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ANREIZORIENTIERTE ENTLOHNUNG IN BEZUGSGENOSSENSCHAFTEN: 
EINE THEORETISCHE ANALYSE EINER LEISTUNGSORIENTIERTEN ENTLOHNUNG 

ZUR MAXIMIERUNG DES MONETÄREN MITGLIEDERNUTZENS 

Roland Zieseniß 1 

Zusammenfassung 

Bezugsgenossenschaften weisen durch das Verhältnis zu ihren Eigentümern, welche gleich-
zeitig Kunden des Unternehmens sind, erhebliche Unterschiede zu anderen Unternehmens-
typen auf. Eine Entlohnung der genossenschaftlichen Unternehmensleitung sollte diese Be-
sonderheit berücksichtigen. Dieser Beitrag diskutiert verschiedene Vergütungssysteme zur 
Steuerung der Unternehmensleitung in Genossenschaften. Dabei wird eine neu entwickelte 
genossenschaftsspezifische Vergütung mit einer Fixentlohnung und einer Entlohnung auf 
Basis des Genossenschaftsgewinns für eine Bezugsgenossenschaft verglichen. 

Schlüsselwörter 

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

1 Einleitung 

In der betrieblichen Praxis haben sich leistungsorientierte Entlohnungssysteme für die 
Steuerung der Unternehmensführung zur Erreichung der von den Eigentümern festgelegten 
Zielen manifestiert (KARA, 2009: 3). 

Zur Steuerung von Genossenschaften hingegen fanden entsprechende Systeme bisher kaum 
Berücksichtigung (FENG und HENDRIKSE, 2009: 1). Ein Problem bei Genossenschaften, hin-
sichtlich der Leistungsorientierung der Geschäftsführung oder des Vorstandes, ist der Trade-
off der genossenschaftlichen Unternehmensziele. Das wesentliche Ziel einer Genossenschaft 
liegt in der Förderung seiner Mitglieder (AULINGER, 2008: 27). Im Rahmen von Bezugs-
genossenschaften ergibt sich diese Förderleistung aus einem günstigen Bezugspreis eines 
(Vor-) Produktes für seine Mitglieder. Grundbedingung für diese Förderleistung ist jedoch der 
Markterfolg, der einen Fortbestand des Unternehmens sichert (RINGLE, 2006: 212).  

Ein hoher Verkaufspreis ist dem Markterfolg der Bezugsgenossenschaft zuträglich, mindert 
jedoch gleichfalls den Fördererfolg des Unternehmens, da ein hoher Preis für die Mitglieder 
Kosten darstellt. Somit sind die beiden wesentlichen Erfolgsdimensionen einer Genossen-
schaft widersprüchlich zueinander. Dieses erschwert die Erfolgsmessung und damit die 
Steuerung der Unternehmensleitung in einer Genossenschaft sehr, welches die Modellierung 
eines anreizorientierten Vergütungssystems erschwert.  

In der Betriebswirtschaftslehre hat sich jedoch die Ansicht manifestiert, dass es ver-
schiedenste Bedingungen in der Unternehmenspraxis gibt, die eine anreizorientierte Ent-
lohnung notwendig machen (BANNIER, 2009: 11-16). Ein Anreizsystem zur Steuerung der 
Geschäftsführung muss jedoch die rechtsformspezifischen Besonderheiten berücksichtigen. 
Manager von Genossenschaften müssen in ihrem Verhalten hinsichtlich ihres Arbeitseinsatzes 
und der Preisgestaltung für die Mitglieder gesteuert werden. Dazu werden in dieser Analyse 
drei Szenarien mit alternativen Entlohnungssystemen in einer Bezugsgenossenschaft mit-
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einander verglichen. Es wird ein neu entwickeltes genossenschaftsspezifisches Entlohnungs-
system vorgestellt und dessen Performance in Vergleich mit einer Fixentlohnung und einer 
Vergütung auf Basis des Genossenschaftsgewinns gesetzt. Das Entlohnungssystem berück-
sichtigt dabei die gegenläufigen Effekte von Markt- und Fördererfolg und ermöglicht den Ge-
nossenschaftsmitgliedern eine sinnvolle Steuerung der Unternehmensleitung. Dieses wird 
durch die Verwendung eines Anteils am Genossenschaftsgewinns und der Einbeziehung des 
Preises für das Vorprodukt, welches die Mitglieder von der Genossenschaft beziehen, als Ent-
lohnungsbestandteil erreicht. 

Als wesentliches Ergebnis der Analyse lässt sich festhalten, dass das genossenschaftsspezi-
fische Entlohnungssystem beiden anderen Systemen in Bezug auf den Mitgliedergewinn über-
legen ist. Die Ausgestaltung der Vergütung sichert sowohl einen höheren Arbeitseinsatz des 
Agenten, als auch eine für die Mitglieder gewinnmaximierende Entscheidung über den Vor-
produktpreis. Dadurch lässt sich sowohl der Markt- als auch der Fördererfolg von Bezugs-
genossenschaften nachhaltig verbessern. Im Vergleich der Vergütungen hat sich die in der ge-
nossenschaftlichen Praxis häufig verwendete Fixentlohnung, als das Instrument mit den 
geringsten Gewinnen für die Mitglieder und dem geringsten Nutzen eines Managers gezeigt. 
Dieses könnte auf einen großen Nachholbedarf in der genossenschaftlichen Unternehmens-
praxis hinweisen. 

