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ANREIZORIENTIERTE ENTLOHNUNG IN BEZUGSGENOSSENSCHAFTEN:
EINE THEORETISCHE ANALYSE EINER LEISTUNGSORIENTIERTEN ENTLOHNUNG
ZUR MAXIMIERUNG DES MONETAREN MITGLIEDERNUTZENS

INCENTIVE-BASED REMUNERATION IN PURCHASE-COOPERATIVES:
A THEORETICAL ANALYSIS OF APERFORMANCE-BASED PAY TO MAXIMIZE THE
MONETARY BENEFIT OF MEMBERS

Zusammenfassung

Bezugsgenossenschaften weisen durch das Verhéltnis zu ihren Eigentlimern, welche gleich-
zeitig Kunden des Unternehmens sind, erhebliche Unterschiede zu anderen Unternehmensty-
pen auf. Eine Entlohnung der genossenschaftlichen Unternehmensleitung sollte diese Beson-
derheit berlcksichtigen. Dieser Beitrag diskutiert verschiedene Vergltungssysteme zur Steue-
rung der Unternehmensleitung in Genossenschaften. Dabei wird eine neu entwickelte genos-
senschaftsspezifische Vergltung mit einer Fixentlohnung und einer Entlohnung auf Basis des
Genossenschaftsgewinns flr eine Bezugsgenossenschaft verglichen.

Schlusselbegriffe

Genossenschaft, anreizorientierte Entlohnung, Motivation, Prinzipal-Agenten-Theorie,
Markterfolg, Fordererfolg.

Abstract

By the relationship of cooperatives with their owners, who are also customers of the compa-
ny, significant differences from other corporate types arise. This paper discusses various
compensation schemes and their incentives on the management in cooperatives. Here, a newly
developed specific fee for cooperatives is compared with a fixed wage and a remuneration
based on the cooperative's profit. The cooperative specific remuneration ensures the promo-
tion and the market success of the cooperative, what is not the case when using the other
compensation schemes. The use of specific remuneration creates a higher benefit and higher
income levels for both: members and management. Especially the often in practice utilized
fixed wage for cooperatives management, is shown to be deficient.

Keywords

Cooperatives, incentive-based remuneration, motivation, principal-agent theory, market suc-
cess, promotion success.



1 Einleitung

In der betrieblichen Praxis haben sich leistungsorientierte Entlohnungssysteme fur die Steue-
rung der Unternehmensfiihrung zur Erreichung der von den Eigentiimern festgelegten Zielen
manifestiert (KARA, 2009: 3).

Zur Steuerung von Genossenschaften hingegen fanden entsprechende Systeme bisher kaum
Berlcksichtigung (FENG und HENDRIKSE, 2009: 1). Ein Problem bei Genossenschaften, hin-
sichtlich der Leistungsorientierung der Geschaftsfiilhrung oder des Vorstandes, ist der Trade-
off der genossenschaftlichen Unternehmensziele. Das wesentliche Ziel einer Genossenschaft
liegt in der FOrderung seiner Mitglieder (AULINGER, 2008: 27). Im Rahmen von Bezugsge-
nossenschaften ergibt sich diese Forderleistung aus einem glinstigen Bezugspreis eines (\or-)
Produktes fur seine Mitglieder. Grundbedingung fiir diese Forderleistung ist jedoch der
Markterfolg, der einen Fortbestand des Unternehmens sichert (RINGLE, 2006: 212).

Ein hoher Verkaufspreis ist dem Markterfolg der Bezugsgenossenschaft zutraglich, mindert
jedoch gleichfalls den Fordererfolg des Unternehmens, da ein hoher Preis fir die Mitglieder
Kosten darstellt. Somit sind die beiden wesentlichen Erfolgsdimensionen einer Genossen-
schaft widerspriichlich zueinander. Dieses erschwert die Erfolgsmessung und damit die Steue-
rung der Unternehmensleitung in einer Genossenschaft sehr, welches die Modellierung eines
anreizorientierten Vergitungssystems erschwert.

In der Betriebswirtschaftslehre hat sich jedoch die Ansicht manifestiert, dass es verschiedens-
te Bedingungen in der Unternehmenspraxis gibt, die eine anreizorientierte Entlohnung not-
wendig machen (BANNIER, 2009: 11-16). Ein Anreizsystem zur Steuerung der Geschéftsfiih-
rung muss jedoch die rechtsformspezifischen Besonderheiten berlicksichtigen. Manager von
Genossenschaften massen in ihrem Verhalten hinsichtlich ihres Arbeitseinsatzes und der
Preisgestaltung flr die Mitglieder gesteuert werden. Dazu werden in dieser Analyse drei Sze-
narien mit alternativen Entlohnungssystemen in einer Bezugsgenossenschaft miteinander ver-
glichen. Es wird ein neu entwickeltes genossenschaftsspezifisches Entlohnungssystem vorge-
stellt und dessen Performance in Vergleich mit einer Fixentlohnung und einer Vergiitung auf
Basis des Genossenschaftsgewinns gesetzt. Das Entlohnungssystem beriicksichtigt dabei die
gegenlaufigen Effekte von Markt- und Férdererfolg und ermdéglicht den Genossenschaftsmit-
gliedern eine sinnvolle Steuerung der Unternehmensleitung. Dieses wird durch die Verwen-
dung eines Anteils am Genossenschaftsgewinns und der Einbeziehung des Preises flr das
Vorprodukt, welches die Mitglieder von der Genossenschaft beziehen, als Entlohnungsbe-
standteil erreicht.

Als wesentliches Ergebnis der Analyse l&sst sich festhalten, dass das genossenschaftsspezifi-
sche Entlohnungssystem beiden anderen Systemen in Bezug auf den Mitgliedergewinn tber-
legen ist. Die Ausgestaltung der Vergitung sichert sowohl einen héheren Arbeitseinsatz des
Agenten, als auch eine fir die Mitglieder gewinnmaximierende Entscheidung tber den Vor-
produktpreis. Dadurch lasst sich sowohl der Markt- als auch der Fordererfolg von Bezugsge-
nossenschaften nachhaltig verbessern. Im Vergleich der Vergutungen hat sich die in der ge-
nossenschaftlichen Praxis haufig verwendete Fixentlohnung, als das Instrument mit den ge-
ringsten Gewinnen fir die Mitglieder und dem geringsten Nutzen eines Managers gezeigt.
Dieses konnte auf einen groRen Nachholbedarf in der genossenschaftlichen Unternehmens-
praxis hinweisen.

