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Organisation, Rollenverteilung und Produktqualitat deutscher
Winzergenossenschaften

Von Maximilian Iselborn und Jon H. Hanf

1 Einleitung

169 Winzergenossenschaften, die rund 28.600 ha Weinberge bewirtschaften und etwa 2,35
Millionen Hektoliter Wein erzeugen, zeichnen fir rund ein Drittel der gesamten deutschen
Weinproduktion im Wirtschaftsjahr 2014/15 (4, 2017). Gemessen an ihrem Produktionsvolumen
nimmt die genossenschaftliche Organisationsform eine bedeutende Rolle in der deutschen
Weinwirtschaft ein. Zwischen den Wirtschaftsjahren 2000/2001 und 2014/2015 fiel die Anzahl
deutscher Winzergenossenschaften von 245 auf 160 (3, 2016), was einem Rickgang um 35 %
entspricht. Der Riickgang lasst sich auf die hohe Wettbewerbsintensitat im mittleren Preissegment
zurickfihren (27, 2014, S. 16f.), in dem der Uberwiegende Anteil der Genossenschaftsweine
vermarktet wird. Der Weinmarkt weist, wie der gesamte Lebensmittelhandel in Deutschland,
oligopsonistische Strukturen auf: Heterogene Betriebsstrukturen der Anbieter stehen wenigen
nachfragenden Handelskonzernen gegeniiber, die einen GroRteil des gesamten Umsatzes
erwirtschaften (15, 2008, S. 104). Genossenschaften stellen wichtige Lieferanten fir den
Lebensmitteleinzelhandel dar, tGber den rund 80% der Weine in Deutschland vermarktet werden (6,
2015/16, S. 34). Im Vergleich zu eigentimergefiihrten Flaschenweinproduzenten schneiden
Winzergenossenschaften im Hinblick auf die Weinqualitdt und Reputation schlechter ab (11, 2004; 2,
2005; 29, 2015), was sich in einem geringeren Preisniveau widerspiegelt (1, 2007; 26, 2013). Zur
Erzielung eines Wettbewerbsvorteils bedarf es der Bereitstellung geeigneter Qualititen. Die
Koordination der Produktion geeigneter Rohware, die eine qualitdtsorientierte Ausrichtung der
Genossenschaft ermoglicht, wird durch heterogene Praferenzen der Mitglieder (23, 2009) und
mangelnde Anreize bei der Lieferung qualitativ hochwertiger Rohware (22, 2015), erschwert. Um die
aus der Organisationsstruktur resultierenden Herausforderungen bei der Bereitstellung geeigneter
Qualitaten aufzuzeigen, werden im Folgenden zunachst die genossenschaftlichen Strukturen von den

Zielen der Genossenschaft abgegrenzt.

Die Struktur der genossenschaftlichen Organisation weist eine Januskopfigkeit auf (20, 2014), die in
einen Zielkonflikt mindet. Einerseits ist das Hauptziel der Raiffeisengenossenschaften als

Personenvereinigung die Forderung der Mitgliederwirtschaften, die in den Wesensprinzipien
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begriindet (28, 2007, S. 6f.) und gesetzlich festgeschrieben ist (GenoG, §1). Der Hauptanreiz fir
Mitglieder liegt in der Hohe des Auszahlungspreises fiir die Menge der angelieferten Trauben,
weshalb Mitglieder tendenziell mengenorientierte Strategien verfolgen (20, 2014; 22, 2015).
Andererseits weisen Genossenschaften einen eigenstiandigen Geschaftsbetrieb auf, der das Ziel
verfolgt, sein Eigengeschaft zu maximieren und verbleibende Gewinne an die Mitglieder zu
redistribuieren (18, 1962, S. 275). Die Positionierung im Qualitdtswettbewerb erfordert eine
Bereitstellung ausreichender Investitionsmittel, die aus dem Gewinn abzuschopfen sind und somit

nicht an die Mitglieder redistribuiert werden kénnen.

Zur Erzielung einer qualitatsorientierten Wettbewerbspositionierung im Weinbau bedarf es der
Anlieferung geringerer Mengen zu hoéherer Qualitat (21, 2016; 19 2017). Aus dem Menge-Gite-
Gesetz lasst sich ein negativer Zusammenhang zwischen Weinmenge und Weinqualitat ableiten (19,
2017, S. 69f.). Qualitatsorientierte Weinbaubetriebe schaffen durch die Bereitstellung optimaler
Lesequalitdat, verbunden mit einem reduzierten Naturalertragsniveau, die Grundlage fiir eine
preisorientierte Wettbewerbsausrichtung (19, 2017, S. 70). Wahrend die Qualitdtsbestrebungen
eigentiimergefihrter Flaschenweinproduzenten erloéswirksam sind, stellt die erzielte Qualitat
einzelner Mitglieder in der Genossenschaft ein Kollektivgut dar (2, 2005). Die gegenladufigen
Interessen werden in der Rollenverteilung zwischen den Mitgliedern und dem Management
innerhalb der Genossenschaften deutlich. Sind die Rollenverteilung und die dazugehorigen
gegenlaufigen Ziele nicht eindeutig — beispielsweise Uber Vertrage — geregelt, flihrt dies zusammen
mit asymmetrisch verteilten Informationen zu opportunistischem Verhalten, das keine der beiden

Parteien sein Ziel erreichen lasst (8, 19893, S. 63).

