen groen Anreiz
haben, ihre Kontrollrechte zu nutzen. Dieses Problem ist mit dem Free Rider-Problem bei klei-
nen Investoren anderer Rechtsformen identisch.* Cook (1995) schreibt iiber das Control-Prob-
lem, dass ,,This problem becomes further exaggerated as the size and complexity of a coopera-
tive increases”. Somit sollte sich das Problem, durch das Unternchmenswachstum von Genos-
senschaften im Zeitablauf verstdrkt haben.

Zur Losung des Control-Problems schlagen Cook/Iliopoulos (1999) vor, dass ,,a vehicle must
be designed that reduces the agency problem and permits the board of directors to oversee ma-
nagement's performance without costly monitoring and enforcement measures*.

Ein anreizorientiertes Entlohnungssystem fiir die Unternechmensfiihrung (etwa ein Bonussys-
tem) konnte einen Beitrag zu der notwendigen Reduzierung des Control-Problems leisten. Al-
lerdings zeigen empirische Untersuchungen zur Entlohnung der genossenschaftlichen Unter-
nehmensfiihrung, dass in der Regel keine anreizorientierte Entlohnung in der Unternehmens-
praxis von Genossenschaften zu beobachten sind. Trechter u. a. (1997) untersuchen die Entloh-
nungen von genossenschaftlichen Managern, indem sie fiinf Genossenschaften zur Ausgestal-
tung und den Zielen ihrer Entlohnungssysteme befragen. Die qualitative Analyse ergab, dass
die betrachteten Genossenschaften trotz der geduBerten Zielsetzung, das bestehende Prinzipal-
Agenten-Problem zu reduzieren, auf die Einfiihrung eines Bonussystems im Rahmen der Ent-
lohnung der Unternehmensfiihrung verzichteten.

Hueth/Marcoul (2009) bestétigen dieses Ergebnis. Thre Befragung von neun Genossenschaften
ergibt, dass eine anreizorientierte Entlohnung bei den Genossenschaften uniiblich ist und dem-
nach selten zur Anwendung kommt.

Die von Richards/Klein/Walburger (1998) befragten Mitglieder (Unternehmenseigentiimer)
von Genossenschaften duflern ihre Unzufriedenheit {iber die beobachtete Leistung der Unter-
nehmensfithrung. Die Autoren schliefen aus ihren Ergebnissen auf die Notwendigkeit der Ein-
richtung eines genossenschaftsspezifischen Entlohnungssystems, um damit dem Management
Anreize fiir eine bessere Forderung der Mitglieder zu setzen.

Empfehlungen der Unternehmenspraxis zur Einfithrung einer anreizorientierten Entlohnung der
genossenschaftlichen Vorstinde, orientieren sich an einer umsatz- oder mengenabhingigen Bo-
nuszahlung (Paschen 2006, S. 42). Die Unterbreitung dieser praxisnahen Vorschldge lédsst sich
vor allem mit dem Fehlen von spezifischen Performancemaflen fiir Genossenschaften erkliren.
Bei ihrer Anwendung kdnnen sich aus theoretischer Sicht allerdings starke Fehlanreize fiir die
Unternehmensfithrung ergeben. Die Bonuszahlung auf Basis des Unternechmensumsatzes oder
der Produktionsmenge kann ein aggressives Marktverhalten der Genossenschaft hervorrufen.
Verschiedene industriedkonomische Analysen haben gezeigt, dass eine umsatzbasierte Entloh-
nung zu einem aggressiven Unternehmensverhalten fithrt, mit der Gefahr in einem ruindsen
Wettbewerb zu enden (Neus 2002, S. 10).

Bisherige modelltheoretische Analysen (vgl. Cook 1994 oder Feng/Hendrikse 2009) bestétigen
zudem wesentliche Unterschiede in den Anforderungen, die an das Management von Genos-

4 Eine detaillierte Beschreibung des Free Rider-Problems in anderen Rechtsformen und deren Auswirkungen fin-
det sich u. a. bei Shleifer/Vishny (1997).
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senschaften im Vergleich zu anderen Organisationsforme zu stellen sind. Sie fordern spezifi-
sche Entlohnungssysteme, die die Verfolgung der Mitgliederinteressen gewéhrleisten.
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die nachgewiesenen rechtsbedingten Beson-
derheiten bei Genossenschaften den Einsatz anreizorientierter Entlohnungssysteme sinnvoll er-
scheinen lassen. Bisherige Forschungs- und Praxisansétze weisen auf ein Fehlen sinnvoller Per-
formancemalle zur anreizorientierten Entlohnung bei Genossenschaften hin. Aus diesem Defizit
heraus, soll ein geeignetes Entlohnungssystem entwickelt werden, das alle 6konomischen Di-
mensionen der Mitgliederforderung beriicksichtigt.

2. Messung des genossenschaftlichen Erfolges und Entwicklung eines Performancemafies

Im Hinblick auf eine anreizorientierte Entlohnung der genossenschaftlichen Unternehmensfiih-
rung treten, neben den aus anderen Rechtformen bekannten, weitere Probleme auf, welche eine
effektive Gestaltung der Entlohnung erschweren.

Die Messung des genossenschaftlichen Unternehmenserfolgs ist in diesem Zusammenhang der
zentrale Aspekt, welcher in der einschldgigen Literatur ein fortwahrend und intensiv diskutier-
tes Problem darstellt. Bekanntlich steht nach § 1 GenG die Forderung der Mitglieder im zentra-
len Fokus einer Genossenschaft.

Mitglieder treten einer Genossenschaft bei, um bestimmte wirtschaftliche oder soziale Ziele zu
erreichen (LeVay 1983). Sie sind Eigentiimer und stehen gleichzeitig als Lieferant bzw. Abneh-
mer in wirtschaftlichen Leistungsbeziehungen mit der Genossenschaft. Als Eigentiimer sind sie
an der Schaffung eines Mehrwertes durch die wirtschaftliche Aktivitidt der Genossenschaft in-
teressiert, um eine entsprechende Dividende auf ihr Geschéftsguthaben zu erhalten (Feng/
Hendrikse 2009, S. 5). Als Lieferant bzw. Abnehmer der Genossenschaft versuchen sie Vorteile
aus der Transaktion zu ziehen. Deshalb ist fiir die Mitglieder die alleinige Betrachtung der Er-
tragslage als Erfolgsmafstab nicht zielfiihrend. Die Auswirkungen der genossenschaftlichen
Aktivitdten auf das eigene wirtschaftliche Handeln miissen ebenso beriicksichtigt werden
(Feng/Hendrikse 2009, S. 5).