Der Gang der Untersuchung erdffnet in Abschnitt 2 mit einer Einordnung des Beitrags in die
angrenzende Literatur. In Abschnitt 3 wird das grundlegende Modell sowie die Losungen von
drei verschiedenen Entlohnungssystemen vorgestellt und verglichen. In Kapitel 4 werden die
hergeleiteten Ergebnisse diskutiert und deren Ubertragbarkeit in die genossenschaftliche Pra-
xis geprift. Kapitel 5 fasst den Artikel zusammen und gibt einen Ausblick auf weitere For-
schungsmaoglichkeiten.



2 Einordnung in die bestehende Literatur

Die grundlegende Theorie fur eine anreizorientierte Entlohnung stellt die Prinzipal-Agenten-
Theorie, die auf u.a. JENSEN und MECKLING (1976) zuriickgeht, dar. Dabei wird der Agent
(Genossenschaftsmanager) von in diesem Fall mehreren Prinzipalen (Genossenschaftsmit-
glieder) mit der Durchfuhrung einer Aufgabe beauftragt, wofiur der Agent eine Entlohnung
erhalt (KArA, 2009: 54). Die Theorie basiert auf der Annahme, dass ein Manager durch
extrinsische Anreize zur Arbeitsanstrengung motiviert werden muss (WEIBEL, ROST und Os-
TERLOH 2007: 1031). Entlohnungssysteme sind grundsétzlich geeignet, die Entscheidungen
von Managern zu beeinflussen (BAILEY, BROWN und Cocco, 1998).

In der betriebswirtschaftlichen Forschung gibt es umfangreiche Untersuchungen auf diesem
Gebiet, die beispielsweise von MURPHY (1999), LAZAR (2006), GILLENKIRCH und ARNOLD
(2008) oder bei KARA (2009) tberblicksartig zusammengefasst und in die Literatur eingeord-
net werden. Die Literaturstrange lassen sich hier in empirische und modelltheoretische Analy-
sen zur Managemententlohnung unterteilen. Die vielen empirischen Analysen kommen (ber-
einstimmend zu dem Ergebnis, dass die Entlohnungssysteme in der betrieblichen Praxis
uberwiegend nicht anreizkompatibel gestaltet sind (SCHWALBACH und GRARHOFF, 1997: 206).
Uberblicke der Untersuchungen finden sich u.a. bei FINKENSTEIN und HAMBRICK (1988), Ro-
SEN (1992) oder BARKEMA, GEROSKI und SCHWALBACH (1997).

Die modelltheoretischen Analysen untersuchen verschiedenste Arten von Entlohnungssyste-
men zur Steuerung von Managern. Dabei wird neben der Entlohnungsgrundlage (wie z.B.
GewinngroRenorientiert oder Unternehmenswertorientiert) die Marktform, die Unterneh-
mensstruktur oder der Entscheidungsgegenstand variiert. Die vielféltigen Untersuchungen
zeigen, dass die geeignete Entlohnungsform stark von den Rahmenbedingungen abhéngt und
somit keine allgemeingultige Aussage moglich erscheint.

Die Entlohnung von genossenschaftlichen Vorstanden wird in der Literatur seltener aufgegrif-
fen. Dabei lag der Fokus bisher auf empirischen Analysen zu den Entlohnungsformen von
Managern in Genossenschaften. Ausgangsbasis der Untersuchungen bildet die Analyse von
CookK (1994), der wesentliche Unterschiede in den Anforderungen an das Management von
Genossenschaften im Vergleich zu anderen Organisationsformen identifiziert. TRECHTER u. a.
(1997) untersuchten in diesem Kontext die Entlohnungen von genossenschaftlichen Mana-
gern, indem sie 5 Genossenschaften zu den Ausgestaltungen und Zielen ihrer Entlohnungssys-
teme befragten. Dabei wurde deutlich, dass die betrachteten Genossenschaften zur Reduzie-
rung von Prinzipal-Agenten-Problemen kein Bonussystem verwenden. HUETH und MARCOUL
(2009) bestatigen dieses Ergebnis durch die Befragung von Genossenschaften. Sie finden her-
aus, dass eine anreizorientierte Entlohnung in Genossenschaften selten zur Anwendung
kommt. Dieses scheint jedoch problematisch vor dem Hintergrund, dass die Ziele der Mana-
ger von den Mitgliederzielen abweichen. RICHARDS, KLEIN und WALBURGER (1998) leiten
dieses modelltheoretisch und empirisch durch eine Befragung der Mitglieder von Genossen-
schaften her. Eine erste modelltheoretische Analyse zur Lésung des Problems der Entlohnung
von Managern von Genossenschaften findet sich bei FENG und HENDRIKSE (2009). Je nach
Mitgliederinteressen und strategischen Aspekten werden verschiedene Entlohnungssysteme
auf Basis alternativer Gewichtungen einzelner Performancegroflen beschrieben. Allerdings
bleiben die BasisgroRen fur die Erfolgsmessung und damit fur die Sicherstellung eines akzep-
tablen Anstrengungsniveaus ungenannt, so dass wesentliche Aspekte fiir eine praxisnahe Um-
setzung des Entlohnungssystems nicht gegeben sind.

Im folgenden Abschnitt wird nun anhand eines Modells einer Bezugsgenossenschaft ein VVor-
schlag fur eine genossenschaftsspezifische Entlohnung der Unternehmensleitung vorgestellt
und mit alternativen Vergitungen verglichen.