Die vorhergehenden Ausfiihrungen werfen die Frage auf, wie und in welchem Ausmall die
Rollenverteilung in Winzergenossenschaften geregelt sein muss, um die Bereitstellung hoher
Qualitaten sicherzustellen. Ziel des vorliegenden Beitrages ist es, mittels vergleichender Fallstudien
mit qualitatsfihrenden Genossenschaften Faktoren zur Ausgestaltung der Rollenverteilung, die eine
qualitatsorientierte Koordination des Produktportfolios ermdglichen, zu identifizieren. Zunachst wird
die Organisationsstruktur von Raiffeisengenossenschaften anhand der Agenturtheorie erlautert, um
Ansatzpunkte fiir eine hohe Qualitatsproduktion zu erarbeiten. Diese werden durch vergleichende
Fallstudien mit Geschaftsfiihrern von qualitatsfilhrenden Genossenschaften liberpriift. AnschlieRend
werden die Befragungen ausgewertet und die Erfolgspotentiale durch eine Inhaltsanalyse ermittelt
und diskutiert. Abschlieend wird aufgezeigt, inwieweit die Ausgestaltung der Rollenverteilung einen

Einfluss auf die qualitatsorientierte Wettbewerbsausrichtung nimmt.
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2 Doppelte Prinzipal-Agenten-Problematik und ihre Auswirkungen auf die
Weinqualitat

In Raiffeisengenossenschaften wird von einer Doppelten-Prinzipal-Agenten-Problematik gesprochen,
da das Management und die Mitglieder eine Doppelfunktion aufweisen: Sie sind sowohl Prinzipal als
auch Agent. Die Mitglieder sind einerseits Kapitalgeber der Genossenschaft, also Prinzipal und setzen
die Geschaftsfiihrung ein, in ihrem Sinne die Verarbeitung, Vertrieb und Vermarktung zu fiihren.
Zugleich sind die Mitglieder aber auch Produzent und Zulieferer der Genossenschaften und handeln
nach den Vorgaben zur Produktion durch das Management der Genossenschaft, das in diesem Fall
der Prinzipal ist (7, 1999, S. 267).

’ Verarbeitungs- und Vermarktungsauftrag ‘
Prinzipal I Nutzen = Max! l Agent
Mitglied Management
| Auftrag der Rohwarenverarbeitung |
L Agent ’ Nutzen = Max! 1 Prinzipal

Abbildung 1: Doppelte-Prinzipal-Agenten Problematik in Genossenschaften

Werden die Mitglieder als Prinzipal betrachtet, so liegt das Hauptziel der Mitgliedswirtschaft in der
Maximierung des Unternehmensgewinns einzelner Mitglieder. Der Unternehmensgewinn wird dabei
durch die mengenbezogene Rickvergilitung maximiert. Entsprechend maximieren die einzelnen
Mitglieder ihre Produktionsmenge. Gleichzeitig formulieren die Mitglieder den Verarbeitungs- und
Vermarktungsauftrag an den Agenten (Management), unter der Nebenbedingung einer
kosteneffizienten Vermarktung. Wird das Management als Prinzipal betrachtet, wird hingegen eine
Maximierung der Qualitat verfolgt, um sich im qualitatsorientierten Weinmarkt erfolgreich zu
positionieren und damit eine zunehmende Wertschopfung zu erzielen. In diesem Fall verlangt das
Management von seinem Agenten (Mitgliedern), dass die Produktionsmenge optimiert wird, um
hohere Qualitdten bei der Rohwarenproduktion sicher zu stellen (20, 2014; 22, 2015). Wird in beiden
Fallen opportunistisches Verhalten der jeweiligen Partei in der Rolle des Agenten unterstellt, ist
davon auszugehen, dass die Agenten jeweils ihren Eigennutzen durch vorliegende
Informationsasymmetrien (z. B. durch Wissensvorsprung einer der beiden Parteien) maximieren (9,
1989a).

Aufgrund der unklaren Rollenverteilung und vorliegenden Informationsasymmetrien muss der
Prinzipal Anreize schaffen, um den Agenten in seinem Interesse handeln zu lassen (8, 1989a). Zudem

mussen Vertrage zwischen Prinzipal und Agenten so gestaltet sein, dass beide Parteien ihren Nutzen
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maximieren. GemaR der Agenturtheorie und den damit verbundenen Informationsasymmetrien
zwischen Prinzipal und Agent, gestaltet sich die wechselseitige Nutzenmaximierung haufig schwierig.
Gerade in Winzergenossenschaften ist die Gestaltung des Anreizsystems bei der Produktion von
hoher Weinqualitdit von Bedeutung. Die Basis fir eine hohe Weinqualitat bildet gesundes
Ausgangsmaterial. Traubenerzeuger kénnen durch verschiedene MaBnahmen im Anbau die Qualitat
der Trauben steigern. Eine Reduzierung des Ertrages ist meist mit einer Steigerung der Qualitat
korreliert (21, 2016; 19, 2017). In der praktischen Umsetzung sind Rebschnitt,
Laubwandmanagement und mengenreduzierende Mallnahmen wie das Ausdinnen oder das

Traubenteilen, Methoden, die die Qualitat maRgeblich beeinflussen (25, 2000).