Einige Ansitze zur Erfolgsmessung, wie sie flir andere Rechtsformen zu finden sind, sind bei
Genossenschaften aufgrund der unternehmensspezifischen Besonderheiten nicht sinnvoll (Thir-
kell 1993, S.279) anzuwenden und/oder nicht durchfiihrbar, wie beispielsweise eine Koppe-
lung des Erfolges an den Unternehmenswert aus investitionstheoretischer Sicht. Insbesondere
die Bestimmung des Eigenkapitalzinssatzes und in Folge dessen, eine korrekte Ermittlung des
Unternehmenswertes, filhren bei Genossenschaften zu nicht plausiblen Ergebnissen (Nolting/
Bornemann 2011, S. 168). Andere Kennzahlen zur Bewertung der Leistung der Genossenschaft
hingegen, wie der Unternehmensgewinn, erfassen nicht alle Dimensionen der genossenschaftli-
chen Unternehmensziele (Peterson/Anderson 1996, S. 376) und konnen ebenfalls zu Fehlsteue-
rungen fithren (Thirkell 1993, S. 279).

Im Fokus der genossenschaftlichen Erfolgsmessung sollte der Wert der wirtschaftlichen Aktivi-
taten der Genossenschaft fiir die Mitglieder stehen, da die Férderung der Mitglieder den eigent-
lichen Zweck dieser Organisationsform darstellt (Peterson/Anderson 1996, S. 375). Ein entspre-
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chendes Konzept der Erfolgsmessung stellt der Member Value dar, bei dem es sich um einen
nach dem Mitgliedernutzen modifizierten Shareholder Value handelt (Theurl 2007, S. 35).
Grundsitzlich wird die 6konomische Forderung der Mitglieder im Rahmen des Member Value
Konzeptes in drei Dimensionen unterteilt: der unmittelbaren, der mittelbaren und der nachhalti-
gen Forderung (Theurl 2005, S. 139).

Die unmittelbare Forderung beschreibt die Forderung der Mitglieder innerhalb der Leistungsbe-
ziehungen mit der Genossenschaft. Die mittelbare Férderung wird {iber Gewinnausschiittungen
fiir die Mitglieder realisiert. Weiterhin bilden Riicklagen aus Uberschiissen innerhalb der Ge-
nossenschaft die nachhaltige Férderung ab.

Mitglieder sollen, iiber diese 6konomischen Komponenten hinaus, von der ideellen Forderung,
beispielsweise im sozialen oder kulturellen Bereich, profitieren (Nolting/Bornemann 2011,
S.157). In verschiedenen Wirtschaftsbereichen (besonders im Kredit- sowie im Waren- und
Dienstleistungsgewerbe) riickt die Dimension der ideellen Forderung zugunsten der wirtschaft-
lichen Forderung zunehmend in den Hintergrund (Beuthien 2006), weshalb sich der Beitrag auf
die 6konomische Forderung der Mitglieder fokussiert.

Die unmittelbare Forderung, als 6konomische Forderdimension, ergibt sich aus der Forderung
der Mitglieder innerhalb des Mitgliedergeschiftes einer Genossenschaft. Die entscheidenden
Konditionen der Leistungsbeziehungen als Forderdimension spiegeln sich im Wesentlichen
durch die Verkaufspreise, der aus der Mitgliederproduktion entstammenden Giiter an die Ge-
nossenschaft oder der Bezugspreise derjenigen Giiter, die von den Mitgliedern iiber die Genos-
senschaft bezogen werden, wider.

Mitglieder einer Genossenschaft erhalten hierdurch eine direkte Forderung, da den Mitgliedern
Vorzugskonditionen eingerdumt werden, die in der Regel nicht den marktiiblichen Konditionen
entsprechen. Somit stellen die Preise im Mitgliedergeschift der Genossenschaft einen Perfor-
manceindikator dar.

Die Bestimmung der Qualitit der Forderleistung ist jedoch nicht durch eine Beriicksichtigung
der absoluten Preise moglich. Absolute Preise sind Marktschwankungen ausgesetzt und fithren
bei ausschlieBlicher Anwendung zu Leistungsverzerrungen. Um eine Forderleistung korrekt zu
quantifizieren, bietet es sich vielmehr an, die beobachteten absoluten An- und Verkaufspreise
einer Genossenschaft in Relation zu den entsprechenden Preisen anderer Unternehmen zu set-
zen. Obwohl die Qualitét der Produkte innerhalb der Leistungsbeziehung mit den Mitgliedern
stark variieren kann, ist in vielen Branchen eine Umrechnung zwischen verschiedenen Qualita-
ten moglich. Dadurch kann eine Vergleichbarkeit der Preise hergestellt werden. Bei Molkerei-
genossenschaften ist beispielsweise eine Umrechnung der angelieferten auf eine fett- und ei-
weilkorrigierte und damit vergleichbare Milchmenge und -qualitdt moglich.

Ebenfalls miissen im Rahmen der unmittelbarer Férderung nicht-monetire GroBen wie bei-
spielsweise eine hohe Standortdichte, Bezugs- und/oder Liefersicherheit oder gute Beratung fiir
die Mitglieder beriicksichtigt werden. Eine addquate Beriicksichtigung dieser Leistungselemen-
te bei einer Performancemessung ist nicht trivial, da sie fiir jedes Mitglied eine differenzierte
Wertgenerierung darstellt. Die Identifizierung von entsprechenden Kennzahlen, die sich positiv
auf diese qualitativen Aspekte auswirken, ist durchaus mdoglich, wie sich am Beispiel der ge-
nossenschaftlichen Bankenbranche zeigen ldsst. So sind fiir die Mitglieder von Volks- und
Raiffeisenbanken, neben den Konditionen bei Geldgeschéften, die Beratung und die Erreich-
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barkeit von Filialen bzw. die Standortdichte wesentliche Forderaspekte. Als Proxy zur ndhe-
rungsweisen Leistungsmessung konnte die Anzahl an Standorten fiir die Standortdichte und die
Anzahl an Beratern fiir die Beratungsleistung verwendet werden. Die Anzahl an Standorten
misst nicht direkt die Erreichbarkeit der Bank fiir ein Mitglied, jedoch erhoht eine grofBere
Standortdichte die Wahrscheinlichkeit einer verbesserten Erreichbarkeit. Entsprechende Kenn-
zahlen sind auch als relative Zahlen, wie Anzahl an Standorten im Verhiltnis zum Geschiftsge-
biet oder Berater je Mitglied denkbar.