3 Das Modell

3.1 Modellrahmen

Eine Bezugsgenossenschaft habe n (neN) identische Mitglieder, welche die Leitung der
Genossenschaft an einen Manager Ubertragen haben, der iber seinen Arbeitseinsatz a die Pro-
duktionskosten der Genossenschaft beeinflussen kann. Der Arbeitseinsatz des Managers sei
annahmegemal durch die Mitglieder beobachtbar, da sie durch ihre Mitglieder im Vorstand
der Genossenschaft sehr detaillierte Informationen erhalten kdnnen. Eine direkte Festlegung
des Arbeitseinsatzes durch Vertragsspezifizierungen durch die Mitglieder sei jedoch ex-ante
nicht moglich. Die Mitglieder beziehen von der Genossenschaft ein VVorprodukt, verarbeiten
dieses weiter und setzen es am Endproduktmarkt ab. Der Erlds eines Mitgliedes i sei durch
die folgende Erldsfunktion gekennzeichnet:

Pa(0i ) = Pa-0i 1)
Dabei beschreibt pa den Preis und g; die Absatzmenge am Endproduktmarkt, der ein Markt
vollkommener Konkurrenz sei, wodurch die Produktionsmenge eines Mitgliedes keinen Ein-
fluss auf den Endproduktpreis hat. Die Annahme der vollkommenden Konkurrenz am End-
produktmarkt resultiert aus der Unternehmenspraxis, wo Genossenschaftsmitglieder in der
Regel kleine Unternehmen sind und somit als einzelnes Unternehmen keinen Markteinfluss
austiben koénnen. Der Einfachheit halber sei angenommen, dass fur die Erstellung einer Ein-
heit des Endproduktes das Unternehmen eine Einheit des Vorproduktes benétigt. Weiterhin
seien alle n Lieferanten identisch und die Produktionsmenge der Genossenschaft wird zu glei-
chen Anteilen von den Mitgliedern abgenommen. Die Absatzmenge der Genossenschaft Qg
ergibt sich somit als Summe aus den Absatzmengen der weiterverarbeitenden Unternehmen

als Qg = n+g;.
Abbildung 1: Basisszenario

Mitglied 1 ¢

On

Absatzmarkt

Rohstoffmarkt | —— » Genossenschaft

Mitglied n Konkurrenten

Quelle: Eigene Darstellung

Bei der Weiterverarbeitung des von der Genossenschaft gekauften Produktes entstehen den
Mitgliedern Kosten, die mit folgender quadratischer Kostenfunktion, wobei b die Fixkosten
des Unternehmens darstellt, beschrieben werden kann:

Ci(ai)=af+b )

Zusétzlich missen die Mitglieder zusammen an die Genossenschaft eine Vergutung fur das
Vorprodukt in H6he von Pg (gi,n) entrichten, wobei # einen von dem Manager zu wéhlenden
Aufschlag auf die Grenzkosten der Genossenschaft darstellt. Die Genossenschaftsmitglieder
beauftragen mit der Leitung der Genossenschaft einen Manager. Somit erhélt dieser flr seine
Tatigkeit einen Lohn nach der Entlohnungsfunktion W, der gleichmaRig von allen Mitgliedern
gezahlt werden muss. Je nach Ausgestaltung héngt die Entlohnungsfunktion von verschiede-
nen Entscheidungsvariablen ab. Als Eigentimer des Unternehmens erhalten sie jedoch auch
eine Dividende (oder Rickvergutung) D; (gi,a,n) = 7 (qi,a,n7)/n, wodurch der Unternehmens-
gewinn der Genossenschaft gleichméaRig unter allen Mitgliedern aufgeteilt wird. Somit lasst
sich der Gewinn eines Mitgliedes i Uber die Gewinnfunktion z; (qi,a,n, W) beschreiben:



mi (qi,ain W) = Pa(qi) =G (qi)_w_\%l*'Di (¢i,a,n)
3
= pA'Qi—(qi2+b)—w_vl+M )

Der Manager leitet die Genossenschaft und erhalt dafur eine Entlohnung W. Diese Entloh-
nungsfunktion wird in den verschiedenen Szenarien variiert. Der Manager kann Uber einen
Arbeitseinsatz a die Kosten der Produktion der Genossenschaft Cg (g;,a) senken. Der Mana-
ger ist risikoneutral und maximiert seine Nutzenfunktion U (a,W), die sich aus der Entloh-
nung und seinem Arbeitsleid a’/2 ergibt:
2

u(a,w)=W—a7 (a)
Der Gewinn der Genossenschaft, die der Manager leitet, ergibt sich als Differenz aus den Er-
I6sen des Verkaufs des VVorproduktes an seine Mitglieder Pg (qi,7), der Kosten der Produktion
Cc (gi,a) und den Kosten fir den Einkauf fur Rohstoffe am Beschaffungsmarkt
Ps (gi) = ps'n-gi. Die Genossenschaft sieht sich dabei einer linearen Kostenfunktion gegen-
uber, der Manager kann die Grenzkosten der Produktion cg durch seinen Arbeitseinsatz a
senken:

Ce (gi,a)=(cc —a)n-g ®)

Zur Vereinfachung wird der Preis, den die Genossenschaft von ihren Mitgliedern verlangt, als
Aufschlag n auf die Summe der Rohstoffkosten und ex-ante Grenzkosten je Produkteinheit
dargestellt:

Rs (Gi,n)=(ps+cc +n)n-gi (6)

Es ist dabei zu beachten, dass >0 sein muss. Der Gewinn der Genossenschaft ergibt sich
somit als:

s (gi,a.n) =Rs (gi,n)—Cs (gi,a)—Ps(gi ) =(ps +cc +n)n-gi —(cc —a)n-gi — ps -n-qi (7)

Fur die Handlungsabfolge sei angenommen, dass die Mitglieder zuerst in t = 1 die Entschei-
dung uber das Entlohnungssystem tatigen. AnschlieRend muss der Manager Uber den Preis flr
das Vorprodukt durch die Wahl von 7 in t = 2 entschieden. Auf Basis des VVorproduktpreises
nehmen die Mitglieder ihre Mengenentscheidung in t = 3 vor. In t = 4 trifft der Manager ab-
schliellend die Entscheidung Uber seinen Arbeitseinsatz a.