Mitglieder einer Winzergenossenschaft werden bei Einhaltung einer festgelegten Mindestqualitat in
der Regel nach Abgabemenge bezahlt (2, 2005, S. 182). Auszahlungspreise sind meist auch an das
Mostgewicht und die Traubengesundheit gekoppelt. Im Normalfall verpflichtet die vertragliche
Ausgestaltung  die  Genossenschaft  dazu, angeliefertes Lesegut, das  bestimmte
Mindestanforderungen erfillt, anzunehmen. Somit stehen Genossenschaften dem Problem der
adversen Selektion gegeniber (13, 2012a, S. 434). Mitgliederbetriebe verfolgen aufgrund ihrer
Heterogenitat sehr unterschiedliche Qualitats- und Produktionsphilosophien (23, 2009). Wird dem
Mitglied opportunistisches Verhalten unterstellt, maximiert dieses seinen Aufwand im Weinberg und
somit die Steigerung der Traubenqualitdat nur dann, wenn sein Nutzen gesteigert wird. Dies verlangt
einen konstanten und mit dem Aufwand im Weinberg steigenden Auszahlungspreis. Wird dies durch
das Management nicht realisiert, verliert das Mitglied den Anreiz einer qualitatsorientierten
Produktion. Fir die Geschaftsfiihrung der Winzergenossenschaft wird es schwierig, die Weinqualitat
bzw. das Produktportfolio wettbewerbsfahig zu koordinieren. Mitglieder versuchen die
groitmogliche Menge mit Erreichen der Mindestqualitat zu erzielen und so ihre Auszahlungen zu
maximieren (26, 2013, S. 158). Aufgrund der Prinzipien, die im Genossenschaftsgesetz
niedergeschrieben sind, steht es dem Mitglied in manchen Genossenschaften frei, seine Trauben an
die Genossenschaft zu liefern oder die Trauben zu besseren Konditionen Kellereien oder Weingltern
anzubieten (11, 2004, S. 376).

Durch die Doppelte-Prinzipal-Agenten-Problematik wird es dem Management erschwert, Sanktionen
gegenliber dem Mitglied zu ergreifen. Entsprechend ist eine Sanktionierung durch das Management
bei Anlieferung minderwertiger Qualitdaten nur eingeschrankt moglich, wodurch die Verarbeitung
heterogener Qualitaten gegeben ist (14, 2012b, S. 231). Um den Zusatznutzen fir das Mitglied zu
erhoéhen, kdnnen Anreizsysteme geschaffen werden. Diese kénnen zum einen durch eine zusatzliche
analytische Bewertung des Lesegutes bei der Anlieferung realisiert werden. Zum anderen kénnen
Qualitatsgruppen mittels eines Zusatzvertrages gebildet werden. Dabei werden die angelieferten
Trauben entsprechend ihrer Qualitaten getrennt und ausgebaut. Meist ist flir jede Qualitatsstufe
eine Mindestanforderung an Ochslegraden vorgegeben (22, 2015, S. 3). Wird dem Mitglied

opportunistisches Verhalten unterstellt, versucht jeder Winzer mit dem geringsten Aufwand die
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Anforderungen der jeweiligen Qualitatsstufe zu erfiillen. Bewertungsspannen und Toleranzbereiche

kénnten, im Sinne einer Qualitatsoptimierung, als nicht zielfiihrend bewertet werden.

Als Losungsansatz fiir die Doppelte-Prinzipal-Agenten-Problematik bieten sich unterschiedliche
Qualitatsmodelle, die mit monetdren Anreizen der Mitglieder bei Anlieferung festgelegter
Qualitaten, verbunden sind (16, 2007; 20, 2014). Durch die Bildung von strategischen
Mitgliedergruppen kénnen eine Steigerung der Trauben- und damit Weinqualitat erzielt und héhere
Auszahlungspreise garantiert werden. Einen zweiten Losungsansatz stellt die Bonitur der Rebflachen
des Mitgliedes dar. Die qualitatsfordernden weinbaulichen MalBnahmen bewirtschafteter Flachen
werden dabei mehrfach im Verlauf der Vegetation bewertet. Bonuspunkte erhéhen den
Auszahlungspreis und binden die Mitglieder enger an die Genossenschaft (10, 2011, S. 4ff.). Die
sozialen Effekte der Gemeinschaftsbildung sind fir Nebenerwerbswinzer und kleinstrukturierte
Betriebe von besonderem Interesse (17, 2000, S. 20). Es zeigt sich, dass die Ubliche Ausgestaltung
genossenschaftlicher Vertrage, basierend auf der Berechnung des Auszahlungspreises anhand
erbrachter Mostgewichte, nicht ausreicht, um eine wettbewerbsfihige Strategie umzusetzen.
Vielmehr missen Anreize gesetzt werden, die auf Seiten der Mitglieder zu einer bedarfs- und
wettbewerbsgerechten Produktion von Trauben flhren. Hierdurch kann eine
Wettbewerbspositionierung mit einer qualitatsorientierten Sortimentsgestaltung gewahrleistet

werden.