Der Gang der Untersuchung eröffnet in Abschnitt 2 mit einer Einordnung des Beitrags in die 
angrenzende Literatur. In Abschnitt 3 wird das grundlegende Modell sowie die Lösungen von 
drei verschiedenen Entlohnungssystemen vorgestellt und verglichen. In Kapitel 4 werden die 
hergeleiteten Ergebnisse diskutiert und deren Übertragbarkeit in die genossenschaftliche 
Praxis geprüft. Kapitel 5 fasst den Artikel zusammen und gibt einen Ausblick auf weitere 
Forschungsmöglichkeiten. 

2 Einordnung in die bestehende Literatur 

Die grundlegende Theorie für eine anreizorientierte Entlohnung stellt die Prinzipal-Agenten-
Theorie, die auf u.a. JENSEN und MECKLING (1976) zurückgeht, dar. Dabei wird der Agent 
(Genossenschaftsmanager) von in diesem Fall mehreren Prinzipalen (Genossenschaftsmit-
glieder) mit der Durchführung einer Aufgabe beauftragt, wofür der Agent eine Entlohnung 
erhält (KARA, 2009: 54). Die Theorie basiert auf der Annahme, dass ein Manager durch 
extrinsische Anreize zur Arbeitsanstrengung motiviert werden muss (WEIBEL, ROST und 
OSTERLOH 2007: 1031). Entlohnungssysteme sind grundsätzlich 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) überblicksartig zusammengefasst und in die Literatur ein-
geordnet werden. Die Literaturstränge lassen sich hier in empirische und modelltheoretische 
Analysen zur Managemententlohnung unterteilen. Die vielen empirischen Analysen kommen 
übereinstimmend zu dem Ergebnis, dass die Entlohnungssysteme in der betrieblichen Praxis 
überwiegend nicht anreizkompatibel gestaltet sind (SCHWALBACH und GRAßHOFF, 1997: 206). 
Überblicke der Untersuchungen finden sich u.a. bei FINKENSTEIN und HAMBRICK (1988), 
ROSEN (1992) oder BARKEMA, GEROSKI und SCHWALBACH (1997). 

Die modelltheoretischen Analysen untersuchen verschiedenste Arten von Entlohnungs-
systemen zur Steuerung von Managern. Dabei wird neben der Entlohnungsgrundlage (wie 
z.B. Gewinngrößenorientiert oder Unternehmenswertorientiert) die Marktform, die Unter-
nehmensstruktur oder der Entscheidungsgegenstand variiert. Die vielfältigen Untersuchungen 
zeigen, dass die geeignete Entlohnungsform stark von den Rahmenbedingungen abhängt und 
somit keine allgemeingültige Aussage möglich erscheint. 
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Die Entlohnung von genossenschaftlichen Vorständen wird in der Literatur seltener auf-
gegriffen. Dabei lag der Fokus bisher auf empirischen Analysen zu den Entlohnungsformen 
von Managern in Genossenschaften. Ausgangsbasis der Untersuchungen bildet die Analyse 
von COOK (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 
Managern, indem sie 5 Genossenschaften zu den Ausgestaltungen und Zielen ihrer Entloh-
nungssysteme befragten. Dabei wurde deutlich, dass die betrachteten Genossenschaften zur 
Reduzierung von Prinzipal-Agenten-Problemen kein Bonussystem verwenden. HUETH und 
MARCOUL (2009) bestätigen dieses Ergebnis durch die Befragung von Genossenschaften. Sie 
finden heraus, dass eine anreizorientierte Entlohnung in Genossenschaften selten zur An-
wendung kommt. Dieses scheint jedoch problematisch vor dem Hintergrund, dass die Ziele 
der Manager von den Mitgliederzielen abweichen. RICHARDS, KLEIN und WALBURGER (1998) 
leiten dieses modelltheoretisch und empirisch durch eine Befragung der Mitglieder von Ge-
nossenschaften her. Eine erste modelltheoretische Analyse zur Lösung des Problems der Ent-
lohnung von Managern von Genossenschaften findet sich bei FENG und HENDRIKSE (2009). Je 
nach Mitgliederinteressen und strategischen Aspekten werden verschiedene Entlohnungs-
systeme auf Basis alternativer Gewichtungen einzelner Performancegrößen beschrieben. 
Allerdings bleiben die Basisgrößen für die Erfolgsmessung und damit für die Sicherstellung 
eines akzeptablen Anstrengungsniveaus ungenannt, so dass wesentliche Aspekte für eine 
praxisnahe Umsetzung des Entlohnungssystems nicht gegeben sind.  