Alle beschriebenen Entscheidungen seien wechselseitig von allen Marktteilnehmern vollstan-
dig beobachtbar. Einen detaillierten Uberblick der Handlungsabfolge gibt die folgende Abbil-
dung:

Abbildung 2: Handlungsabfolgen des Modells

t=1 t=2 t=3 t=4 t=5
>
Wahl des Wabhl des Wahl der Wahl der Produktion und
Entlohnungs- Vorproduktpreises Absatzmenge Arbeitseinsatzes Gewinnrealisation
systems des durch Festlegung (a) (a)
Managers von (1)

Quelle: Eigene Darstellung

Fir die Wahl eines entsprechenden Entlohnungssystems stehen drei verschiedene Szenarien,
I) eine Fixentlohnung, 11) eine Entlohnung auf Basis des Genossenschaftsgewinn und I11) eine
genossenschaftsspezifische Entlohnung auf Genossenschaftsgewinn- und Vorproduktpreisba-
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sis, zur Auswahl. Bei der Fixentlohnung erhélt der Manager einfach einen Lohn, der unab-
hangig von seinen Handlungen und den Unternehmensergebnissen ist:

Wy =y (8)

Die zweite Entlohnungsform basiert wiederum auf dem fixen Parameter y und wird ergénzt
durch eine variable Komponente in Form eines Anteils am Genossenschaftsgewinn. Der An-
teil am Gewinn sei dabei in HOhe eines Genossenschaftsanteils, den ein Mitglied erhalt. Da-
mit ergibt sich folgende Entlohnungsfunktion:

Wi (Qi,a,ﬂ)=%(ﬂe)+)’ ©

Als genossenschaftsspezifische Entlohnungsform wird in Szenario Il eine Gehaltsfunktion
eingefuhrt, die auf der Entlohnung von Szenario 1l basiert. Der Gewinnanteil, den der Mana-
ger erhalt, wird hierbei um eine neue Komponente erweitert, die den Forderauftrag der Ge-
nossenschaft sicherstellen soll. Dabei wird die variable Basis der Entlohnung um den Auf-
schlag des Vorproduktpreises # reduziert. Die Hohe der Reduzierung = wird in Szenario 11l
von den Mitgliedern zusatzlich gewahlt.

W|||(qi,a,i’],T)Z%(n'G—‘L’-l’])+y (10)

Die vorgestellten Systeme werden im Folgenden miteinander verglichen, um das effiziente
Entlohnungssystem zu identifizieren.

3.2 Fixentlohnung

Im Rahmen des Szenario | erhalt der Manager fir seine Beschaftigung in der Genossenschaft
nur den Fixlohn W, = y. Basierend auf dem Prinzip der Riickwartsinduktion ist es als Erstes
notwendig, den optimalen Arbeitseinsatz a in t = 4 (ber die Nutzenfunktion des Manager U
zu bestimmen:

2
a eargmax{W. —%‘ae]&}:o (11)

Die optimale Anstrengung des Managers in diesem Szenario ist Null. Dieses Ergebnis ist un-
ter der Annahme eines nutzenmaximierenden Individuums nicht verwunderlich, da er aus
einer Anstrengung keine Entlohnung bzw. keinen Nutzen ziehen kann. Stattdessen steigt mit
jeder Einheit Anstrengung das Arbeitsleid und damit fallt der Nutzen des Managers. Die Mit-
glieder der Genossenschaft antizipieren das Anstrengungsniveau des Managers und treffen in
t = 3 die Wahl der Absatzmenge:

Rs (Gi,n) W,
Pa(ai)-Ci(di)—————
Qi1 €argmax n(0)-Gi(a) n n :%(pA_CG_pB) (12)

+Di (qi,a,n)‘qi (S ]R+

In diesem Szenario hat der Vorproduktpreis keinen Einfluss auf den Unternehmenserfolg der
Mitglieder, da sie den Genossenschaftsgewinn komplett unter sich aufteilen. Dadurch erhalten
sie jeden Vorproduktpreis Uber die entsprechende Ruckvergltung zuriick. Auch die Entloh-
nung und damit der Nutzen des Managers ist unabhangig vom Vorproduktpreis, wodurch die
Wahl des entsprechenden Preises fir alle Beteiligten innerhalb der zul&ssigen Grenzen irrele-
vant ist. Deshalb wird in diesem Szenario auf die Wahl verzichtet, da lediglich der Genossen-
schaftsgewinn davon abhdangt. Die Entscheidungen tber den Arbeitseinsatz und die Absatz-
menge fiihren zu folgenden Resultaten:



Tabelle 1:  Ergebnisse der Fixentlohnung

Akteur Kennzahl Wert
Gehalt y
Manager
Nutzen y
. 1 2 y
Gewinn Z(pA_CG_pB) —b—+
Mitglied(er) - .
Gewinn aller Mitglieder Z(pA_CG —ps) —n-b—y

Quelle: Eigene Berechnung

3.3 Entlohnung auf Basis eines Genossenschaftsanteils

Der Manager erhélt nun neben einer Fixentlohnung einen variablen Anteil in Hohe eines Ge-
nossenschaftsanteils. Damit hangt der optimale Arbeitseinsatz a in t = 4 nicht nur von seinem
Arbeitsleid, sondern auch von seiner Entlohnung W), und damit mittelbar vom Genossen-
schaftsgewinn ab:
2

a earg max{wu (qi,a,n)—%‘aeR+}=QTG (13)
Die optimale Anstrengung des Managers steigt mit der Absatzmenge der Genossenschaft, da
er mit seiner Arbeitsanstrengung die Stuickkosten senkt und somit bei einer steigenden Menge
einen hoheren Ruckfluss seiner Anstrengung erhalt. Das Fallen mit der Mitgliederzahl be-
grindet sich an der Form des Entlohnungssystems, da sein Anteil am Genossenschaftsgewinn
bei mehreren Mitgliedern entsprechend kleiner wird.

Auf Basis der antizipierten Entscheidung des Managers treffen die Mitglieder in t =3 die
Wahl der Absatzmenge:

Pa(di)—Ci(adi)-
Qi €argmax a(6)=Ci(a)

Pe (di,n) W (gi,a.n) .
n n =§n(pA_CG_pB)_g (14)
+Di (qi,a,n)‘qi ER+

Es lasst sich feststellen, dass der VVorproduktpreis (bzw. der Aufschlag auf die ex-ante Grenz-
kosten) nun einen negativen Einfluss auf die Absatzmenge hat und damit entscheidungsrele-
vant ist. Die Mitglieder zahlen dem Manager einen Anteil am Genossenschaftsgewinn als
Entlohnung, und somit wird nicht der gesamte Gewinn unter ihnen aufgeteilt. Damit stellt der
Aufschlag Kosten fir die Mitglieder dar, die sich negativ auf ihre Absatzmenge auswirken.
Der Gewinnanteil des Managers féallt mit der Anzahl an Genossenschaftsmitgliedern n, wes-
halb eine steigende Anzahl mit einer hoheren Absatzmenge einhergeht.