Aufgrund der beschriebenen Interessensunterschiede zwischen Geschaftsfiihrung und Mitglied und
der damit verbundenen unklaren Rollenverteilung, stellen Winzergenossenschaften in der Regel
keine Spitzenqualitaten her (11, 2004). Die Evaluation durch Fachzeitschriften zeigt dennoch, dass ein
Teil der deutschen Winzergenossenschaften eine hohe Qualitatspositionierung erreicht. Bei diesen
Qualitatsfiihrern ist anzunehmen, dass eine klare Rollenverteilung vorliegt. Es stellt sich die Frage,
inwieweit die Rollenverteilung zwischen den Mitgliedern und dem Management in diesen
qualitatsfiihrenden Genossenschaften klar definiert und die Auswirkungen der Doppelten-Prinzipal-
Agenten-Problematik minimiert werden. Somit lasst sich die Annahme treffen, dass eine klare
Rollenverteilung zwischen Mitglied und Management eine notwendige Bedingung zur
qualitatsorientierten Wettbewerbsausrichtung des Produktportfolios in deutschen

Winzergenossenschaften ist.
3 Methodik und Durchfiihrung der Fallstudien

Die vorliegende Arbeit orientiert sich an der vergleichenden Fallstudienanalyse (5, 2009, S. 4), welche
das Ziel verfolgt, tber die vergleichende Analyse mehrerer Falle die Forschungsfrage zu beantworten.
Yin (2003) charakterisiert eine Fallstudie durch: , [..] an empirical inquiry that investigates a
contemporary phenomenon in its real-life context [...] (S. 14f.)”. Fallstudien eignen sich insbesondere

zur Untersuchung komplexer Sachverhalte, die nicht direkt zu beobachten sind (5, 2009, S. 24). Die
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Rollenverteilung in Genossenschaften als komplexes Phdanomen ist nicht direkt zu beobachten.
Methodisch werden die Fallstudien durch Interviews in Anlehnung an Mayring (2010) gestiitzt. Im
Rahmen der Interviews soll geklart werden, inwieweit die Mitglieder und die Geschaftsfiihrung sich
der eigenen Rollen bewusst sind und ob die Doppelte-Prinzipal-Agenten-Problematik explizit — in
Form von Vertragen oder strategischen Gruppen (7, 1999; 16, 2007) — oder implizit gelost wird.
Abbildung 2 veranschaulicht den methodischen Ansatz der vorliegenden Untersuchung in Anlehnung
an Dul und Hak (2009, S. 13).

Auswahl der
Frage- Forschungs Auswﬂahl der Interviews Analyse Diskussion
stellung methode Fille

Abbildung 2.: Ablauf der Fallstudie

Die Auswahl der zu untersuchenden Fille ist auf Basis theoretischer Uberlegungen zu treffen (9,
1989b, S. 537), da ex-ante formulierte Auspragungen der Falle untersucht werden sollen. Zur
Erhohung der Konstruktvaliditat ist eine Triangulation durch Einbezug mehrerer Datenquellen zu
gewahrleisten (9, 1989b, S. 538). Die Auswahl der produzierenden Genossenschaften wurde tber
Bewertungen und Auszeichnungen von Fachzeitschriften (Weinwirtschaft, Der Feinschmecker, Gault
Millau) und anderen Qualitdtsvereinigungen (MundusVini und DLG) durchgefihrt.! Aus den
bewerteten Genossenschaften wurde ein Ranking entwickelt, in welchem die zehn besten
Genossenschaften herausgearbeitet wurden. Mithilfe von Expertengesprdachen wurde bestatigt, dass
die ausgewdhlten Winzergenossenschaften als Qualitatsfilhrer anzusehen sind. Aus diesem Pool
wurden drei Genossenschaften aus dem Anbaugebiet Wirttemberg ausgewahlt. Entsprechend kann
der Reputationseffekt aufgrund der Region konstant gehalten werden sowie die Anbaubedingungen
und Zielmarkte sind vergleichbar. Zur Triangulation wurden Experten zu den ausgewahlten Fallen
befragt. Im Ergebnis wurden die Genossenschaften durch die Experten als Qualitatsfiihrer bestatigt.
Die Interviews wurden mit den Geschéftsfiihrern durchgefiihrt, da davon auszugehen ist, dass die
Geschaftsfiihrung die genossenschaftliche Qualitat in Verbindung mit dem Mitgliedermanagement

bestmoglich einschatzen kann. Die Interviews waren 54:07, 71:58 und 42:18 Minuten lang.