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

3 Das Modell 

3.1 Modellrahmen 

Eine Bezugsgenossenschaft habe n (݊ ൌ∈ Գሻ identische Mitglieder, welche die Leitung der 
Genossenschaft an einen Manager übertragen haben, der über seinen Arbeitseinsatz a die 
Produktionskosten der Genossenschaft beeinflussen kann. Der Arbeitseinsatz des Managers 
sei annahmegemäß nicht durch die Mitglieder beobachtbar, da sie durch ihre Mitglieder im 
Vorstand der Genossenschaft sehr detaillierte Informationen erhalten können. Eine direkte 
Festlegung des Arbeitseinsatzes durch Vertragsspezifizierungen durch die Mitglieder sei 
jedoch ex-ante nicht möglich. Die Mitglieder beziehen von der Genossenschaft ein Vor-
produkt, verarbeiten dieses weiter und setzen es am Endproduktmarkt ab. Der Erlös eines 
Mitgliedes i sei durch die folgende Erlösfunktion gekennzeichnet: 

( )  A i A iP q p q               (1) 

Dabei beschreibt pA den Preis und qi 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 
ausüben können. Der Einfachheit halber sei angenommen, dass für die Erstellung einer Ein-
heit des Endproduktes das Unternehmen eine Einheit des Vorproduktes benötigt. Weiterhin 
seien alle n Lieferanten identisch und die Produktionsmenge der Genossenschaft wird zu 
gleichen Anteilen von den Mitgliedern abgenommen. Die Absatzmenge der Genossenschaft 
QG ergibt sich somit als Summe aus den Absatzmengen der weiterverarbeitenden Unter-
nehmen als QG = n·qi. 
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Abbildung 1: Basisszenario 

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: 

  2
i i iC q q b                (2) 

Zusätzlich müssen die Mitglieder zusammen an die Genossenschaft eine Vergütung für das 
Vorprodukt in Höhe von PG (qi,η) entrichten, wobei η einen von dem Manager zu wählenden 
Aufschlag auf die Grenzkosten der Genossenschaft darstellt. Die Genossenschaftsmitglieder 
beauftragen mit der Leitung der Genossenschaft einen Manager. Somit erhält dieser für seine 
Tätigkeit einen Lohn nach der Entlohnungsfunktion W, der gleichmäßig von allen Mitgliedern 
gezahlt werden muss. Je nach Ausgestaltung hängt die Entlohnungsfunktion von ver-
schiedenen Entscheidungsvariablen ab. Als Eigentümer des Unternehmens erhalten sie jedoch 
auch eine Dividende (oder Rückvergütung) Di (qi,a,η) = πG (qi,a,η)/n, wodurch der Unter-
nehmensgewinn der Genossenschaft gleichmäßig unter allen Mitgliedern aufgeteilt wird. 
Somit lässt sich der Gewinn eines Mitgliedes i über die Gewinnfunktion πi (qi,a,η,W) be-
schreiben: 

         

     2

,
, , , , ,

, , ,

    

      

G i
i i A i i i i i

G i iG
A i i

P q η W
π q a η W P q C q D q a η

n n

P q η π q a ηW
p q q b

n n n

        (3) 

Der Manager leitet die Genossenschaft und erhält dafür eine Entlohnung W. Diese Ent-
lohnungsfunktion wird in den verschiedenen Szenarien variiert. Der Manager kann über einen 
Arbeitseinsatz a die Kosten der Produktion der Genossenschaft CG (qi,a) senken. Der 
Manager ist risikoneutral und maximiert seine Nutzenfunktion U (a,W), die sich aus der Ent-
lohnung und seinem Arbeitsleid a2/2 ergibt: 

 
2

,
2

a
U a W W                (4) 

Der Gewinn der Genossenschaft, die der Manager leitet, ergibt sich als Differenz aus den Er-
lösen des Verkaufs des Vorproduktes an seine Mitglieder PG (qi,η), der Kosten der Produktion 
CG (qi,a) und den Kosten für den Einkauf für Rohstoffe am Beschaffungsmarkt 
PB (qi) = pB·n·qi. Die Genossenschaft sieht sich dabei einer linearen Kostenfunktion gegen-
über, der Manager kann die Grenzkosten der Produktion cG durch seinen Arbeitseinsatz a 
senken: 

   ,   G i G iC q a c a n q              (5) 

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

   ,G i B G iP q η p c η n q                (6) 

GQ

1q

iq

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

           , , , ,i G i G i B i B G i G i B iGπ q a η P q η C q a P q p c η n q c a n q p n q             (7) 

Für die Handlungsabfolge sei angenommen, dass die Mitglieder zuerst in t = 1 die Ent-
scheidung über das Entlohnungssystem tätigen. Anschließend muss der Manager über den 
Preis für das Vorprodukt durch die Wahl von η in t = 2 entschieden. Auf Basis des Vor-
produktpreises nehmen die Mitglieder ihre Mengenentscheidung in t = 3 vor. In t = 4 trifft der 
Manager abschließend die Entscheidung über seinen Arbeitseinsatz a. 

Alle beschriebenen Entscheidungen seien wechselseitig von allen Marktteilnehmern voll-
ständig beobachtbar. Einen detaillierten Überblick der Handlungsabfolge gibt die folgende 
Abbildung:  

Abbildung 2: Handlungsabfolgen des Modells 

Quelle: Eigene Darstellung 

Für die Wahl eines entsprechenden Entlohnungssystems stehen drei verschiedene Szenarien, 
I) eine Fixentlohnung, II) eine Entlohnung auf Basis des Genossenschaftsgewinn und III) eine 
genossenschaftsspezifische Entlohnung auf Genossenschaftsgewinn- und Vorproduktpreis-
basis, zur Auswahl. Bei der Fixentlohnung erhält der Manager einfach einen Lohn, der un-
abhängig von seinen Handlungen und den Unternehmensergebnissen ist:  

IW γ                (8) 