Wie zuvor beschrieben, hat # einen Einfluss auf die Entscheidungen der Teilnehmer und so-
mit maximiert der Manager seinen Nutzen unter Berlicksichtigung der Entscheidungen in
t=3undt =4 Uber #:

2
1
m €arg max{W“ (qi,a,n)—a?‘neR+}=én(pA—CG —pB) (15)

Der Manager wéhlt einen Aufschlag fur den Vorproduktpreis, der grofer als Null ist, da er
dariiber den Gewinn der Genossenschaft erhéhen kann. Dieses fiihrt zu einer héheren Entloh-
nung, ohne weiteres Arbeitsleid zu erzeugen. Auf Basis der getroffenen Entscheidungen las-
sen sich folgende Resultate des Modells herleiten:



Tabelle 2:  Ergebnisse der Fixentlohnung

Akteur Kennzahl Wert
Gehalt %(an(pA—CG - pB)Z)"'V
Manager 1
Nutzen —(nz(pA—CG—pB)2)+V
6
Gewinn g(pA_CG_pB)Z—b—Z
n
Mitglied(er) >
n
Gewinn aller Mitglieder E(pA_CG - DB)Z—Wb—V

Quelle: Eigene Berechnung

3.4 Genossenschaftsspezifische Entlohnung

Fur die Entlohnung des Managers in Szenario Il wird nun ein genossenschaftsspezifischer
Parameter 7 eingefuhrt, der den Forderauftrag sicherstellen soll (vgl. Formel 10). Der Mana-
ger soll hierdurch bei seiner Wahl des Vorproduktpreises bzw. des Aufschlages zum Wohle
der Mitglieder beeinflusst werden. Unter Berticksichtigung dieses Entlohnungssystems WII|,
wahlt der Manager in t = 4 seinen Arbeitseinsatz:
2

a
ay €arg max{Wm (qi,a,n,r)—?‘ae}&}:% (16)
Es wird deutlich, dass der Arbeitseinsatz in Szenario Il identisch mit Szenario Il ist. Das ge-
nossenschaftsspezifische Entlohnungssystem sichert somit im gleichen Mal3e die Anstrengung
des Managers. Auch die Wahl der Absatzmenge der Mitglieder ist identisch zum vorherigen
Szenario:

P i, W i’ H H
Pa(ai)—Ci(ai)- G RTICIEYA), n
gi, ;i € arg max n n :_n(pA_CG_pB)__ (17)
2 2
+Di (g, a,7)|qi R

Ein Unterschied zeigt sich jedoch erwartungsgemal bei der Wahl des Aufschlages durch den
Manager int = 2:
a’ 1 4

mn €arg max{W,,, (Qiaaﬁ’],‘f)_?"?ER+}=§’7(PA_CG —pB)—3—nr (18)
Der erste Teil des fur den Manager optimalen Aufschlages entspricht dem Aufschlag aus Sze-
nario Il. Insgesamt wird durch den zweiten Term der Aufschlag jedoch fiir > 0 kleiner, als
bei einer Entlohnung auf Basis eines Genossenschaftsanteils. Dieses wird durch das Entloh-
nungssystem Wy, induziert.

In t =1 mussen die Mitglieder der Genossenschaft unter Berlcksichtigung der folgenden Ent-
scheidungen int =2, t =3 und t = 4 treffen. Dazu muss bertcksichtigt werden, dass der Auf-
schlag » > 0 sein muss, wodurch sich folgendes Optimierungsproblem ergibt:

Pa(ai)—Ci(ai)- Po (Gin) Pn (a1,0.17)
T € arg max ' A n n :an (pa—cc—pB) (19)
+Di(Qi,a,77)‘T,7]E]R+

Die Mitglieder wahlen ein z, so dass der optimale VVorproduktpreis aus Sicht des Managers
nur den ex-ante Grenzkosten entspricht (7 = 0). Somit wurde durch das Entlohnungssystem




W, der Vorproduktpreis im Vergleich zu Szenario 11 wesentlich reduziert, welches dem Ge-
winn der Mitglieder zutraglich ist:

Tabelle 3:  Ergebnisse der Fixentlohnung

Akteur Kennzahl Wert

Gehalt %(nz(pA—CG_pB)z)"'V

Manager 1
Nutzen —(nz(pA—CG - DB)Z)+V

8
Gewinn %(pA—CG—pB)Z—b—Z
n

Mitglied(er) >
n
Gewinn aller Mitglieder 7( Pa—Cc — P8 )2 -n-b—y

Quelle: Eigene Berechnung

35 Vergleich der drei Szenarien

Die drei Entlohnungssysteme erzeugen verschiedene Anreize fiir den Manager, wodurch die-
ser in den Szenarien unterschiedlich reagiert. Mit System W, wird zwar der Forderauftrag
durch das Management wahrgenommen, eine Motivation fur ein erhéhtes Anstrengungs-
niveau kann jedoch nicht erzeugt werden. In Szenario Il wird ein Arbeitseinsatz des Managers
induziert und damit der Markterfolg sichergestellt. Die Entlohnungsform wirkt sich jedoch
negativ auf den Forderauftrag aus, da der Manager Uber einen hohen Vorproduktpreis eben-
falls seine Entlohnung positiv beeinflusst.

Lediglich W), sichert hinreichend beide Erfolgsdimensionen von Genossenschaften. Hier ent-
steht durch die Koppelung des Gehalts an den Gewinn des Managers ein ausreichender An-
reiz flir einen Arbeitseinsatz und durch z eine Reduzierung des Vorproduktpreises, die den
Forderauftrag sicherstellt.