Vor den Interviews wurde ein halboffener Fragebogen entwickelt, der als Interviewleitfaden diente.
Die Zusammenhange zwischen Organisation und Qualitat sollten durch die Rollenverteilung innerhalb
des Unternehmens erklart werden. Fragen wurden zur Zusammensetzung der Geschaftsfiihrung, des

Vorstandes und der Mitglieder gestellt. Die Zusammenarbeit zwischen Geschaftsfiihrung, Vorstand

! Die Festlegung der qualititsfiihrenden Winzergenossenschaften durch gewonnene Preise und Auszeichnungen
hat zur Folge, dass Unternchmen, die nicht an den betrachteten Wettbewerben teilnehmen, ex-ante
ausgeschlossen wurden. Dieses Problem wurde durch eine moglichst umfassende Einbindung unterschiedlicher
Weinfiithrer und Wettbewerbe gemindert.
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und Mitglied wurde weiterfilhrend thematisiert. Zudem sollten die Interviewpartner die
Aufgabenverteilung innerhalb der Winzergenossenschaft und das Qualitaitsmanagement
beschreiben. Mithilfe des Fragebogens sollten die Rollen der Geschaftsfihrung, des Mitgliedes, des
Vorstandes und deren Zusammenarbeit beschrieben werden. AuRerdem wurde explizit die
Ausgestaltung von Vertragen zwischen Management und Mitgliedern erfragt. Die Interviews wurden
zeitnah transkribiert und anhand der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) strukturiert.
Eine vergleichende Fallstudienanalyse zur Bildung von Theorien wurde in Anlehnung an Dul und Hak
(2009, S. 176f.) durchgefiihrt. Dabei wurde untersucht, inwieweit die ermittelten Faktoren auf alle

Falle zutreffen.

4 Ergebnisse der Fallstudien

4.1 Beschreibungen der Winzergenossenschaften

Fall 1 bewirtschaftet eine Rebflaiche von 127 Hektar und produziert ca. 1,2 Millionen Flaschen
jahrlich. Zu 2/3 erzeugt die Genossenschaft Rotwein (inklusive Roséweine) und zu 1/3 WeiRwein. Die
Rebflache wird von 13 Vollerwerbswinzern und 28 Nebenerwerbswinzern bewirtschaftet. Weiterhin
gibt es etwa 150 inaktive Mitglieder, die zwar Mitglied der Genossenschaft sind, aber lber keine
eigene Rebflache verfiigen. Der groRte Teil der Rebflaiche wird von den Vollerwerbswinzern
bewirtschaftet. Die Vollerwerbswinzer besitzen jeweils zwischen acht und 13 ha Rebflache, wahrend
die kleinste Rebflache der Nebenerwerbswinzer zwei Ar betragt. Im Mittel liegt die Altersstruktur der
Mitglieder bei ca. 55 Jahren. Seit 20 Jahren ist die Geschaftsfiihrung im Betrieb. Die Genossenschaft
ist auf die Produktion von Qualitdatswein ausgerichtet und entwickelt sich, laut Geschaftsfiihrung,
stetig weiter, um zu den qualitatsfiihrenden Genossenschaften in Deutschland zu gehdren. Der
Geschaftsfiihrer bezeichnete sich als ‘Betriebsleiter’, da er neben der Aufgabe der Geschaftsfiihrung

die Bewirtschaftung des Weinkellers Gibernimmt.

Fall 2 bewirtschaftet eine Rebflache von 280 ha und produziert ca. 2,2 Mio. Flaschen jahrlich. In der
Genossenschaft werden 2/3 Rotwein (inklusive Roséweine) und 1/3 WeiBwein erzeugt. Insgesamt
hat die Winzergenossenschaft 700 Mitglieder, wovon 500 keine eigene Rebflache besitzen und als
inaktiv anzusehen sind. Zehn Mitglieder sind im Vollerwerb Traubenproduzenten. Die
Nebenerwerbsmitglieder bewirtschaften maximal 1,5 Hektar Rebflache. Das Alter der Mitglieder liegt
im Mittel bei ca. 60 Jahren. Laut dem Geschaftsfihrer ist die Winzergenossenschaft seit 2008
bestrebt, Qualitatswein herzustellen. Der Geschaftsfiihrer beschreibt, dass die Weinqualitat

vornehmlich von den Anbautechniken der Mitglieder bestimmt wird.

Fall 3 bewirtschaftet 85 ha Rebflache und produziert ca. 700.000 Flaschen jahrlich. Rotwein hat einen
mengenmaRigen Anteil von 55% (inklusive Roséweine), WeiBwein hat einen Anteil von 45%. Die

Genossenschaft umfasst 85 Mitglieder. 12 Mitglieder bewirtschaften rund 80% der gesamten
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Rebflaiche im Vollerwerb. Das Durchschnittsalter der Winzer liegt bei ca. 55 Jahren, die
Betriebsnachfolge ist lediglich bei einem Viertel der Vollerwerbswinzer geregelt. Laut
Geschaftsfihrung war die Winzergenossenschaft schon immer unter den Qualitatsfiihrern. Der

Geschaftsfihrer ist seit 2006 in der Winzergenossenschaft tatig.