Eine alternative Moglichkeit zur Erhebung nicht-monetérer Foérderelemente ist eine Befragung
der Mitglieder durch die Genossenschaft. Dies setzt jedoch eine Bereitschaft der Teilnahme
durch die Genossenschaftsmitglieder voraus, unterliegt der Subjektivitit und erfordert einen ho-
hen Aufwand.

Die mittelbare und nachhaltige Forderung beschreiben den Nutzen, den die Mitglieder aus dem
Eigentum an einer Genossenschaft beziehen. Mittelbar zieht das Mitglied als Eigentiimer Nut-
zen aus der Gewinnausschiittung der Genossenschaft. Nach § 19 GenG ist der sich aus dem
Jahresabschlusses ergebende Gewinn (oder Verlust) des Geschiftsjahres auf die Mitglieder zu
verteilen.

Die nachhaltige Forderung hingegen beschreibt den Nutzen, den das Mitglied in Zukunft durch
Mitgliedergeschifte oder zukiinftige Gewinnausschiittungen aus dem Unternehmen ziehen
kann. Sie héngt somit vom Fortbestand der Genossenschaft ab. Messbares Kriterium wére in
diesem Fall die Hohe des Anteils des Jahresiiberschusses, der zur Gewinnthesaurierung in der
Genossenschaft verbleibt. Riicklagen sichern den Fortbestand des Unternehmens, da kiinftige
Risiken, wie beispielsweise Marktschwankungen, kompensiert werden konnen. Ebenso dient
dieses Forderungselement dazu, das Insolvenzrisiko zu mindern und die notwendigen Investi-
tionen zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit zu tatigen.

Die mittelbare Forderung als Gewinnausschiittung an die Mitglieder und die nachhaltige Forde-
rung als Gewinnthesaurierung sind Kennzahlen (Nolting/Bornemann 2011, S. 157), die zusam-
mengenommen die Verwendung des Jahresiiberschusses einer Genossenschaft darstellen. Somit
enthilt der Jahresiiberschuss zwar keine Aussage tliber die Aufteilung des Gewinns in die ver-
schiedenen Forderdimensionen, er spiegelt jedoch die Gesamthdhe der Forderung in diesen bei-
den Bereichen wider und kann deshalb als Performanceindikator verwendet werden. Auch hier
ist die absolute Zahl nicht wirklich aussagekriftig, da sie in der Regel stark mit der Unterneh-
mensgrofle oder wiederum mit der Marktentwicklung korreliert ist.

Abbildung 1 verdeutlicht zusammenfassend die genannten Dimensionen im Hinblick auf die
Mitgliederforderung. Demnach ldsst sich ein erzielter Member Value durch die Preiskonditio-
nen und den Jahresiiberschuss einer Genossenschaft in Verbindung mit branchenspezifischen
Forderkennzahlen grundsitzlich darstellen.
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Abbildung 1: Forderungsdimensionen der Mitglieder und Indikatoren
Quelle: Eigene Darstellung

Die drei Forderdimensionen des Member Values beeinflussen sich jedoch gegenseitig. Die
Ausweitung einer Dimension reduziert die Freiheitsgrade bei den beiden anderen (Theurl 2005,
S. 139).

Je nach Ausgestaltung der Handelsbeziehungen einer Genossenschaft zu ihren Mitgliedern als
Bezugs- oder Absatzgenossenschaft oder als Mischform, haben die Preise im Mitgliederhandel
eine unterschiedliche Wirkung. Beim Verkauf von Giitern an die Mitglieder gehen die Preise in
die Erlose ein, beim Ankauf von Giitern der Mitglieder und deren Weiterverarbeitung stellen
die Preise die wesentlichen Kosten dar. Die Hohe der jeweils geforderten An- oder Verkaufs-
preise beeinflussen den Jahresiiberschuss und damit den Umfang der mittelbaren und unmittel-
baren Forderung durch die Genossenschaft.

Dies gilt entsprechend fiir die nicht-monetére Forderung, da beispielsweise ein dichtes Filial-
netz oder eine qualitativ hochwertige Beratung fiir die Mitglieder ebenfalls Kosten bei der Ge-
nossenschaft erzeugen. Es wire somit unzweckmafig fiir die Leistungsbeurteilung nur einzelne
Komponenten isoliert zu verwenden. Aus diesen Griinden ist deshalb dafiir zu pladieren, alle
Erlos- und Kostenkomponenten im Rahmen einer Leistungsbewertung bei der Entlohnung zu
beriicksichtigen. Der Entwurf einer anreizorientierten Entlohnung in Genossenschaften, welche
die Aggregation der verschiedenen Erfolgs- und Kostendimensionen umfasst, ist wegen deren
wechselseitiger Beziechungen eine anspruchsvolle Aufgabe.

3. Einbeziehung anderer Genossenschaften als Benchmark zur Leistungsbewertung und
Entlohnung

Die Gestaltung einer anreizorientierten Entlohnung in Genossenschaften ist durch folgende Be-
sonderheiten geprigt: Die fehlende Objektivitdt der Performanceindikatoren im Hinblick auf
die Leistung des Agenten und der existierende Trade-off zwischen der unmittelbaren und der
mittelbaren Forderung. Beide Aspekte sind die zentralen Probleme bei der Leistungsbewertung.
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Die fehlende Objektivitdt der Bewertung resultiert aus der mangelnden Verifizierbarkeit der
Leistung des Agenten anhand der sonst {iblichen Performanceindikatoren. So ist es fiir die Mit-
glieder nicht nachvollziehbar, ob beispielsweise die Anzahl an Beratern je Mitglied, als Aus-
druck einer Forderleistung fiir eine gegebene Genossenschaft, als iiber- oder unterdurchschnitt-
liche Leistung anzusehen ist. Entsprechendes gilt fiir die Performanceindikatoren Jahresiiber-
schuss und Mitgliederkonditionen, da beispielsweise Vorzugskonditionen innerhalb der Leis-
tungsbeziehung immer in Relation zu den iiblichen Marktpreisen zu bewerten sind.

Die Marktpreise wiederum konnen teilweise starken Schwankungen unterliegen, so dass eine
Verbesserung der Mitgliederkonditionen nicht zwangsweise auf eine bessere Forderleistung
schlielen ldsst. Bei einer isolierten Betrachtung des eigenen Unternehmens bleibt lediglich ein
Vergleich im Zeitablauf, der jedoch ebenfalls nur Aussagen dariiber enthélt, ob sich die Leis-
tung im Vergleich zum Vorjahr verdndert hat.