Die zweite Entlohnungsform basiert wiederum auf dem fixen Parameter γ und wird ergänzt 
durch eine variable Komponente in Form eines Anteils am Genossenschaftsgewinn. Der An-
teil am Gewinn sei dabei in Höhe eines Genossenschaftsanteils, den ein Mitglied erhält. 
Damit ergibt sich folgende Entlohnungsfunktion: 

   1
, ,II i GW q a η π γ

n
               (9) 

Als genossenschaftsspezifische Entlohnungsform wird in Szenario III eine Gehaltsfunktion 
eingeführt, die auf der Entlohnung von Szenario II basiert. Der Gewinnanteil, den der 
Manager erhält, wird hierbei um eine neue Komponente erweitert, die den Förderauftrag der 
Genossenschaft sicherstellen soll. Dabei wird die variable Basis der Entlohnung um den Auf-
schlag des Vorproduktpreises η reduziert. Die Höhe der Reduzierung τ wird in Szenario III 
von den Mitgliedern zusätzlich gewählt. 

   1
, , ,III i GW q a η τ π τ η γ

n
              (10) 

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

3.2 Fixentlohnung 

Im Rahmen des Szenario I erhält der Manager für seine Beschäftigung in der Genossenschaft 
nur den Fixlohn WI = γ. Basierend auf dem Prinzip der Rückwärtsinduktion ist es als Erstes 



 

22 

notwendig, den optimalen Arbeitseinsatz a in t = 4 über die Nutzenfunktion des Manager U 
zu bestimmen: 

ܽூ ∈ argmax ቄ ூܹ െ
௔మ

ଶ
|	ܽ ∈ Թାቅ ൌ 0         (11) 

Die optimale Anstrengung des Managers in diesem Szenario ist Null. Dieses Ergebnis ist 
unter 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 fällt der Nutzen des Managers. Die Mit-
glieder der Genossenschaft antizipieren das Anstrengungsniveau des Managers und treffen in 
t = 3 die Wahl der Absatzmenge: 

௜,ூݍ ∈ argmax ቊ
஺ܲሺݍ௜ሻ െ ௜ሻݍ௜ሺܥ െ

௉ಸሺ௤೔,ఎሻ

௡
െ ௐ಺

௡

൅ܦ௜ሺݍ௜, ܽ, ௜ݍ|ሻߟ ∈ Թା																
ቋ ൌ ଵ

ଶ
ሺ݌஺ െ ܿீ െ  ஻ሻ     (12)݌

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 über die entsprechende Rückvergütung zurück. Auch die Ent-
lohnung und damit der Nutzen des Managers ist unabhängig vom Vorproduktpreis, wodurch 
die Wahl des entsprechenden Preises für alle Beteiligten innerhalb der zulässigen Grenzen ir-
relevant ist. Deshalb wird in diesem Szenario auf die Wahl verzichtet, da lediglich der Ge-
nossenschaftsgewinn davon abhängt. Die Entscheidungen über den Arbeitseinsatz und die 
Absatzmenge führen zu folgenden Resultaten: 

Tabelle 1: Ergebnisse der Fixentlohnung 

Akteur  Kennzahl Wert 

Manager 
Gehalt γ  

Nutzen γ  

Mitglied(er) 
Gewinn   21

4
A G B

γ
p c p b

n
     

Gewinn aller Mitglieder  2

4
A G B

n
p c p n b γ      

Quelle: Eigene Berechnung 

3.3 Entlohnung auf Basis eines Genossenschaftsanteils 

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

	ܽூூ ∈ argmax ቄ ூܹூሺݍ௜, ܽ, ሻߟ െ
௔మ

ଶ
|	ܽ ∈ Թାቅ ൌ

ொಸ
௡

        (13) 

Die optimale Anstrengung des Managers steigt mit der Absatzmenge der Genossenschaft, da 
er mit seiner Arbeitsanstrengung die Stückkosten senkt und somit bei einer steigenden Menge 
einen höheren Rückfluss seiner Anstrengung erhält. Das Fallen mit der Mitgliederzahl be-
gründet 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: 

௜,ூூݍ ∈ argmax ቊ
஺ܲሺݍ௜ሻ െ ௜ሻݍ௜ሺܥ െ

௉ಸሺ௤೔,ఎሻ

௡
െ ௐ಺಺ሺ௤೔,௔,ఎሻ

௡

൅ܦ௜ሺݍ௜, ܽ, ௜ݍ|ሻߟ ∈ Թା																													
ቋ ൌ ଵ

ଶ
ሺ݌஺ െ ܿீ െ ஻ሻ݌ െ

ఎ

ଶ
    (14) 
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Es lässt sich feststellen, dass der Vorproduktpreis (bzw. der Aufschlag auf die ex-ante Grenz-
kosten) nun einen negativen Einfluss auf die Absatzmenge hat und damit entscheidungs-
relevant 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 für die Mitglieder dar, die sich negativ auf ihre Absatzmenge auswirken. 
Der Gewinnanteil des Managers fällt mit der Anzahl an Genossenschaftsmitgliedern n, wes-
halb eine steigende Anzahl mit einer höheren Absatzmenge einhergeht.  