Alle drei Geschaftsfiihrer bezeichneten den Verkauf der Weine Ab-Hof, Gber den Fachhandel oder
Uber die Gastronomie als wichtigste Absatzkandle. Im Vergleich zum Absatz Uber den
Lebensmitteleinzelhandel, bei dem geringe Stiickerl6se erzielt werden, bieten die Absatzkandle Ab-
Hof, lUber den Fachhandel und (iber die Gastronomie die Maoglichkeit einer Erzielung hoher

Stlickerldse (Szolnoki/Hoffmann, 2014, S. 35).

4.2 Beschreibung qualitatsfordernder Faktoren

Im Folgenden werden Faktoren beschrieben, welche die Beziehung zwischen Geschaftsfiihrung,
Vorstand und Mitgliedern abbilden. Zuerst werden Faktoren untersucht, die direkt der Rolle der
Geschaftsfihrung, des Vorstandes oder des Mitgliedes zuzuordnen sind. Danach wird die
Zusammenarbeit zwischen Geschaftsfiihrung und Vorstand beschrieben. Abschliefend werden
Faktoren dargestellt, die die Qualitatsauffassung des Geschaftsfihrers bzw. der
Winzergenossenschaft  betreffen und das Qualitdatssystem und -management der

Winzergenossenschaft erklaren.

4.2.1 Rolle der Geschaftsfiihrung

In allen drei Winzergenossenschaften wurde die Rolle der Geschaftsfliihrung als eine starke und
fihrende Rolle innerhalb des Unternehmens empfunden. Ein Geschaftsfihrer beschreibt seine
Position: ,, Gut, ich bin letztlich schon der Kopf, sagen wir mal, wo es zusammenléuft und in dem Sinn
wir uns auch organisieren (Fall 2).“ Zudem sehen sich die Geschaftsfliihrer personlich mit der
jeweiligen Winzergenossenschaft eng verbunden. Die Interviewpartner verfligen Uber eine
Hochschulbildung mit dem Schwerpunkt Wein oder Wirtschaft. Mit Ausnahme von einem
Interviewpartner sind die Hauptaufgaben der Geschaftsfiihrung klar formuliert und liegen
hauptsachlich in der Organisation der Genossenschaft sowie in der Weinvermarktung. Ein
Geschaftsfihrer ist zudem fir die Weinbereitung als Kellermeister verantwortlich. In den
Genossenschaften beschreiben die Geschaftsfiihrer, dass eine enge Zusammenarbeit zwischen
Geschaftsfihrung, Vorstanden und Kellermeister stattfinde. Eine wichtige Aufgabe sieht die
Geschaftsfihrung in der Motivation der Mitarbeiter und Mitglieder. Zur Motivation werden die
Mitglieder regelmalig Uber aktuelle Themen informiert, um bestmogliche Informationstransparenz
zu schaffen. Einer moglichen Teilablieferung stehen die Geschaftsfihrer kritisch gegeniber. Von den
Genossenschaftsmitgliedern wird erwartet, dass die gesamte Rohwarenproduktion in die

Verarbeitung und Vermarktung einfliet. Die Interviewpartner nannten zwei Prinzipien einer
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Winzergenossenschaft als  dnderungsbedirftig. Zwei  Geschaftsfiihrer  kritisierten  das
Demokratieprinzip, das jedem Mitgliedsbetrieb, unabhdngig von der anteilig bewirtschafteten
Rebflache, ein Stimmrecht gibt (28, 2007, S. 6). Zur Schaffung von Anreizen sollte das Stimmrecht an
die anteilig bewirtschaftete Rebflache gekoppelt werden. Als ein weiteres Problem wurde von einem
Geschaftsfiihrer das Verbot von Traubenzukdufen gesehen. Die Moglichkeit von Traubenzukaufen
bietet der Genossenschaft eine flexible Beschaffung von Rohware bestimmter Qualitdaten und kann
zu einer qualitatsorientierten Wettbewerbsausrichtung beitragen. Darliber hinaus kdnnen Uber

Zukaufe jahrgangsspezifische Qualitats- und Mengenunterschiede ausgeglichen werden.

4.2.2 Rolle des Vorstandes

Der Vorstand der untersuchten Genossenschaften besteht bei allen Genossenschaften - zum Teil
oder ganz - aus hauptberuflichen Winzern. Dies zeigt, dass die Vorstande mit weinbaulichen Themen
vertraut sind. Bei produktionstechnischen Fragestellungen und aktuellen Ereignissen (z. B.
Herausforderungen durch Witterungsschwankungen) herrscht zwischen Vorstand und Mitgliedern
Informationstransparenz, da der Vorstand in die Produktion eigenverantwortlich involviert ist. In
allen drei Genossenschaften ist der Vorstand dariiber hinaus fiir die Koordination der Mitglieder im
Weinanbau zustandig. Es besteht eine klare Zustandigkeit der Verantwortlichen fir ihre jeweiligen
Bereiche: Dem Vorstand obliegt der Weinanbau, dem Kellermeister die Vinifikation und der
Geschaftsfihrung die Betriebsleitung. Es findet ein regelmafliger Austausch zwischen den

Verantwortlichen der einzelnen Zustandigkeitsbereiche statt.