Ein Vergleich der drei Entlohnungssysteme zeigt, dass fur die Mitglieder und somit die Ei-
gentimer der Genossenschaft aufgrund der zuvor genannten Bedingungen, immer W), den
hochsten Gewinn erzeugt. Dieses wird auch durch Abbildung 3 verdeutlicht:

Abbildung 3: Vergleich des Gewinns eines Mitgliedes bei Variation von n

Ti
N
WIII

n=2
Quelle: Eigene Darstellung

Der Vorteil des Entlohnungssystems Wy, ist gegentiber W, und W), bei einer héheren Mitglie-
derzahl groRer. Dies begriindet sich darin, dass mit einer steigenden Anzahl an Mitgliedern
die Entlohnung des Managers auf mehrere Mitglieder aufgeteilt werden kann. Gleichzeitig ist
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bei den Systemen W, und Wy, der Arbeitseinsatz des Agenten positiv von der Outputmenge
der Genossenschaft abhangig. Je mehr Mitglieder der Bezugsgenossenschaft angehdren, umso
groler wird die Absatzmenge und damit steigt das Anstrengungsniveau des Managers. Die
Senkung der Stiickkosten, die der Manager dadurch erreicht, kommt wiederum jedem Mit-
glied zugute. Bei W, ist dies nicht der Fall, da der Manager immer ein Anstrengungsniveau
von a = 0 wahlt. Der leichte Anstieg des Gewinns mit n bei W, wird nur durch die Aufteilung
des Fixlohns y unter mehr Mitgliedern erreicht. W, kann in fast allen Situationen als die
zweitbeste Entlohnungsform angesehen werden. Lediglich bei einem n = 2 fuhrt W, zu einem
héheren Gewinn als W;,. Genossenschaften missen jedoch nach 8 3 GenG aus mindestens
drei Mitgliedern bestehen, weshalb in allen praxisnahen Situationen die Fixentlohnung als die
schlechteste Variante anzusehen ist.

Der Vorteil des Entlohnungssystems Wy, basiert auf der genossenschaftsspezifischen Kompo-
nente z. Bei der optimalen Wahl von 7 wird das Vorprodukt zu ex-ante Grenzkosten weiterge-
geben, welches den maximalen Fordererfolg sichert. Nimmt man jedoch an, dass den Mitglie-
dern nicht die Beobachtung aller Handlungen méglich ist, wére die Wahl eines optimalen
schwierig. Das Entlohnungssystems Wy, ist jedoch nicht nur bei einer optimalen Wahl von
vorteilhaft fir die Mitglieder, sondern es gibt einen groRen Bereich von z in dem dies der Fall
ist. Abbildung 4 stellt den Mitgliedergewinn in allen drei Szenarien in Abhangigkeit der ge-
nossenschaftsspezifischen Komponente da:

Abbildung 4: Vergleich des Gewinns eines Mitgliedes bei Variation von ¢

T
N

_ /WIII

=0

Quelle: Eigene Darstellung

Es wird deutlich, dass es fur >0 ein groRes Intervall gibt, indem W,;, die beiden anderen
Entlohnungssysteme dominiert. Somit ist es fur die Mitglieder auch sinnvoll, das Entloh-
nungssystem W, zu verwenden, selbst wenn sie das optimale z nicht genau bestimmen kon-
nen. Bei einer zu groRen Wahl der genossenschaftsspezifischen Komponente kann das System
jedoch niedrigeren Gewinn als W, und W, fihren.

Fur den Manager ist ebenfalls die Fixentlohnung das Szenario, welches zum niedrigsten Nut-
zen flhrt, wie Abbildung 5 verdeutlicht:
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Abbildung 5: Vergleich des Nutzens des Managers bei Variation von n
U

A
Wi

WIII

v
>

n=2
Quelle: Eigene Darstellung

In Szenario | wéhlt der Manager den Arbeitseinsatz von a =0, da er nicht am Gewinn der
Genossenschaft beteiligt ist. Bei den anderen Entlohnungssystemen kann er tGber die Anstren-
gung seinen Nutzen steigern. Trotzdem er bei W), und W);; mit einem steigenden n, einen klei-
neren Anteil am Gewinn der Genossenschaft erhalt, steigt hingegen sein Nutzen mit der Mit-
gliederzahl. Dies liegt an der steigenden Absatzmenge der Genossenschaft bei mehr Mitglie-
dern. Den hochsten Arbeitseinsatz wahlt der Manager in Szenario 111 und erhélt hier auch das
hdchste Gehalt. Der Disnutzen aus der zusétzlichen Arbeit wird jedoch nicht durch das zu-
satzliche Gehalt kompensiert, so dass fir den Manager W, das Entlohnungssystem mit dem
hochsten Nutzen ist. Gegentiber W ist Wy, jedoch deutlich im Vorteil, wodurch er dieses Sze-
nario auswéhlen wirde, wenn die Wahl auf W, und W), beschrankt wére.

4 Diskussion der Ergebnisse

In Abschnitt 3 konnte gezeigt werden, dass sowohl fir den Manager als auch fur die Mitglie-
der das genossenschaftsspezifische Entlohnungssystem gegeniiber einer Fixentlohnung Vor-
teile hat.

Zwar ist fur den Manager W), das System, welches ihm den hdchsten Nutzen erdffnet. Es ob-
liegt jedoch den Mitgliedern als Eigentiimern des Unternehmens die Wahl, welches Entloh-
nungssystem sie dem Manager Uberhaupt anbieten. Beschrénken sie die Wahl auf W, und Wy,
oder bieten ihm nur W, an, so wird er Wy;, wahlen oder das Unternehmen komplett verlassen.
Aufgrund des hoheren Nutzens, den ein Manager mit dieser Entlohnung erzielen kann, kdnnte
das Unternehmen im Vergleich zu anderen Genossenschaften mit einer Fixentlohnung attrak-
tiver flr Manager sein.

Sofern die Mitglieder nicht alle Handlungen des Agenten vollstandig beobachten kénnen, ist
eine Wahl des optimalen z durch die Mitglieder im genossenschaftsspezifischen Entlohnungs-
system problematisch. Allerdings konnte gezeigt werden, dass es viele 7 gibt in denen Wy, die
beiden anderen Szenarien dominiert. Sofern die Mitglieder ein z nicht zu groR wahlen, wird
unter Umsténden nicht das optimale Ergebnis erreicht, jedoch ein besseres, als in den beiden
anderen Szenarien. Eine mogliche Strategie ist, = nur geringfligig groRer als null zu wahlen.
Den Mitgliedern stehen alle anderen notwendigen Informationen zur Umsetzung des Systems
(Mitgliederanzahl) zur Verfiigung. Eine Ubertragbarkeit des Entlohnungssystems in die Un-
ternehmenspraxis ist somit ohne Einschrankungen durchfuhrbar. Damit kdnnte in Bezugsge-
nossenschaften sichergestellt werden, dass die Genossenschaft sowohl den Markterfolg tber
die Anreize fir die Unternehmensleitung als auch den Fordererfolg tiber den genossenschafts-
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spezifischen Parameter erreicht. Die Anreizfunktion des Entlohnungssystems stellt sicher,
dass der Manager seinen vollen Einsatz fur das Unternehmen einsetzt und eine Wahl des Vor-
produktpreises trifft, die den Mitgliedergewinn optimiert.