Wie zuvor beschrieben, hat η einen Einfluss auf die Entscheidungen der Teilnehmer und 
somit maximiert der Manager seinen Nutzen unter Berücksichtigung der Entscheidungen in 
t = 3 und t = 4 über η: 

ூூߟ ∈ argmax ቄ ூܹூሺݍ௜, ܽ, ሻߟ െ
௔మ

ଶ
ߟ	| ∈ Թାቅ ൌ

ଵ

ଷ
݊ሺ݌஺ െ ܿீ െ  ஻ሻ      (15)݌

Der Manager wählt einen Aufschlag für den Vorproduktpreis, der größer als Null ist, da er 
darüber den Gewinn der Genossenschaft erhöhen kann. Dieses führt zu einer höheren Ent-
lohnung, ohne weiteres Arbeitsleid zu erzeugen. Auf Basis der getroffenen Entscheidungen 
lassen sich folgende Resultate des Modells herleiten: 

Tabelle 2: Ergebnisse der Fixentlohnung 

Akteur  Kennzahl Wert 

Manager 

Gehalt   221
2

9
A G Bn p c p γ    

Nutzen   221

6
A G Bn p c p γ    

Mitglied(er) 

Gewinn   2

9
A G B

n γ
p c p b

n
     

Gewinn aller Mitglieder  
2

2

9
A G B

n
p c p n b γ      

Quelle: Eigene Berechnung 

3.4 Genossenschaftsspezifische Entlohnung 

Für die Entlohnung des Managers in Szenario III wird nun ein genossenschaftsspezifischer 
Parameter τ eingeführt, der den Förderauftrag sicherstellen soll (vgl. Formel 10). Der Manager 
soll hierdurch bei seiner Wahl des Vorproduktpreises bzw. des Aufschlages zum Wohle der 
Mitglieder beeinflusst werden. Unter Berücksichtigung dieses Entlohnungssystems WIII, wählt 
der Manager in t = 4 seinen Arbeitseinsatz: 

ܽூூூ ∈ argmax ቄ ூܹூூሺݍ௜, ܽ, ,ߟ ߬ሻ െ
௔మ

ଶ
|	ܽ ∈ Թାቅ ൌ

ொಸ
௡

       (16) 

Es wird deutlich, dass der Arbeitseinsatz in Szenario III identisch mit Szenario II ist. Das ge-
nossenschaftsspezifische Entlohnungssystem sichert somit im gleichen Maße die Anstrengung 
des Managers. Auch die Wahl der Absatzmenge der Mitglieder ist identisch zum vorherigen 
Szenario: 

௜,ூூூݍ ∈ argmax ቊ
஺ܲሺݍ௜ሻ െ ௜ሻݍ௜ሺܥ െ

௉ಸሺ௤೔,ఎሻ

௡
െ ௐ಺಺಺ሺ௤೔,௔,ఎ,ఛሻ

௡

൅ܦ௜ሺݍ௜, ܽ, ௜ݍ|ሻߟ ∈ Թା																																
ቋ ൌ ଵ

ଶ
݊ሺ݌஺ െ ܿீ െ ஻ሻ݌ െ

ఎ

ଶ
   (17) 

Ein Unterschied zeigt sich jedoch erwartungsgemäß bei der Wahl des Aufschlages durch den 
Manager in t = 2: 

ூூூߟ	 ∈ argmax ቄ ூܹூூሺݍ௜, ܽ, ,ߟ ߬ሻ െ
௔మ

ଶ
ߟ	| ∈ Թାቅ ൌ

ଵ

ଷ
݊ሺ݌஺ െ ܿீ െ ஻ሻ݌ െ

ସ

ଷ௡
߬    (18) 
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Der erste Teil des für den Manager optimalen Aufschlages entspricht dem Aufschlag aus 
Szenario II. Insgesamt wird durch den zweiten Term der Aufschlag jedoch für τ > 0 kleiner, 
als bei einer Entlohnung auf Basis eines Genossenschaftsanteils. Dieses wird durch das Ent-
lohnungssystem WIII induziert.  

In t = 1 müssen die Mitglieder der Genossenschaft unter Berücksichtigung der folgenden Ent-
scheidungen in t = 2, t = 3 und t = 4 treffen. Dazu muss berücksichtigt werden, dass der Auf-
schlag η ≥ 0 sein muss, wodurch sich folgendes Optimierungsproblem ergibt: 

߬ூூூ ∈ argmax ቊ
஺ܲሺݍ௜ሻ െ ௜ሻݍ௜ሺܥ െ

௉ಸሺ௤೔,ఎሻ

௡
െ ௐ಺಺಺ሺ௤೔,௔,ఎ,ఛሻ

௡

൅ܦ௜ሺݍ௜, ܽ, ,߬|ሻߟ ߟ ∈ Թା																																
ቋ ൌ ଵ

ସ
݊ଶሺ݌஺ െ ܿீ െ     (19)	஻ሻ݌

Die Mitglieder wählen ein τ, so dass der optimale Vorproduktpreis aus Sicht des Managers 
nur den ex-ante Grenzkosten entspricht (η = 0). Somit wurde durch das Entlohnungssystem 
WIII der Vorproduktpreis im Vergleich zu Szenario II wesentlich reduziert, welches dem Ge-
winn der Mitglieder zuträglich ist: 

Tabelle 3: Ergebnisse der Fixentlohnung 

Akteur  Kennzahl Wert 

Manager 
Gehalt   221

4
A G Bn p c p γ    

Nutzen   221

8
A G Bn p c p γ    

Mitglied(er) 

Gewinn   2

4
A G B

n γ
p c p b

n
     

Gewinn aller Mitglieder  
2

2

4
A G B

n
p c p n b γ      

Quelle: Eigene Berechnung 

3.5 Vergleich der drei Szenarien 

Die drei Entlohnungssysteme erzeugen verschiedene Anreize für den Manager, wodurch 
dieser in den Szenarien unterschiedlich reagiert. Mit System WI wird zwar der Förderauftrag 
durch das Management wahrgenommen, eine Motivation für ein erhöhtes Anstrengungs-
niveau kann jedoch nicht erzeugt werden. In Szenario II wird ein Arbeitseinsatz des Managers 
induziert und damit der Markterfolg sichergestellt. Die Entlohnungsform wirkt sich jedoch 
negativ auf den Förderauftrag aus, da der Manager über einen hohen Vorproduktpreis eben-
falls seine Entlohnung positiv beeinflusst.  