Eine Verbesserung der Performance muss aber nicht zwangsweise auf eine hohere Leistung des
Managements zuriickzufithren sein, sondern kann zudem auf unternehmensexternen Einfluss-
faktoren beruhen.

Die wechselseitigen Einfliisse zwischen den verschiedenen Erfolgsdimensionen erschweren es
den Mitgliedern zuséitzlich, eine angemessene Beurteilung der Leistung der Genossenschaft
vorzunehmen. Wie zuvor geschildert, miissen alle Erfolgsdimensionen bzw. Performanceindi-
katoren in die Bewertung mit einbezogen werden, um eine ganzheitliche Betrachtung zu er-
moglichen. Zu beriicksichtigen ist dabei allerdings, dass zwischen den einzelnen Forderdimen-
sionen eine Transformation mdglich ist. Verfligbare Finanzmittel kdnnen beispielsweise von
einer Verbesserung der Vorzugskonditionen als unmittelbare Forderung hin zu einer Investition
in neue Standorte und damit der mittelbaren und nachhaltigen Forderung transferiert werden.
Die Transformationsrate zwischen den einzelnen Forderungsdimensionen sollte in der Regel
nur dem Management bekannt sein.

Eine schlechte Performance der Unternehmensleitung ldsst sich durch solche Verteilungen gut
verschleiern, da beispielsweise niedrige Jahresiiberschiisse als eine vermeintlich hohe unmittel-
bare Forderung der Mitglieder durch das Management dargestellt werden kdnnen. Die Mitglie-
der konnen aufgrund unvollstandiger Informationen iiber alle Forderdimensionen und Ver-
gleichswerte nicht verifizieren, ob ein geringer Jahresiiberschuss nicht doch auf suboptimale
Managemententscheidungen zuriickzufiihren ist.

Das damit beschriebene Control-Problem von Genossenschaften verringert zudem den Anreiz
einer starken Uberwachung des Managements durch die Mitglieder. Dem Agenten werden da-
durch erhebliche diskretiondre Spielrdume erdffnet, welche es dem Management ermdglichen
personliche Priferenzen zu verfolgen.

Daher scheint es sinnvoll zur Bewertung der Genossenschaftsperformance Daten von anderen
Genossenschaften heranzuziehen und ein Anreizsystem hieran auszurichten. Die Einbeziehung
von Vergleichswerten anderer Unternehmen in die Entlohnung der Geschiftsfithrung entspricht
den Anforderungen des Deutsche Corporate Governance Codex.> Dieser fordert, ,,die Ublich-

5 Der Deutsche Corporate Governance-Kodex richtet sich in erster Linie an borsennotierte Gesellschaften, wird
jedoch auch nicht-kapitalmarktorientierten Gesellschaften empfohlen (Regierungskommission Deutscher Cor-
porate Governance-Kodex 2013, S. 2).
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keit der Vergiitung unter Beriicksichtigung des Vergleichsumfelds® (Regierungskommission
Deutscher Corporate Governance-Kodex 2013, S. 7) vorzunehmen.

Der allgemeine Nutzen einer Relativen Performance Bewertung liegt zudem bei Genossen-
schaften in ihrer positiven Wirkung der Risikofilterung. Genossenschaften agieren teilweise in
Mairkten, die einer ausgeprigten Preis- und Mengenvolatilitdt ausgesetzt sind. Molkereigenos-
senschaften z. B. beziehen ihr maligebliches Rohprodukt Milch von ihren Mitgliedern, wobei
die Hohe des Milchpreises fiir die Erzeuger ein wesentliches Element der unmittelbaren Forde-
rung darstellt. Wie zuvor beschrieben, muss dieser Preis zusammen mit dem Jahresiiberschuss
und anderen Kennzahlen in einem Anreiz- und Entlohnungssystem beriicksichtigt werden.

Eine Forderung der Mitglieder ist nur dann erfiillt, wenn der Mitgliederpreis sich iiber dem all-
gemeinen Erzeugerpreis befindet. Der Performanceindikator hdngt somit auch direkt von den
allgemeinen Erzeugerpreisschwankungen ab, welche wiederum eine hohe Korrelation mit den
Marktpreisen fiir Konsummilch und Milcherzeugnissen aufweisen. Die Marktpreise filir die
Verarbeitungserzeugnisse konnen im Zeitablauf und zwischen den Unternehmen erheblich
schwanken (Schope 2009, S. 25).

So lag der Werksabgabepreis beispielsweise fiir Vollmilch (pasteurisiert, mind. 3,5 % Fettge-
halt) im November 2007 bei ca. 60 ct/Liter und im November 2009 bei lediglich 50 ct/Liter
(Bundesministerium fiir Erndhrung, Landwirtschaft und Verbraucherschutz 2013). Der beob-
achtete Preisverfall wirkt sich (unter der Annahme einer sonst konstanten Umwelt) stark nega-
tiv auf den Jahresabschluss und damit auf die Erfolgskennzahl fiir die mittelbare und unmittel-
bare Forderung einer Molkereigenossenschaft aus.

Im Vergleich zum Preisverfall am Endproduktmarkt um 16,7 %, fiel der Erzeugerpreis fiir Roh-
milch im gleichen Zeitraum um 38,5 %.% Mit diesem Preisriickgang verringert sich zwangsliu-
fig in gleichem Mafle auch der Performanceindikator fiir die Vorzugskonditionen und damit die
Forderleistung.

Der aufgezeigte Zusammenhang zeigt, dass Preisschwankungen auf dem Endproduktmarkt
gleich auf zwei Performanceindikatoren negative Einfliisse haben. Wird die Entlohnungsbasis
des Agenten an die Markt- und Preissituation gekoppelt, so zeigt obiges Beispiel, dass sich de-
ren unsichere Entwicklung auf mehrere genossenschaftliche Performancemalle auswirken kann.
In diesem Fall ist ein risikoaverser Agent entsprechend zu kompensieren, damit er iiberhaupt
angehalten wird Entscheidungen im Sinne der Anteilseigner zu treffen.

Dieses Problem der Beurteilung der genossenschaftlichen Performance lasst sich durch die Re-
lative Performance Entlohnung 16sen. Das Vergleichsergebnis mit der Konkurrenz in der Per-
formancebewertung dient der Filterung systematischer Marktrisiken aus der Entlohnung.
Aufgrund dieser Uberlegungen wird eine relative Performancemessung fiir eine Genossenschaft
im Vergleich mit anderen Genossenschaften als ein angemessenes Vorgehen fiir eine anreizori-
entierte Entlohnung angesehen.