In der Unternehmenspraxis sehen sich viele Genossenschaften mit dem Vorwurf konfrontiert,
den Forderauftrag und damit die Mitglieder zu vernachléssigen (KRAMER, 2007: 6). Mit der
Einfihrung einer genossenschaftsspezifischen anreizorientierten Entlohnung der Unterneh-
mensfuhrung konnte dieser Aspekt behoben werden. Gerade in groReren Genossenschaften
kdnnte die Einfuhrung eines solchen Systems besonders vorteilhaft sein. Die Sicherstellung
des Forderauftrages ist durch die Kontrollgremien der Mitglieder in gréfieren Unternehmen
wegen der Unubersichtlichkeit und der hohen Komplexitat eine Herausforderung. In der Pra-
xis eroffnen asymmetrische Informationstrukturen und opportunistisches Verhalten dem Ma-
nager diskretiondre Handlungsspielrdume, wodurch Agency Kosten entstehen kdnnen
SCHWALBACH und GRARHOFF, 1997: 205). Zur Vermeidung dieser Kosten ist eine Kontrolle
des Managers oder eine Schaffung anreizkompatibler Vergitungsstrukturen notwendig. Hier
kann das beschriebene Entlohnungssystem einen Beitrag liefern, da die Kontrolle in groRen
Unternehmen kostenintensiv oder schlicht nicht mdglich sein kann. Zudem ist zu beachten,
dass die Vorteile der Entlohnung in Unternehmen mit vielen Mitgliedern gréf3er werden, und
somit in groRen Unternehmen besonders beachtenswert sind.

Insgesamt kann festhalten werden, dass sich das beschriebene genossenschaftsspezifische
Anreizsystem relativ leicht in die Praxis Ubertragen lasst und eine Anwendung empfehlens-
wert ware.

5 Zusammenfassung und Ausblick

Innerhalb dieser Arbeit konnte gezeigt werden, dass die Entlohnung eines Managers einer
Bezugsgenossenschaft anhand eines genossenschaftsspezifischen Systems erfolgen sollte.
Hierdurch kann der Markt- und Foérdererfolg von Genossenschaften sichergestellt werden.
Von der Verwendung einer entsprechenden Entlohnung profitieren sowohl die Mitglieder als
auch der Manager, da dieser einen hoheren Arbeitseinsatz leistet und seine Entscheidungen
im Sinne der Mitglieder trifft.

Besonders in groReren Unternehmen entfaltet die Entlohnung ihren zusétzlichen Nutzen. Da-
mit ist es sowohl einer Fixentlohnung, als auch einer Entlohnung auf Basis des Genossen-
schaftsgewinns, tberlegen. Die Fixentlohnung stellt unter den vorliegenden Annahmen fiir
alle Beteiligten die schlechteste Alternative da. Die empirischen Untersuchungen in diesem
Bereich haben jedoch gezeigt, dass Genossenschaften sehr haufig eine Fixentlohnung ver-
wenden (TRECHTER u. a. 1997 sowie HUETH und MARcouL 2009). Mit der vorliegenden Ana-
lyse ist nun eine alternative Entlohnungsform vorhanden.

Dieser Beitrag leistet einen ersten Ansatz fur eine anreizorientierte Entlohnung der genossen-
schaftlichen Unternehmensfuhrung und damit eine Sicherstellung der Mitgliederorientierung
von Genossenschaften.

Die Analyse bildet einige Ausgangspunkte flr weiterfuhrende Analysen im Bereich der For-
schung zu genossenschaftsspezifischen Entlohnungssystemen. Das vorliegende System konn-
te beispielsweise auf andere Genossenschaftstypen oder andere Marktszenarien Ubertragen
werden.
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Anhang

Anhang I: Fixentlohnung
Der Nutzen des Managers betragt mit W, = y:
2 2
a a

U(aw)=w, ECEAT)
Den optimalen Arbeitseinsatz in Szenario | erhalt die man durch Maximierung von U nach a
int=4:
ouU (a,W !
—( I):—a:O =a, =0

oa

aU()

Die hinreichende Bedingung flr ein Maximum lautet =-1<0 und ist erfillt.

Zeitlich vorgelagert ist die Entscheidung Uber die Absatzmenge der Mitglieder. Der Unter-
nehmensgewinn eines Mitgliedes betrégt unter der Berucksichtigung der Wahl des Managers
int=3:

m (e ) =) -G (a) - (g )

= Pa-Gi _(qi2+b)—(p|3 +Cg +}1)qi —%

+(pB +Cc +1)0c — ¢ -Oc — ps - Oc
n

= pPa-0i _(qi2 +b)—(pB +CG)Qi —%

Zur Herleitung der optimalen Entscheidung tber die Absatzmenge wird Gewinn eines Mit-
gliedes ; Uber gi maximiert:

ori(gi,a,n, W ! —pg —C
(gt I)=F>A—2qi — P —Cc=0 :>q”——pA S
f8lo 2

871'.()

Die hinreichende Bedingung fur ein Maximum lautet =—2<0 und ist erfillt.

Anhang I1: Entlohnung auf Basis eines Genossenschaftsanteils
Der Nutzen des Managers betragt mit W),

a® 1 a’> (n+a)0s @
U(a,Wy(gi,a, =Wy (gi,an)—-—="rng+y—-—=-—2=2 4 p =

(Wi (ai,a,7)) u (gi,an) , TRt - i
Den optimalen Arbeitseinsatz in Szenario Il erhdlt die man durch Maximierung von U nach a

int=4:

ouU (a,Wu(Qi,aa’?)):Q_G_a;O —~a _Qe
= , ==

aU()

Die hinreichende Bedingung fur ein Maximum lautet —1<0 und ist erfillt.
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Zeitlich vorgelagert ist die Entscheidung Uber die Absatzmenge der Mitglieder. Der Unter-
nehmensgewinn eines Mitgliedes betrégt unter der Berucksichtigung der Wahl des Managers
int=4:

Ps (di,n) W (gi,a.n)

mi (qi.a,n. W (gi,a,1)) = Pa(qi)—GCi(qi)- +Di(gi,a,n)
n+qi
= pa-Gi —(a?+b)—(ps +Cs +7)a —<—n)qi -2
+(n+a g
_ n(pa—Ps—Cc)Gi —7-gi —gf —n-b—y

n

Zur Herleitung der optimalen Entscheidung Uber die Absatzmenge wird Gewinn eines Mit-
gliedes z; Uber g; maximiert:
omi (qia,n,Wa (gi.a.n))  n(pa—pes—Ce)—n—2¢i '

1 U
= =0 in==n —Cg — ——
o N =0y 5 (pA G pB) >

&%mi(.) _

Die hinreichende Bedingung flr ein Maximum lautet 0

—% <0 und ist erfullt.