Lediglich WIII sichert hinreichend beide Erfolgsdimensionen von Genossenschaften. Hier ent-
steht durch die Koppelung des Gehalts an den Gewinn des Managers ein ausreichender Anreiz 
für einen Arbeitseinsatz und durch τ eine Reduzierung des Vorproduktpreises, die den Förder-
auftrag sicherstellt. 

Ein Vergleich der drei Entlohnungssysteme zeigt, dass für die Mitglieder und somit die 
Eigentümer der Genossenschaft aufgrund der zuvor genannten Bedingungen, immer WIII den 
höchsten Gewinn erzeugt. Dieses wird auch durch Abbildung 3 verdeutlicht: 
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Abbildung 3: Vergleich des Gewinns eines Mitgliedes bei Variation von n 

Der Vorteil des Entlohnungssystems WIII ist 
gegenüber WI und WII bei einer höheren Mit-
gliederzahl größer. Dies begründet sich darin, 
dass mit einer steigenden Anzahl an Mitgliedern 
die Entlohnung des Managers auf mehrere Mit-
glieder aufgeteilt werden kann. Gleichzeitig ist 
bei den Systemen WII und WIII, der Arbeitsein-
satz des Agenten positiv von der Outputmenge 
der Genossenschaft abhängig. Je mehr Mit-
glieder der Bezugsgenossenschaft angehören, 
umso größer wird die Absatzmenge und damit 
steigt das Anstrengungsniveau des Managers. 
Die Senkung der Stückkosten, die der Manager 

dadurch erreicht, kommt wiederum jedem Mitglied zugute. Bei WI ist dies nicht der Fall, da 
der Manager immer ein Anstrengungsniveau von a = 0 wählt. Der leichte Anstieg des Ge-
winns mit n bei WI wird nur durch die Aufteilung des Fixlohns γ unter mehr Mitgliedern er-
reicht. WII kann in fast allen Situationen als die zweitbeste Entlohnungsform angesehen 
werden. Lediglich bei einem n = 2 führt WI zu einem höheren Gewinn als WII. Genossen-
schaften müssen jedoch nach § 3 GenG aus mindestens drei Mitgliedern bestehen, weshalb in 
allen praxisnahen Situationen die Fixentlohnung als die schlechteste Variante anzusehen ist. 

Der Vorteil des Entlohnungssystems WIII basiert auf der genossenschaftsspezifischen 
Komponente τ. Bei der optimalen Wahl von τ wird das Vorprodukt zu ex-ante Grenzkosten 
weitergegeben, welches den maximalen Fördererfolg sichert. Nimmt man jedoch an, dass den 
Mitgliedern nicht die Beobachtung aller Handlungen möglich ist, wäre die Wahl eines 
optimalen τ schwierig. Das Entlohnungssystems WIII ist jedoch nicht nur bei einer optimalen 
Wahl von τ vorteilhaft für die Mitglieder, sondern es gibt einen großen Bereich von τ in dem 
dies der Fall ist. Abbildung 4 stellt den Mitgliedergewinn in allen drei Szenarien in Ab-
hängigkeit der genossenschaftsspezifischen Komponente da:  

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

Es wird deutlich, dass es für τ > 0 ein großes 
Intervall gibt, indem WIII die beiden anderen 
Entlohnungssysteme dominiert. Somit ist es für 
die Mitglieder auch sinnvoll, das Entlohnungs-
system WIII zu verwenden, selbst wenn sie das 
optimale τ nicht genau bestimmen können. Bei 
einer zu großen Wahl der genossenschaftsspezi-
fischen Komponente kann das System jedoch 
niedrigeren Gewinn als WII und WI führen.  

Für den Manager ist ebenfalls die Fixent-
lohnung das Szenario, welches zum niedrigsten 
Nutzen führt, wie Abbildung 5 verdeutlicht:  

Quelle: Eigene Darstellung  

Quelle: Eigene Darstellung  

iπ

iπ

 27

8
A G Bn p c p 
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Abbildung 5: Vergleich des Nutzens des Managers bei Variation von n 

In Szenario I wählt der Manager den Arbeits-
einsatz von a = 0, da er nicht am Gewinn der 
Genossenschaft beteiligt ist. Bei den anderen 
Entlohnungssystemen kann er über die An-
strengung seinen Nutzen steigern. Trotzdem er 
bei WII und WIII mit einem steigenden n, einen 
kleineren Anteil am Gewinn der Genossenschaft 
erhält, steigt hingegen sein Nutzen mit der Mit-
gliederzahl. Dies liegt an der steigenden Ab-
satzmenge der Genossenschaft bei mehr Mit-
gliedern. Den höchsten Arbeitseinsatz wählt der 
Manager in Szenario III und erhält hier auch das 

höchste Gehalt. Der Disnutzen aus der zusätzlichen Arbeit wird jedoch nicht durch das zusätz-
liche Gehalt kompensiert, so dass für den Manager WII das Entlohnungssystem mit dem 
höchsten Nutzen ist. Gegenüber WI ist WIII jedoch deutlich im Vorteil, wodurch er dieses 
Szenario auswählen würde, wenn die Wahl auf WI und WIII beschränkt wäre. 