Grundsitzlich stellt sich die Frage nach der Operationalisierung der Einbeziehung der Durch-
schnittskennzahlen in die Entlohnungsfunktion der Unternehmensfithrung. Die Entlohnungs-

6 Der Erzeugerpreis bei 3,7 % Fettgehalt und 3,4 % Eiweiigehalt ab Hof lag im November 2007 bei 39 ct/kg
Milch und im November 2009 bei lediglich 24 ct/kg Milch (Bundesministerium fiir Erndhrung, Landwirtschaft
und Verbraucherschutz 2013).
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funktion sollte die Komponenten Jahresiiberschuss =, Einkaufspreise von Mitgliedergiitern p;,
Verkaufspreise von Produkten bzw. Leistungen an die Mitglieder p; und branchenspezifische
Kennzahlen zur Messung der nicht monetiren Forderleistung k; im Verhéltnis zu den entspre-
chenden Branchendurchschnitten enthalten (%, p;, p;, E). Um die GroBe des Unternehmens in
die Evaluierung des Jahresiiberschusses mit einzubeziehen, wird empfohlen, den jeweiligen
Jahresiiberschuss (7) oder Branchendurchschnitt () durch die Division mit der Mitgliederzahl
M bzw. M zu standardisieren.

Weiterhin ist zur Beriicksichtigung der Bedeutung eines Produktes fiir die Genossenschaft, die
Menge der Giiter, die von Mitgliedern bezogen werden (p;) bzw. fiir Giiter, die an Mitglieder
verkauft werden (p;), mit der Absatz- (x;) bzw. Beschaffungsmenge (p;) der Genossenschaft zu
gewichten. Die branchenspezifischen Kennzahlen zur Messung der nicht monetéren Forderleis-
tung k; kdnnen ebenfalls eine Verhéltniszahl, aber auch ggf. eine absolute Zahl sein. Dieses
héngt von der jeweiligen Branche und der verwendeten Kennzahl ab.

Wir betrachten zur Herleitung eines Entlohnungssystems eine Genossenschaft, die eine erwar-
tete Forderleistung hat, die von der Leistung des Managers in der jeweiligen Forderdimension

(a}, a;, a; und a;) abhéngt:

4 N

E
m (a;)
f11 M + Z fii- pi@): x
i=2

F (ali dj, aj; a])z a+ Bl Y4 B
+ Z f1- P; (aj)‘xj + z f11°k (@) + &

j=E+1 1=V+1 ’//

Hierbei beschreiben fi , f} ;, f; ; und f} ; den Grenzbeitrag der jeweiligen Férderdimensionen zur
Gesamtforderung und ¢, einen Zufallseinfluss auf den Fordererfolg. Fiir den Zufallseinfluss gilt

g, ~ N (0,0,?) und es wird ein positiver Zusammenhang zu den Stértermen der Ergebnisse der
Benchmark-Gruppe ¢, ;, &5, & und &, unterstellt (die Korrelation zwischen ¢, und den ande-
ren Parametern sei py, > 0, py; > 0, py; > 0 und py; > 0 fiir alle i € {2,E}, j € {E+1,V} und
le {V+1,C}).

Basierend auf den vorherigen Annahmen kann die Entlohnungsfunktion formuliert werden als:
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mit dem fixen Gehalt o, dem Priamiensatz 3, fiir die Bemessungsgrundlage der Performance der
eigenen Genossenschaft und den Pramiensdtzen B,,, B, B,j und B,; zum Einbezug der ent-
sprechenden Ergebnisse der Benchmark-Gruppe. Dabei stellt das Fixum a die Akzeptanz des
Managements gegeniiber dem Entlohnungsvertrages sicher und kompensiert ihn fiir eventuelle
(unternehmensinterne) Risiken bei einer variablen Entlohnung.

Die Variablen g, |, g, g;j und g, ; sind Gewichtungsparameter zwischen den einzelnen Forder-
dimensionen der Genossenschaft. Um hinreichende Leistungsanreize fiir den Agenten zu set-
zen, miissen bestimmte Restriktionen fiir die Gewichtung der verschiedenen Vergiitungsdimen-
sionen eingehalten werden, wie das ,,equal compensation principle*. Dieses besagt zur Entloh-
nung von Agenten mit mehreren Aufgaben, dass die Gewichtung zwischen den verschiedenen
Performancemalien derart gestaltet werden muss, dass der Grenzertrag einer Arbeitseinheit des
Agenten fiir alle Aufgaben gleich sein muss (Milgrom/Roberts 1992, S. 228). Ohne die Festle-
gung eines identischen Grenzertrages einer Arbeitseinheit des Agenten, wiirde der Agent die
Aufgaben mit geringeren Grenzertrdgen ignorieren. Thiele (2010) erweitert diesen Grundsatz
dahingehend, dass er bei der Gewichtung der Performancemalle die verschiedenen Fahigkeiten
des Agenten bei der einzelnen Aufgabenerfiillung berticksichtigt.

Fiir die verschiedenen Aufgaben des Agenten unterstellen wir, dass er durch seine Arbeitsleis-
tung den Jahresiiberschuss, den Einkaufspreis von Giitern der Mitglieder p;, sowie die nicht
monetéren Forderleistungen erhdhen und den Verkaufspreis an Mitglieder p; senken kann. Im
Hinblick auf die Forderleistung sollte somit fiir alle g; ; > 0, g,;, > 0, g;; > 0 und g, ; < 0 fiir
alleie {2,E},je {E+1,V} und 1€ {V+1,C} gelten.

Auch die Aufnahme der zahlreich erforderlichen Performancemale stellt die Mitglieder vor das
Problem, dass sich durch die Verwendung der verschiedenen Maf3e das Risiko in der Entloh-
nung des Agenten ohne sein eigenes Zutun erhoht, und er mit einer entsprechenden Risikopra-
mie entlohnt werden muss (Meng/Tian 2013, S. 378 f.).

Eine Verwendung von mehreren Parametern in der Entlohnung ist bei Genossenschaften unum-
génglich, um alle Erfolgsdimensionen abbilden zu kdnnen und damit Fehlanreize zu vermeiden.
Die Verwendung einer Relativen Performance Entlohnung reduziert dieses Problem, da iiber
die Aufnahme der Vergleichswerte Risiken in der Entlohnung reduziert werden. Es bleibt die
Frage, ob die Beriicksichtigung vielféltigerer Performancemale zu einer verbesserten Anreiz-
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struktur fithrt und eine somit erhéhte Risikoprdamie rechtfertigt. Diese Frage, die ein Standard-
problem der Prinzipal-Agenten-Theorie darstellt, kann nicht allgemein beantwortet werden.
Eine mogliche Losung hingt von der Relation zwischen den Risiken der zusétzlichen Perfor-
mancemale und dem aus ihnen generierten Nutzen des zusétzlichen Anreizes ab (Thiele 2010,
S. 691).