4.2.3 Zusammenarbeit zwischen Geschaftsfliihrung und Vorstand

Zustandigkeiten und Aufgabenbereiche der Geschaftsfliihrung und des Vorstandes sind klar verteilt.
Eine enge Zusammenarbeit zwischen Geschaftsfihrung und Vorstand wird an den regelmaRigen
Treffen deutlich, in denen die Zustidndigkeitsbereiche und damit verbundene Entscheidungen
einvernehmlich abgestimmt werden. Zum Teil werden diese Entscheidungen protokolliert, um
Zielabsprachen festzuhalten. In allen drei Genossenschaften bestehen Vertrage zwischen Vorstand
und Geschaftsfliihrung. Die Zielerreichung wird in den untersuchten Winzergenossenschaften anhand
von Buchfiihrungsergebnissen fortlaufend kontrolliert. Investitionen werden in den Sitzungen
besprochen und durch Abstimmungen priorisiert. Bei grolRen Investitionsvorhaben binden
Geschaftsfiihrung und Vorstand die Mitglieder durch Einberufung einer Generalversammlung in die
Entscheidungsfindung ein. Zwei Interviewpartner erwdahnen, dass Investitionen im Bereich Marketing
im Vergleich zu Investitionen im Bereich Kellerwirtschaft schwieriger durchzusetzen sind. Alle drei
Interviewpartner gaben an, bei VerstoRen der Mitglieder gegen die Genossenschaftssatzung

Sanktionen durchzusetzen.
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4.2.4 Rolle der Mitglieder

In den drei Genossenschaften sind die Rechte und Pflichten der Mitglieder vertraglich geregelt. Das
jeweilige Auszahlungssystem ist schriftlich festgelegt. Alle drei Geschaftsfiihrer erklarten, dass die
Mitglieder sich stark mit dem Qualitatsstreben der Genossenschaft identifizieren und zugunsten der
Qualitat auf hohere Ertrage verzichten. Ein Interviewpartner gab an, dass dennoch kontinuierlich
Uberzeugungsarbeit geleistet werden misse, um das Vertrauen der Mitglieder in die
Qualitatsproduktion zu fordern. Um den Riickhalt der Mitglieder zu erhalten, werden diese mit
Informationsveranstaltungen und einer hohen Informationsdichte an die Genossenschaft gebunden.
Zwei der Geschaftsfihrer sehen es als notwendig an, auch die inaktiven Mitglieder mit
einzubeziehen, da diese impliziten Einfluss auf die Entscheidungsfindung der aktiven Mitglieder
ausliben kénnen. Zur Starkung der Bindung werden die Mitglieder bei Veranstaltungen (z. B.

Produktprasentationen) regelmaRig eingebunden.

4.2.5 Qualitatssystem und -management

In allen drei Genossenschaften ist ein Qualitatssystem etabliert, dass die Produktion der Rohware
bestimmter Qualitaten fixiert. Das Produktportfolio wird entsprechend liber die Vegetationsperiode
hinweg durch Vorgaben in der Produktion von Geschaftsfiihrung und Vorstand bestimmt. Nach dem
jeweiligen Qualitatssystem richten sich auch das Bonitursystem und damit verbunden die
Auszahlungspreise. Zum Basispreis, der von der angelieferten Menge und einer festgelegten
Mindestqualitat abhangt, erfolgt ein Qualitatszuschlag fir die Erflllung weiterer Selektionskriterien.
Mit steigender Erfiillung schriftlich vereinbarter Selektionskriterien steigt die monetare Verglitung
der Genossenschaftsmitglieder. Die Qualitdt und die vorgeschriebene Menge der Trauben werden
bei der Traubenannahme kontrolliert. Weicht die Menge von den Vorgaben ab oder ist die Qualitat
der Trauben nicht der Qualitatsstufe entsprechend, werden Sanktionen Uber Preisabschlage
durchgesetzt. Aus Sicht der Geschaftsfiihrer ist im Vergleich zu monetaren Sanktionen die soziale
Kontrolle zwischen den Mitgliedern ein wesentlich bedeutenderer Sanktionierungsmechanismus, um
die festgelegten Qualitaten zu erzielen. Keines der Mitglieder mochte sich gegeniliber anderen
Mitgliedern fir schlechte Qualitdaten verantwortlich machen, da es das Kollektivgut Qualitat schadigt.
Aus diesem Grund besteht eine notwendige Identifikation der einzelnen Mitglieder mit dem
Qualitatsstreben der Genossenschaft. Bereits vor der Lese und der Traubenablieferung wird die
Qualitat der Trauben im Weinberg Uberpriift. In den untersuchten Genossenschaften werden die
Rebflachen wahrend der Wachstumsphase und Beerenreife mehrmals optisch kontrolliert. Alle drei
Winzergenossenschaften setzen Boniturgruppen ein, die aus Mitgliedern und einem Vorstands- oder
Aufsichtsratsmitglied bestehen. So stellen die Genossenschaften sicher, dass bereits vor der
Traubenabnahme Probleme in der Qualitdt erkannt werden.