4 Diskussion der Ergebnisse 

In Abschnitt 3 konnte gezeigt werden, dass sowohl für den Manager als auch für die Mit-
glieder das genossenschaftsspezifische Entlohnungssystem gegenüber einer Fixentlohnung 
Vorteile hat. 

Zwar ist für den Manager WII das System, welches ihm den höchsten Nutzen eröffnet. Es ob-
liegt jedoch den Mitgliedern als Eigentümern des Unternehmens die Wahl, welches Ent-
lohnungssystem sie dem Manager überhaupt anbieten. Beschränken sie die Wahl auf WI und 
WIII oder bieten ihm nur WIII an, so wird er WIII wählen oder das Unternehmen komplett ver-
lassen. Aufgrund des höheren Nutzens, den ein Manager mit dieser Entlohnung erzielen kann, 
könnte das Unternehmen im Vergleich zu anderen Genossenschaften mit einer Fixentlohnung 
attraktiver für Manager sein.  

Sofern die Mitglieder nicht alle Handlungen des Agenten vollständig beobachten können, ist 
eine Wahl des optimalen τ durch die Mitglieder im genossenschaftsspezifischen Entlohnungs-
system problematisch. Allerdings konnte gezeigt werden, dass es viele τ gibt in denen WIII die 
beiden anderen Szenarien dominiert. Sofern die Mitglieder ein τ nicht zu groß wählen, wird 
unter Umständen nicht das optimale Ergebnis erreicht, jedoch ein besseres, als in den beiden 
anderen Szenarien. Eine mögliche Strategie ist, τ nur geringfügig größer als null zu wählen. 
Den Mitgliedern stehen alle anderen notwendigen Informationen zur Umsetzung des Systems 
(Mitgliederanzahl) zur Verfügung. Eine Übertragbarkeit des Entlohnungssystems in die 
Unternehmenspraxis ist somit ohne Einschränkungen durchführbar. Damit könnte in Bezugs-
genossenschaften sichergestellt werden, dass die Genossenschaft sowohl den Markterfolg 
über die Anreize für die Unternehmensleitung als auch den Fördererfolg über den genossen-
schaftsspezifischen Parameter erreicht. Die Anreizfunktion des Entlohnungssystems stellt 
sicher, dass der Manager seinen vollen Einsatz für das Unternehmen einsetzt und eine Wahl 
des Vorproduktpreises trifft, die den Mitgliedergewinn optimiert.  

In der Unternehmenspraxis sehen sich viele Genossenschaften mit dem Vorwurf konfrontiert, 
den Förderauftrag und damit die Mitglieder zu vernachlässigen (KRAMER, 2007: 6). Mit der 
Einführung einer genossenschaftsspezifischen anreizorientierten Entlohnung der Unter-
nehmensführung könnte dieser Aspekt behoben werden. Gerade in größeren Genossenschaf-
ten könnte die Einführung eines solchen Systems besonders vorteilhaft sein. Die Sicherstel-
lung des Förderauftrages ist durch die Kontrollgremien der Mitglieder in größeren 
Unternehmen wegen der Unübersichtlichkeit und der hohen Komplexität eine Heraus-

Quelle: Eigene Darstellung 
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forderung. In der Praxis eröffnen asymmetrische Informationstrukturen und opportunistisches 
Verhalten dem Manager diskretionäre Handlungsspielräume, wodurch Agency Kosten ent-
stehen können SCHWALBACH und GRAßHOFF (1997: 205). Zur Vermeidung dieser Kosten ist 
eine Kontrolle des Managers oder eine Schaffung anreizkompatibler Vergütungsstrukturen 
notwendig. Hier kann das beschriebene Entlohnungssystem einen Beitrag liefern, da die 
Kontrolle in großen Unternehmen kostenintensiv oder schlicht nicht möglich sein kann. 
Zudem ist zu beachten, dass die Vorteile der Entlohnung in Unternehmen mit vielen Mit-
gliedern größer werden, und somit in großen Unternehmen besonders beachtenswert sind.  

Insgesamt kann festhalten werden, dass sich das beschriebene genossenschaftsspezifische An-
reizsystem relativ leicht in die Praxis übertragen lässt und eine Anwendung empfehlenswert 
wäre. 

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 Fördererfolg von Genossenschaften sichergestellt werden. 
Von der Verwendung einer entsprechenden Entlohnung profitieren sowohl die Mitglieder als 
auch der Manager, da dieser einen höheren Arbeitseinsatz leistet und seine Entscheidungen im 
Sinne der Mitglieder trifft.  