Zeitlich vorgelagert ist die Entscheidung tber den Preisaufschlag fiur den Vorproduktpreis.
Der Nutzen des Managers betrégt unter der Berticksichtigung der Entscheidungen int = 3 und
t=4:

2

U (a,W“ (Cli,a,ﬂ)) =W (Qi,a,”)_%zé(%)ﬂ—?

:(;7+%n(pA—cG —pB)—g)(%n(pA—CG —pB)—gj-Fy

1 n ?
(Zn(pA_CG - pB)—Zj

2

1
=Zn(n(_pA+CG + pB)+77)(n(—PA+CG +PB)—77)
Den optimalen Preisaufschlag erhélt die man durch Maximierung von U nach z int = 2:

oU (Wi (g a, !
(Wi (g a’7))=%(n(pA—cG—pB)—3f7)=0:>'7n =%"(PA_CG_pB)

on
Die hinreichende Bedingung flr ein Maximum lautet a%() = —% <0 und ist erfiillt.
Anhang Il1: Genossenschaftsspezifische Entlohnung
Der Nutzen des Managers betragt mit Wy;:
a2 1 a?
U (a!W||| (qi!ay’?yr)) :VVIII (Qiaaﬁ’l,f)_?zﬁ(ﬂG _7‘77)"']7_?

(n+a)Qs —7'77+y_a_2

n
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Den optimalen Arbeitseinsatz in Szenario Il erhalt die man durch Maximierung von U nach
aint=4:

oU (aWin (gi.a,7,7)) _ Qe a0 man e
7o 1 n

aZga(.) = —1<0 und ist erfiillt.

Zeitlich vorgelagert ist die Entscheidung Uber die Absatzmenge der Mitglieder. Der Unter-
nehmensgewinn eines Mitgliedes betrégt unter der Berucksichtigung der Wahl des Managers
int=4:

P (Gin) W lgiams) (gi.a.n)

mi (gi.a,n. W (giant)) =Pa(qi)—GCi(qi)-

n n
= pa -G _(qi2+b)_(pB+CG+l1)qi _(77';% )C]i _Tn'277
_%+(77+‘Ii )(]i

_N(Pa=Pe—Co)di —n-gi —gi=n-b=y 1z
n n?

Zur Herleitung der optimalen Entscheidung tber die Absatzmenge wird Gewinn eines Mit-
gliedes ; Uber gi maximiert:

omi(qi,a,n,Ww (gi,a,n,t PA—Ps—Cc)—7n—2gi ! 1
( aqi( )) ( A B nG) |:O:>qi‘“|—2 (pA CG—pB) 2

a ﬂl()

Die hinreichende Bedingung flr ein Maximum lautet %< 0 und ist erfillt.

Zeitlich vorgelagert ist die Entscheidung tber den Preisaufschlag fiur den Vorproduktpreis.
Der Nutzen des Managers betrégt unter der Berticksichtigung der Entscheidungen in t = 3 und
t=4:

a? 1 a’
U (a,W”. (qi,a,ly,r)) =W (qi,a,iy,r)—7zﬁ(7r(; —r‘n)+y—7
1
=—§(n(pA— Pe _CG)_77)2
1 1
(0 (b= po—co) =) 3 (n(pa - po —cc) 1)1
* n
ST
n

Den optimalen Preisaufschlag erhalt die man durch Maximierung von U nach » int = 2:

ouU (a,Wn (d.am7)) 1 ! 1 4
== ~Cg—pg)-3y—4— |=0 =
P» 4(n(pA Cc — Ps)—37 ) = = 3 n(pa—cc—ps)- an

6U()

Die hinreichende Bedingung fur ein Maximum lautet %< 0 und ist erfillt.
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In t =1 treffen die Mitglieder die Entscheidung uber die Entlohnungskomponente z unter der
Nebenbedingung 7 > 0:

mi (giva,n. W (gi,a,n,t)) =Pa(qi)—Ci(qi)- i (:"’7)_ P (Qir;a,n,r)

_ (pA— Ps —CG)(nZ(pA— Ps _CG)+7T)_8‘L'2 _Z_b
9n 9n® n
Wegen der Nebenbedingung » >0 muss die Optimierung uber folgende Lagrange-Funktion

erfolgen:
L(n,r,i)zﬁi —/1(_77)
(Pa—ps _CG)(nz(pA_ Pe —CG)+7T)_8TZ Ty
on o n

+/{n2(pA— pB_CG)_4TJ

+Di(gi,a,n)

3n
Die Losung des Optimierungsproblems erfolgt anhand der Kuhn-Tucker Ansatzes:
oL(n,1,4)  Tn*(pa—pe—cc)—16t-12n°2 io

i
ot on® ®
2 — Dr —Ce )—
n®(pa—ps—Cs) 4T20 (i)
3n
A>0 (i)
2 — Dr —Ce )—
ﬂ,[n (Pa—pe—Cc)—4r _0 (iv)
3n
Fall1:1=0
Aus (i) folgt bei 4 =0:
rz%nz(pA—pB—cG)

Dies in (ii) eingesetzt ergibt:
N(—pa+ Ps +Cc )
4
Da jedoch gilt, dass pa > als pg + cc und n > 1 sein muss, ist die Bedingung (ii) nicht erfillt.

Somit muss A > 0 sein.

>0

Fall 2:1>0

Aus (iv) folgt bei A > 0:
1

T:an(pA—pB —Cg)

Dies in (i) eingesetzt ergibt:

1
lZZ(pA—pB—CG)
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Mit diesem A sind die Bedingungen (ii) und (iv) auch erfllt.

Die hinreichende Bedingung ist mit @ =-16 <0.
T In
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