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Die Rewe Group ist in 14 Ländern Europas 
mit rund 323 000 Beschäftigten, über 
15 000 Märkten und zirka 48 Milliarden 
Euro Umsatz (2011) einer der führenden 
Handels- und Touristik-Konzerne. Eigen-
tümer sind die 1 500 Kaufleute, die über 
vermögenshaltende Regionalgenossenschaf-
ten das Leitunternehmen, die Rewe-Zent-
ralfinanz e. G., kontrollieren und damit 
Letztentscheider sind.

Rechtsform der Gesellschaft:  
noch zeitgemäß?

Es stellt sich die Frage, welche Rolle spie-
len die Prinzipien und Grundwerte der 
 Genossenschaft für eine Good Corporate 
Governance im Hinblick auf den gesamt-
wirtschaftlichen Erfolg des Genossenschafts-
konzerns und seiner Mitgliedsunternehmen, 
und sind diese heute noch zeitgemäß?

Betrachtet man den deutschen Markt, 
stellt man fest, dass mit der Edeka und 
Rewe die Nummer eins und zwei im Le-
bensmitteleinzelhandel in der Rechtsform 
der e. G. agieren. Auf europäischer Ebene 
trifft man neben börsennotierten Unter-
nehmen wie Metro, Carrefour und Tesco 
des Weiteren inhabergeführte wie Aldi, 
Tengelmann oder die Schwarz-Gruppe. 

Mit den Unternehmergenossenschaften 
Edeka und Rewe sowie bedeutenden Kon-
sumgenossenschaften wie die Coop und 
Migros Schweiz oder die Coop Italien ist 
der deutsche wie auch der europäische 
Einzelhandel mindestens gleichrangig und 
damit auffallend stark durch die Rechts-
form Genossenschaft geprägt.

Das Beispiel Rewe Group zeigt, dass die 
Genossenschaftsidee in der fünften Kauf-
mannsgeneration ein wesentlicher Erfolgs-
faktor ist, um stetige, stabile und heraus-
gehobene Marktbedeutung zu erreichen.

Die gelebten Prinzipien und Grundwerte 
wie 

– Selbstbestimmung und demokratische 
Willensbildung,

– Unabhängigkeit und Generationenver-
trag,

– freiwillige Selbstverpflichtung und Soli-
darität sowie

– kollektive und private Selbsthilfe 

sind für die genossenschaftliche Gover-
nance von besonderer Bedeutung.

Basisdemokratie statt Meinungsdiktat

Die Selbstbestimmung findet grundsätzlich 
auf der Basis des gesetzlichen und sat-
zungsmäßigen Förderauftrages für die 
Mitglieder statt, zielt also auf die Nutzen-

mehrung, den Member Value, der aus dem 
Erfolg beziehungsweise der generellen Tä-
tigkeit der Genossenschaft folgt. Die Mit-
gliederentscheidungen werden also nicht 
von den Finanzmärkten oder Fremdinves-
toren getrieben; es gibt somit tendenziell 
weniger Kurzfristentscheidungen, Über-
treibungen oder unreflektiertes Herden-
verhalten. 

Rückkopplung durch die Eigentümer

Auch können Genossenschaften in der Re-
gel nicht feindlich übernommen werden. 
Genau dies hat die Rewe Group im Jahr 
2007 mit der erfolgreichen Abwehr der 
KKR und anderer Privat-Equity-Inte res-
senten bewiesen, als durch Satzungsände-
rungen hohe Zustimmungsquoren für die 
Veräußerung des Unternehmens als Ganzes 
beziehungsweise wesentlicher Teile festge-
legt wurden. 