Zusitzlich erdffnet sich das Problem des optimalen Einbezugs des Benchmarks in die Entloh-
nung des Agenten. Der Einbezug dient der Reduktion des Risikos aus der Entlohnung und soll-
te deshalb fiir jedes Performancemall individuell festgelegt werden. Holmstrom/Milgrom
(1990) zeigen, dass die optimale Einbeziehung eines Konkurrenzergebnisses im Wesentlichen
von dem stochastischen Zusammenhang beider Ergebnisse abhingt.

Unter den Annahmen, dass dem Agenten identische Kosten fiir alle Aufgaben entstehen und er
Risikoaversion in Héhe von r hat, leiten Feldham/Xie (1994) den optimalen Entlohnungsver-
trag mit den Parametern

f11° g11+zf1, 81it Z f1j 815+ z f1j - 811

Bl = j=E+1 15V+1
1 E v B
2 2 2 2 2 2 2 2
811t ng"’ Z g1t Z gitr P1zzp i~ Z P1; — Z P11 | 01
i=2 j=E+1 1=V+1 i=2 j=E+1 1=V+1
* 01 *
B21= — P121 — B1
02,1
01 v o
B2i= —Pijzi — B1 Vi
02,
B3y = — P12 o Bi VI
2 — —P1/2j5 — P1
j /2 02
" 01 o«
= - o Vl
B3 P1/2 oo B1

her (Feldham/Xie 1994, S. 440 1.).”

Der vorgestellte Entlohnungsvertrag verdeutlicht die Komplexitit der zu wéhlenden Gewich-
tung. Uber den Primiensatz B,, der die Bemessungsgrundlage fiir den Fordererfolg der eigenen
Genossenschaft darstellt, erhdlt der Manager den Anreiz, Leistung fiir die Genossenschaft im
Sinne der Mitglieder zu erbringen. Damit stellt §; die Anreizfunktion fiir den Agenten in der
Entlohnung, unter Beriicksichtigung der optimalen g, ;, g, ;, g, j und g, |, sicher.

7 Die von Feldham/Xie (1994) bestimmten optimalen Gewichtungen der Entlohnungskomponenten bei einem
Multitask Prinzipal-Agenten-Modell bei Anwendung der Relativen Performance Entlohnung wurden auf das
hier dargestellte Problem mit vier Aufgaben und mehreren Benchmark-Ergebnissen erweitert. Es ist zu beach-
ten, dass zur Vereinfachung der Ergebnisse angenommen wurde, dass die Storterme der Ergebnisse der Bench-
mark-Gruppe &, , &, & und &, unabhingig voneinander sind. Fiir die allgemeine Losung, vgl. Feldham/Xie
(1994), S.433 und S. 441.
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Gleichzeitig wird iiber Primiensitze B, 1, B, B, und B, versucht, die Risiken der Entlohnung
optimal zu filtern. Bei einer positiven (negativen) Korrelation p sinkt (steigt) die Entlohnung
des Agenten mit dem jeweiligen Konkurrenzergebnis.

Die Entlohnung erfiillt gleichzeitig das Informationsprinzip von Holmstrém (1979), da fiir den
jeweiligen Pramiensatz B = 0 gilt, sofern die entsprechende Korrelation p = 0 ist. Sind die bei-
den Storterme nicht korreliert, ist der Benchmark-Parameter nicht informativ tiber die Handlun-
gen des Managers und sollte deshalb nicht zur Entlohnung herangezogen werden.

Feldham/Xie (1994) weisen zudem in ihrer Analyse nach, dass die Einbeziehung des Konkur-
renzergebnisses (bei p # 0) zu einer Nutzenerhohung der Eigentiimer fithrt. Baker (2002) besta-
tigt dieses Ergebnis grundsitzlich, wobei die Giite der RPE eingeschrankt werden muss, sofern
der Agent seine Benchmark-Gruppe beeinflussen kann (Baker 2002, S. 743). Ein Einfluss auf
das Ergebnis der Benchmark-Gruppe ist bei Genossenschaften aus unserer Sicht in der Regel
nicht gegeben, weshalb dieser Aspekt nicht problematisch sein sollte.

Anhand der vorgestellten Entlohnungsvariante konnen somit alle Dimensionen der Mitglieder-
forderung bewertet werden. Dieses Ergebnis ermdglicht den Einsatz einer anreizorientierten
Entlohnung und einer Bewertung der Performance der Unternehmensfithrung fiir die Organisa-
tionsform einer Genossenschaft. Der Einsatz einer RPE erhoht die Effizienz des Entlohnungs-
systems und sollte somit angewendet werden.

4. Implementierungsansiitze fiir die genossenschaftliche Praxis, Limitationen und
Wiirdigung

Wie bereits angemerkt, ist eine alleinige Betrachtung der wirtschaftlichen Kennzahlen einer
Genossenschaft zur Bewertung der Unternehmensleitung wenig aussagekriftig, da diese Gro-
Ben stark von den Marktbedingungen beeinflusst werden kdnnen. Eine Bewertung des genos-
senschaftlichen Managements und eine entsprechend anreizorientierte Entlohnung sollte des-
halb das Unternehmensergebnis in Relation zu anderen Unternehmen setzen.

Hierzu benétigt ein Unternehmen jedoch die Daten von mehreren anderen Unternehmen (Ge-
nossenschaften) der Branche. Veroffentlichte Jahresabschliisse von Genossenschaften enthal-
ten, besonders bei kleineren Unternehmen, nicht die entsprechenden Daten, um alle Forderdi-
mensionen abzudecken. Zur Messung der relativen Performance ist deshalb eine freiwillige Da-
tenweitergabe erforderlich.

In der Regel scheuen Unternehmen die Weitergabe von Informationen, da sie Wettbewerbs-
nachteile fiirchten. Besonders Preisinformationen werden als sensible Daten angesehen, die ein
Konkurrenzunternehmen nicht erhalten soll. Die Losung dieses Problems kann in der Weiterga-
be der Informationen an eine unabhingige Instanz gesehen werden. Diese Institution verpflich-
tet sich, die entsprechenden Primérdaten zu sammeln und nicht an Dritte weiterzugeben. Wei-
terhin fiihrt sie eine Anonymisierung und Standardisierung der Daten durch. Aus standardisier-
ten Kennzahlen werden Durchschnittskennzahlen je Branche erarbeitet, welche keine Riick-
schliisse auf die urspriinglichen Unternehmensdaten mehr zulassen.