Besonders in größeren Unternehmen entfaltet die Entlohnung ihren zusätzlichen Nutzen. 
Damit ist es sowohl einer Fixentlohnung, als auch einer Entlohnung auf Basis des Genossen-
schaftsgewinns, überlegen. Die Fixentlohnung stellt unter den vorliegenden Annahmen für 
alle Beteiligten die schlechteste Alternative da. Die empirischen Untersuchungen in diesem 
Bereich haben jedoch gezeigt, dass Genossenschaften sehr häufig 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 für eine anreizorientierte Entlohnung der genossen-
schaftlichen Unternehmensführung und damit eine Sicherstellung der Mitgliederorientierung 
von Genossenschaften. 

Die Analyse bildet einige Ausgangspunkte für weiterführende Analysen im Bereich der For-
schung zu genossenschaftsspezifischen Entlohnungssystemen. Das vorliegende System 
könnte beispielsweise auf andere Genossenschaftstypen oder andere Marktszenarien über-
tragen werden. 
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Anhang I: Fixentlohnung 

Der Nutzen des Managers beträgt mit WI = γ:  
2 2

,
2 2

I I
a a

U a W W γ     

Den optimalen Arbeitseinsatz in Szenario I erhält die man durch Maximierung von U nach a in t = 4: 
  !,

0
IU a W

a
a


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
 0Ia   

Die hinreichende Bedingung für ein Maximum lautet 
2 (.) 1 0U

a

     und ist erfüllt. 

Zeitlich vorgelagert ist die Ent-
scheidung über die Absatzmenge 
der Mitglieder. Der Unter-
nehmensgewinn eines Mitgliedes 
beträgt unter der Berücksichtigung 
der Wahl des Managers in t = 3: 
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Zur Herleitung der optimalen Entscheidung über die Absatzmenge wird Gewinn eines Mitgliedes πi  

über qi maximiert: 
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Anhang II: Entlohnung auf Basis eines Genossenschaftsanteils 
Der Nutzen des Managers beträgt mit WII:       2 2 21

, , , , ,
2 2 2

G
II i II i G

η a Qa a a
U a W q a η W q a η π γ γ

n n


       

Den optimalen Arbeitseinsatz in Szenario II erhält die man durch Maximierung von U nach a in t = 4: 
   !, , ,
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Die hinreichende Bedingung für ein Maximum lautet 
2 (.) 1 0U

a

     und ist erfüllt. 

Zeitlich vorgelagert ist die Ent-
scheidung über die Absatzmenge 
der Mitglieder. Der Unter-
nehmensgewinn eines Mitgliedes 
beträgt unter der Berück-
sichtigung der Wahl des 
Managers in t = 4:
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Zur Herleitung der optimalen Entscheidung über die Absatzmenge wird Gewinn eines Mitgliedes πi 

über qi maximiert:
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Die hinreichende Bedingung für ein Maximum lautet 
2 (.) 2 0i

i

π
q n


     und ist erfüllt. 

Zeitlich vorgelagert ist die Ent-
scheidung über den Preisauf-
schlag für den Vorproduktpreis. 
Der Nutzen des Managers beträgt 
unter der Berücksichtigung der 
Entscheidungen in t = 3 und 
t = 4:
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Den optimalen Preisaufschlag erhält die man durch Maximierung von U nach η in t = 2: 
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Die hinreichende Bedingung für ein Maximum lautet 
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Anhang III: Genossenschaftsspezifische Entlohnung 

Der Nutzen des Managers beträgt mit WIII:
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Den optimalen Arbeitseinsatz in Szenario III erhält die man durch Maximierung von U  nach a in  

t = 4:
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Die hinreichende Bedingung für ein Maximum lautet 
2 (.) 1 0U

a

     und ist erfüllt. 

Zeitlich vorgelagert ist die 
Entscheidung über die Ab-
satzmenge der Mitglieder. 
Der Unternehmensgewinn 
eines Mitgliedes beträgt 
unter der Berücksichtigung 
der Wahl des Managers in 
t = 4:
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Zur Herleitung der optimalen Entscheidung über die Absatzmenge wird Gewinn eines Mitgliedes πi  
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über qi maximiert:
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Die hinreichende Bedingung für ein Maximum lautet 
2 (.) 2 0i

i

π
q n


     und ist erfüllt. 

Zeitlich vorgelagert ist die 
Entscheidung über den Preis-
aufschlag für den Vorprodukt-
preis. Der Nutzen des 
Managers beträgt unter der 
Berücksichtigung der Ent-
scheidungen in t = 3 und t = 4:
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Den optimalen Preisaufschlag erhält die man durch Maximierung von U nach η in t = 2: 
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Die hinreichende Bedingung für ein Maximum lautet 
2 (.) 3

4 0U
η


     und ist erfüllt. 

In t = 1 treffen die Mit-
glieder die Entscheidung 
über die Entlohnungs-
komponente τ unter der 
Nebenbedingung η ≥ 0:
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Wegen der Neben-
bedingung η ≥ 0 muss die 
Optimierung über folgende 
Lagrange-Funktion 
erfolgen: 
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Die Lösung des Optimierungsproblems erfolgt anhand der Kuhn-Tucker Ansatzes: 
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Fall 1: λ = 0 

Aus (i) folgt bei λ = 0:  27
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Da jedoch gilt, dass pA > als pB + cG und n > 1 sein muss, ist die Bedingung (ii) nicht erfüllt. Somit 
muss λ > 0 sein. 
 
Fall 2: λ > 0 

Aus (iv) folgt bei λ > 0:  21
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Mit diesem λ sind die Bedingungen (ii) und (iv) auch erfüllt.  

Die hinreichende Bedingung ist mit 
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