Die Rückkopplung des Vorstandes erfolgt 
also nicht durch externe Investoreninteres-
sen, sondern durch die Eigentümer, die 
 Rewe-Kaufleute, die durch die Leistungs-
beziehung in Form bester Einkaufspreise 
sowie von modernen Vertriebs-, Logistik- 
und anderen Servicesystemen profitieren. 
Ein weiteres Merkmal der Selbstbestim-
mung ist die Entscheidung der Vorstands- 
und Aufsichtsgremien, wie viel Selbst- oder 
Innenfinanzierung mittels Gewinnthesau-
rierung in der Genossenschaft erfolgt oder 
im Umkehrschluss, wie viel den Mitglieds-
wirtschaften in Form von Dividende, güns-
tigeren Einkaufspreisen oder Rückvergü-
tungen unmittelbar zufließen. 

Eindrucksvoll zeigt sich in der Rewe  
Group das Ergebnis dieses über Jahrzehnte 
praktizierten Abwägungs- und Abstim-
mungsprozesses zwischen dem langfristigen 
Gemeinschaftsinteresse der Bilanz- und Fi-
nanzstärkung der Genossenschaft einerseits 
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Die Genossenschaftsidee ist längst nicht 
nur in der Kreditwirtschaft verbreitet. Ihre 
Bedeutung beschränkt sich auch keines-
wegs traditionell auf die Wohnungswirt-
schaft und neuerdings verstärkt auf die 
Erschließung erneuerbarer Energien. Son-
dern sie spielt insbesondere im deutschen 
Einzelhandel eine zentrale Rolle. Gleich die 
beiden größten Unternehmen sind in dieser 
Branche in der Rechtsform der Genossen-
schaft organisiert. Die Entscheidungspro-
zesse und die Regelung der Verantwort-
lichkeiten, so gibt sich der Autor am 
 Beispiel seines Hauses überzeugt, erweist 
sich als flexibel genug, um mit dem Einsatz 
moderner Vertriebs-, Logistik- und Service-
systemen dauerhaft wettbewerbsfähig zu 
bleiben. Das Wirken der Genossenschaft 
hält er für gesellschaftlich wertvoll. (Red.) 



und dem eher kurzfristigen Einkommens-
interesse der Mitglieder andererseits. So be-
trägt per Ende 2011 das offene Eigenkapital 
der Gruppe fünf Milliarden Euro bei einer 
historisch niedrigen Quote der Finanzver-
bindlichkeiten; und gleichzeitig weisen die 
Rewe-Kaufleute im Jahre 2011 die höchste 
jemals erzielte und im Marktvergleich über-
durchschnittliche Umsatzrendite aus. 

Entscheidung und Verantwortung 

Selbstbestimmung und Unabhängigkeit 
drücken sich generell in der Wahl der Auf-
sichtsräte aus den Mitgliederreihen aus. 
Der Aufsichtsrat wiederum entscheidet 
über die strategische Ausrichtung der Ge-
nossenschaft und über die Vorstandsbe-
stellung. 

Die Spitzenpositionen werden nicht not-
wendigerweise aus dem Kreis der Kaufleu-
te besetzt. Dies stellt eher die Ausnahme 
dar, da die Genossenschaftsmitglieder in 
der Regel nicht über die Expertise zur Füh-
rung von besonderen Geschäfts- und 
Funktionsfeldern wie Logistik, IT oder wie 
im Beispiel über Auslandserfahrung oder 
Touristik-Know-how verfügen. Die Rewe-
Kaufleute als Mitglieder und Eigentümer 
können also die Entscheidungen nicht ab-
schieben. Es besteht somit der für die 
marktwirtschaftliche Ordnung ideale Zu-
stand, dass Entscheidung und Verantwor-
tung unmittelbar zusammenfallen. 

Effiziente, demokratische 
Entscheidungsprozesse

Für die Rewe Group und ihre Kaufleute gilt 
– wie für alle erfolgreichen Genossen-
schaften –, dass die demokratischen Ent-
scheidungsprozesse effizient sein müssen. 
Es ist also für eine ausgewogene Balance 
zwischen Top-down-Führung zur Durch-
setzung strategischer Ziele und Konzepte 
und an der Mitgliederbasis für Akzeptanz 
der operativen Entscheidungen zu sorgen. 