Diese Durchschnittskennzahlen werden mit den Daten einer Genossenschaft verglichen und das
Performanceergebnis wird an die entsprechende Genossenschaft gemeldet. Die Genossenschaft
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kann diese Daten nutzen und damit die erfolgsabhidngige Komponente der Unternehmenslei-
tung festlegen. Weiterhin konnen die Abweichungen analysiert werden und somit eventuelle
Defizite des Unternehmens aufgedeckt werden.

Unter Beriicksichtigung der genossenschaftlichen Verbandsstruktur und Unternehmenspraxis,
bieten sich die genossenschaftlichen Priifungsverbinde fiir die Ubernahme einer solchen Auf-
gabe als unabhéngige Instanz an. Durch in der Vergangenheit durchgefiihrte Prifungs- und Be-
ratungstitigkeiten kennen sich die beteiligten Institutionen, welche in der Regel eine Vertrau-
ensbasis geschaffen haben sollten. Einen Vorschlag zur Durchfiihrung eines Evaluierungspro-
zesses findet sich in Abbildung 2.

Genossenschaften: Genossenschaftsverband:

Ermitteln Jahresuberschuss,
Preiskonditionen und qualitative/
quantitative Férderung

Melden der individuellen Ergebnisse | Erfassung der Kennzahlen

v

Anonymisierung und
Standardisierung der Kennzahlen

Berechnung der
Branchendurchschnitte der
Kennzahlen

v

Analyse der positiven und negativen Melden Branchenergebnisse und
Abweichungen Abweichungen

v

Feststellung der resultierenden
Entlohnung

Abbildung 2: Flussdiagramm der RPE im genossenschaftlichen Kontext
Quelle: Eigene Darstellung

Neben den in das Entlohnungssystem einflieBenden Kennzahlen, ist das Verfahren im Sinne ei-
nes Benchmarking-Prozesses um weitere Kennzahlen wie beispielsweise Kosteninformationen
erweiterbar. Hieraus konnten sich fiir alle beteiligten Genossenschaften Defizite ihrer Produkti-
ons- oder Handelsprozesse identifizieren, und somit langfristig eine Verbesserung aller Unter-
nehmen erzeugen lassen.

Es existieren jedoch Einschrankungen bei der Anwendung des vorgeschlagenen Entlohnungs-
systems.
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Das Entlohnungssystem setzt voraus, dass ein Vergleich zwischen den beteiligten Unternehmen
moglich ist. Dieser Vergleich erfordert unter anderem dhnliche Wettbewerbsbedingungen und
im Besonderen eine Vergleichbarkeit der Leistungen bzw. Produkte zwischen den Genossen-
schaften.® Dieses Vorgehen ist in einigen Branchen wie beispielsweise bei Molkereigenossen-
schaften ohne Einschrankung durchfiihrbar. Hingegen kann dieser Ansatz in anderen Betiti-
gungsfeldern wie z. B. Wohnungsbaugenossenschaften ein Problem darstellen. Immobilien-
mirkte weisen zwischen verschiedenen Regionen in Deutschland erhebliche Unterschiede auf
und eine Immobilie selbst, ist durch die spezifischen Merkmale, wie Lage, lokale Nachfragebe-
dingungen etc. selten mit einer anderen Immobilie objektiv vergleichbar. In einem solchen Fall
ist der Einsatz des vorgeschlagenen Entlohnungssystems begrenzt.

Weiterhin agieren Genossenschaften nicht in eindeutig abgrenzbaren Mirkten, sondern stehen
in diversen Branchen in Konkurrenz mit anderen Unternehmensrechtsformen. Eine Beriicksich-
tigung der anderen Rechtsformen konnte zur Reduzierung der Marktschwankungen und damit
zu besseren Ergebnissen fiihren. Allerdings ist zu beachten, dass die nicht-genossenschaftlichen
Unternehmensformen eine abweichende Zielsetzung verfolgen. Sie sind an einer Maximierung
des eingesetzten Kapitals interessiert und das Einrdumen von Vorzugskonditionen fiir ihre Lie-
feranten oder Abnehmer ist kein Unternehmensziel. Deshalb sollten sie nicht als Vergleichs-
wert herangezogen werden, da die gesetzten Preiskonditionen und die Formulierung finanzwirt-
schaftlicher Kennzahlen unternehmenszielbezogen zwischen den Unternehmensformen gebil-
det werden.

Neben den Mitgliedern, die im Leistungsaustausch mit ihrer Genossenschaft stehen, und somit
auch an Vorzugskonditionen oder Beratung interessiert sind, gibt es ebenfalls inaktive Mitglie-
der. Sie halten zwar noch einen Genossenschaftsanteil, ohne dass es in nennenswertem Umfang
zum Leistungsaustausch kommt (Ringle 2006 b, S. 51). Inaktive Mitglieder haben eine von den
aktiven Mitgliedern abweichende Zielsetzung, wie z. B. die Erzielung einer hohen Rendite auf
das eingebrachte Kapital. Diesen Mitgliedern kann mit der vorgeschlagenen Entlohnungsform
nicht Rechnung getragen werden. Allerdings verfolgen diese Mitglieder Ziele, die nicht mit
dem Zweck einer Genossenschaft konform sind. Der Gesetzgeber beschriankt zudem in § 8
Abs. 2 Satz2 GenG den Einfluss von passiven Mitgliedern, indem er Genossenschaften ver-
pflichtet, die Summe der Stimmrechtsanteile dieser Mitglieder unter 25 % zu halten, um die
Unternehmenspolitik fiir die noch aktiven Mitglieder nicht weiter zu beeinflussen.

Das entwickelte Entlohnungssystem ist durch die verwendeten Performancemale auf die akti-
ven Mitglieder ausgerichtet und vernachléssigt die passiven Mitglieder, welche jedoch nicht im
Fokus einer genossenschaftlichen Rechtsform stehen sollten.

Zudem steht bei den verwendeten Kennzahlen die aktuelle Performance der Genossenschaft im
Mittelpunkt. Die zukiinftige Entwicklung der Genossenschaft wird nur indirekt mit in die Ent-
lohnung einbezogen, da der Jahresiiberschuss thesauriert und damit Riicklagen fiir zukiinftige
Investitionen gebildet werden konnen. Eine gute Performance in den nicht-monetidren Kennzah-
len kann die Wettbewerbsfahigkeit in der Zukunft erhéhen. Bei einem hinreichend groBen Zeit-
horizont des Managements ist dieses Problem zu vernachléssigen, da der Manager durch eine
nicht-nachhaltige Unternehmensfiihrung seinen Nutzen in den Folgeperioden schmélern wiirde.