Gewährleistet wird diese Effizienz dadurch, 
dass die Rewe-Satzungen und Geschäfts-
ordnungen für alle Mandatsträger glei-
chermaßen verpflichtend sind. Damit sind 
die Gremien gut unterrichtet und vorbe-
reitet und können schließlich kompetent 
entscheiden. In der komplexen Holding-
struktur an der Spitze der Gruppe wie 
auch in den jeweiligen Mitgliedsunterneh-
men kommt es insbesondere darauf an, 
dass die Wettbewerbsfähigkeit als Ganzes 

und für den Einzelnen sowie die kosten- 
und marktwirksamen Größenvorteile mit 
ihren Skaleneffekten und Geschwindigkei-
ten genutzt werden.

Den Aufsichtsgremien ist es über Gene-
rationen hinweg gelungen, durch klu- 
ges Urteilsvermögen und marktkonforme  
Rekrutierungsmethoden für Top-Manage-
mentqualität über alle Führungsstufen zu 
sorgen. 

Als Partner in die Zukunft

Die genossenschaftstypische demokrati-
sche Willensbildung ist weiterhin in der 
Aufbau- und Mitwirkungsstruktur auch 
für mehr operative Entscheidungen veran-
kert. Das Bottom-up-Prinzip ist 85 Jahre 
nach Gründung vitaler denn je. In regio-
nalen und nationalen Gremien werden 
nicht nur Entscheidungen transparent ge-
macht, sondern vielmehr wird über die für 
das Einzelhandelsgeschäft vor Ort wich-
tigsten vertrieblichen, warentechnischen 
oder logistischen Angelegenheiten be-
raten. Dabei schlägt sich die komplette 
 Erfahrung der Mitglieder in Richtungs-
entscheidungen unmittelbar nieder. Dies 
gilt auch für Entscheidungen über den 
Außenauftritt, Werbekonzepte, Standort-
politik sowie die Betreiber- und Vertriebs-
formate der Marke. Das Rewe-Partner-
schaftsmodell nimmt dabei eine zentrale 
Rolle in der Zusammenarbeit zwischen 
den Kaufleuten und der Organisation ein. 
Etwa die Hälfte der mehr als 3 000 Rewe-
Supermärkte wird als Filialen geführt, die 
insbesondere aus der HL- und Minimal-
Leibbrand-Ära stammen. 

Ausgeklügelte Arbeits- und 
Kompetenz-Verteilung

Mit steigendem Anteil betreiben selbst-
ständige Unternehmer, das heißt die, die 
sich gegenüber der Organisation freiwillig 
selbstverpflichtet haben, den aus dem 
klassischen Rewe Genossenschaftsbereich 
hervorgegangenen Teil der Rewe-Märkte. 
Diese Unternehmer, die gleichzeitig Mit-
glieder einer der zuvor erwähnten besitz-
haltenden Regional-Genossenschaft sind, 
gründen mit der Rewe eine OHG im Ver-
hältnis 80 zu 20. 

Durch eine ausgeklügelte Arbeits- und 
Kompetenz-Verteilung, die über den Ge-
sellschaftsvertrag und die Geschäftsord-
nung festgelegt ist, wird das Zusammen-
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spiel der Stärken beider Partner, dem 
 Rewe-Kaufmann im lokalen Markt einer-
seits und dem Genossenschaftskonzern 
auf den nationalen und internationalen 
Märkten andererseits, möglichst optimal 
zur Entfaltung gebracht. Der dadurch ge-
nerierte Kooperationsbonus kommt somit 
der Genossenschaft als Ganzes sowie je-
dem einzelnen Mitglied als sogenannte 
Kooperationsrente zugute. 

Hilfe zur Selbsthilfe

Das Prinzip der Selbsthilfe und der Grund-
wert der Solidarität haben auch in der mo-
dernen Rewe weiterhin große Bedeutung. 
Die Selbsthilfe findet hinreichend Ausdruck 
in der Form der Kooperation selbst und 
dem kollektiven Netzwerk aller Kaufleute 
unter dem gemeinsamen Dach. Da Genos-
senschaften grundsätzlich nach ökonomi-
schem Kalkül handeln, gilt das Leistungs-
prinzip. Darin macht die Rewe Group keine 
Ausnahme. Mitglied der Genossenschaft 
kann nur derjenige werden oder bleiben, 
der aktiv einen Lebensmitteleinzelhandel 
betreibt, der auch seine  berufliche Grund-
lage bildet. Sowohl kaufmännische Qualifi-
kation als auch unternehmerisches Handeln 
sind für die Mitgliedschaft unabdingbar. 

Anders verhält es sich mit der Kapitalaus-
stattung, die durch genossenschaftliche 
Förderprogramme und insbesondere die 
Ausgestaltung des Rewe-Partnerschaftsmo-
dells bei Berufsstartern von der Gemein-

schaft dargestellt werden kann. Hier gilt 
charakterliche und berufliche Eignung vor 
Kapitalvermögen. Dies geschieht ganz im 
Sinne der Solidarität der Kaufleute unterei-
nander. Ein jeder, der einen Beitrag zum 
Ganzen leistet, genießt auch die  Stärke der 
Organisation. 

Das zeigt sich zum Beispiel in den Einzelfäl-
len, in denen tüchtige Kaufleute unver-
schuldet in Not geraten sind – sei es durch 
übermäßigen lokalen Konkurrenzdruck oder 
negative externe Einflussfaktoren. Hier wird 
un bürokratisch und solidarisch geholfen. Es 
besteht dafür ein ungeschriebener Kodex, 
der sowohl für die Mitglieder, die Aufsichts-
gremien als auch das Management gilt.

Bedeutungsverlust freiwilliger Ketten

Betrachtet man die Entwicklung der Ein-
zelhandelsstrukturen insbesondere in den 
Verbundgruppen – freiwillige Ketten und 
Genossenschaften – über die vergangenen 
65 Jahre in der Marktwirtschaft, ergibt 
sich folgendes Bild: Die freiwilligen Ketten 
haben stark an Bedeutung verloren. Einzig 
die Markant, in erster Linie Verrechnungs-
kontor und weniger eine Einkaufskoope-
ration mit Fullservice-Funktion für die an-
geschlossenen Einzelhandelsunternehmen, 
hat eine bis heute anerkannte Marktstel-
lung. Die bis weit in die neunziger Jahre 
oft lokal und regional herausragenden 
Kaufleute der freiwilligen Kette Spar da-
gegen sind 2006 vollständig als Kunden 

und Mitglieder von der Edeka übernom-
men worden. 

Die Ursachen für das Verschwinden der 
Spar am deutschen Markt liegen final an 
der mangelnden Mitsprache der Einzel-
händler, also an den fehlenden Eigentums- 
und Kontrollrechten an der Spar-Gesamt-
organisation. Externe Finanzinteressen 
standen massiv gegen die Leistungsanfor-
derungen der Mitglieder und führten so-
mit letztlich zum vollständigen Aus der 
Vertriebsmarke Spar am deutschen Markt.

Gesellschaftlich wertvoll

Obwohl die Rewe Group zum überwiegen-
den Teil in Geschäftsfeldern – beispiels-
weise Touristik und Discount – tätig ist, die 
nicht mehr von Mitgliedsunternehmern 
geführt werden, bleibt festzustellen, dass 
die „alte Dame“ Rewe wie in den Gründer-
jahren nach genossenschaftlichen Prinzi-
pien und Werten handelt. Die Gruppe be-
weist, dass die Genossenschaftsidee auf 
diesen Erfolg einen entscheidenden Ein-
fluss hat. Das genossenschaftliche Selbst-
verständnis, die daraus erwachsene 
 Führungskultur und die damit verbundene 
langfristige, generationenübergreifende 
Aus richtung schaffen für alle Stakeholder 
Sicherheit und Stabilität, ob Mitglieder, 
Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten oder das 
gesamte sozioökonomische Umfeld. Das 
Wirken der Genossenschaft ist gesell-
schaftlich wertvoll.