8 Teilweise konnte das Problem durch eine Korrektur von PerformancemaBen behoben werden.
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Sofern der Manager kurz vor einem Austritt steht, konnte er notwendige Investitionen zum Teil
vernachldssigen, um seine Entlohnung zu erhéhen. In diesem Fall ist eine zusétzliche Kontrolle
der Unternehmensleitung durch die Mitglieder notwendig, um den Fortbestand des Unterneh-
mens zu sichern.

Da Geschiftsanteile von Genossenschaften nicht handelbar sind, haben auch die Mitglieder kei-
nen unendlichen Zeithorizont. Somit kann es auch ein Ziel der aktuellen Mitglieder sein, keine
Investitionen mit einer Amortisationszeit liber die Dauer der eigenen Mitgliedschaft hinaus zu
tatigen.

Die Relative Performance Entlohnung zeigt somit auch mégliche Defizite auf, die bei einer
Einfiihrung im genossenschaftlichen Kontext zu berticksichtigen sind. Eine zusammenfassende
Ubersicht der Vor- bzw. Nachteile der Anwendung einer Relativen Performance Entlohnung
bei Genossenschaften enthélt folgende Tabelle.

Vorteile: Nachteile:
o Objektive Bewertung der Leistung des Ma- o Hoher Informationsbedarf der Mitglieder
nagements e Kosten fiir die Aufbereitung der Daten durch
e Anreizfunktion fiir das Management und damit den Genossenschaftsverband
Voraussetzung fiir Erhdhung des Arbeitseinsat- | ® Gefahr des Abflusses sensibler Daten
zes o Keine Beriicksichtigung passiver Mitglieder
o Steuerungsfunktion fiir das Management durch | ® Heterogene Produkte erschweren die Anwen-
die Beriicksichtigung der Preiskonditionen in dung
der Entlohnung e Unterschiedliche Zeitpraferenzen zwischen
e Variable Entlohnung mit reduzierten Marktrisi- Management und Mitgliedern werden nicht im-
ken mer beriicksichtigt
o Identifizierung von Defiziten der Genossen- e Keine Beriicksichtigung von Nicht-Genossen-
schaft schaften im Benchmark
o Orientierungshilfe fiir Management-Einstiegs-
gehélter
o Ausrichtung der Genossenschaft am Deutschen
Corporate Governance-Kodex
o Strategische Steuerung des Managements auf
dem Absatzmarkt

Tabelle 1: Vor- und Nachteile einer genossenschaftsspezifischen RPE
Quelle: Eigene Darstellung

Das zentrale Problem der Umsetzung ist die Bestimmung der Gewichtungsfaktoren zwischen
den einzelnen Kennzahlen bzw. mit dem jeweiligen Benchmark, um eine optimale Entlohnung
zu implementieren. Dieses Vorgehen erfordert einen sehr hohen Informationsstand der Mitglie-
der, wodurch sich die Frage nach moglichen Alternativen stellt. Mitgliedern bleibt es vorbehal-
ten ihrem Management eindimensionale, wie teilweise derzeit in der Praxis iiblich,” Anreize zu
setzen. Diese birgt jedoch die Gefahr der Fehlsteuerung und einer nicht anreizorientierten Ent-
lohnung des Managements. Die Relative Performance Entlohnung sollte diesen Alternativen
deutlich tiberlegen sein, da sie eine objektive, risikoreduzierte Anreiz- und Steuerungsfunktion
im Sinne der Anteilseigner bei Genossenschaften zulédsst. Selbst bei einer suboptimalen Ge-
wichtung der Anreizelemente sollte die Relative Performance Entlohnung bisherigen Entloh-

9 Die Steuerung der Genossenschaft erfolgt dann tiber Kennzahlen wie Umsatz. Vgl. hierzu Abschnitt III.1.
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nungsformen, die keine Anreize oder Anreize mit der Gefahr zur Fehlsteuerung setzen, iiberle-
gen sein.

IV. Zusammenfassung

Ausgehend von den bisher durchgefiihrten empirischen Analysen von Entlohnungssystemen in
Genossenschaften konnte unter Bezugnahme auf die Vorteile einer anreizorientierten Entloh-
nung aufgezeigt werden, dass hier Defizite in genossenschaftswissenschaftlicher Forschung be-
stehen. Diese Arbeit liefert einen ersten Ansatz, die bestehende Liicke zu schliefen. Um den
Besonderheiten und dem Forderauftrag der genossenschaftlichen Rechtsform Rechnung zu tra-
gen, wurde die Relative Performance Entlohnung als Entlohnungsinstrument fiir Genossen-
schaften untersucht. Hierzu wurden die wesentlichen Vorteile des Instrumentes analysiert und
die grundsitzliche Ubertragbarkeit in die genossenschaftliche Unternehmenspraxis gepriift. Als
wesentliches Ergebnis ldsst sich festhalten, dass liber Relative Performance Messung alle For-
derdimensionen einer Genossenschaft abgebildet werden konnen und eine Relative Perfor-
mance Entlohnung als Entlohnungsinstrument fiir die Unternehmensleitung damit grundsétzlich
geeignet ist. Die bestehenden genossenschaftlichen Verbandsstrukturen ermdglichen eine pra-
xisnahe Umsetzung des Instruments, so dass die Mitglieder von Genossenschaften von der Ein-
fithrung nachhaltig profitieren kénnten.

Zukiinftige Untersuchungen sollten versuchen, die Beschrinkungen der Anwendung des Ent-
lohnungssystems zu reduzieren, um die Anreiz- und Steuerungseigenschaften weiter verbessern
zu konnen. Im Bereich der Steuerung von Genossenschaften herrscht nach wie vor ein hoher
Forschungsbedarf.

Abstract

Roland Ziesenif} and Rainer Kiihl; Relative Performance Payment in Cooperatives — A Sugges-
tion for the Payment of the Cooperatives’ Management

Cooperatives, Delegation;, Management Remuneration; Motivation; Principal-Agent Theory;
Relative Performance Remuneration

Governing the cooperatives’ management by payment systems turns out to be a non-trivial
problem due to the specific characteristics of the legal structure. Evaluating the management’s
performance is complicated by the business relations between members and their cooperative.
A relative performance payment can make a significant contribution to the reduction of target
inconsistencies between the members and the management of cooperatives.
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