Abschlieend wurde den Geschaftsfihrern, die unter Kapitel 2 beschriebene Doppelte-Prinzipal-

Agenten-Problematik erlautert. Alle Interviewpartner konnten die aufgestellte Annahme (iber eine
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klare Rollenverteilung als Grundlage einer qualitatsorientierten Wettbewerbsausrichtung
bestatigen. In den Gesprachen wurde deutlich, dass alle Befragten eine klare Rollenverteilung fir
unabdingbar halten, um die Produktion und Vermarktung effektiv zu koordinieren. Die
Interviewpartner waren der Meinung, dass Genossenschaften in der Lage sind, hohe Qualitaten zu
produzieren, jedoch nehme das schlechte Image von Genossenschaftsweinen Einfluss auf die zu
erzielbaren Produktpreise. In allen drei Féllen nannten die Geschaftsfihrer zwei (ibergeordnete Ziele:
Zum Ersten streben die Genossenschaften eine regionale und Uberregionale Qualitatsfiihrerschaft
an. Zum Zweiten zielen die Genossenschaften auf eine Absicherung der Nachfolge in den

Mitgliedsbetrieben als Grundlage einer langfristigen Strategie, ab.
5 Diskussion der Ergebnisse

Durch die Auswertung der Faktoren im Kontext der Rollenverteilung wird deutlich, dass die Rollen
und die damit verbundenen Aufgaben in allen untersuchten Genossenschaften eindeutig geregelt
sind. In allen Genossenschaften ist der Geschaftsfiihrer hauptsachlich fir Organisation und
Weinvertrieb zustandig und hat die Aufgabe, die Geschafte auf strategischer Ebene
weiterzuentwickeln. Zudem Ubernimmt er die Koordination aller Geschaftseinheiten. Dies bedeutet,
dass er die Anforderungen des Marktes, des Anbaus und der Produktion, in Absprache mit dem
Vorstand und Kellermeister, aufeinander abstimmt. Zudem koordiniert der Geschaftsfiihrer die
Mitarbeiter der Genossenschaft und deren Aufgaben. Die Informationsverteilung zwischen den

Unternehmensbereichen ist entsprechend in hohem Malie vom Geschaftsfiihrer abhangig.

Die Interviews zeigen, dass sich die Geschaftsfihrer zwar in der Flhrungsposition sehen, aber
dennoch in ihrer Entscheidungsmacht eingeschrankt sind, da eine Riicksprache mit dem Vorstand
notwendig ist. Durch die Ricksprache mit den Vorstanden fihlen sich die Mitglieder an den
wesentlichen Schritten der Genossenschaft beteiligt. Dies wirkt motivationsférdernd und bindet die
Mitglieder an die Philosophie der Genossenschaft. Es wird deutlich, dass die Geschaftsfihrer als
Prinzipal agieren, sich aber auch ihrer Rolle als Agenten bewusst sind. Der Vorstand Gbernimmt in
den untersuchten Genossenschaften die Leitung des Weinanbaus und ist wesentlicher
Entscheidungstrager, wenn es um Qualitatsrichtlinien, strategische Ausrichtung der Produktion oder
Investitionstatigkeiten geht. Er arbeitet mit dem Geschaftsfliihrer zusammen und tragt dessen

Entscheidungen mit.

Es ist ersichtlich, dass die Rollen in qualitatsfihrenden Genossenschaften nicht nur klar verteilt sind,
sondern dass sich Geschaftsfiihrung, Vorstand und Mitglieder ihrer Rollen auch bewusst sind.
Dadurch wird sichergestellt, dass die Parteien in der jeweiligen Rolle, ob als Prinzipal oder Agent, um
die Ziele und Anspriiche der anderen Seite wissen und der Anreiz zu opportunistischem Verhalten
vermindert wird. Die befragten Geschaftsfiihrer machten zudem deutlich, dass eine Genossenschaft

nur dann erfolgreich ist, wenn sich die einzelnen Parteien auf einander verlassen konnen.
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Informationsasymmetrien und das daraus resultierende opportunistische Verhalten wurden durch
Vertrage und Kontrollen sowie Sanktionen bei RegelverstéBen gelost. Die Leistung der Mitglieder
wird durch Qualitatskontrollen im Weinberg und bei der Traubenannahme kontrolliert. Der Vorstand,
der sich aus Mitgliedern zusammensetzt, kontrolliert die Arbeit der Geschaftsfiihrung fortlaufend

anhand der Buchfiihrung.

Die drei Geschaftsflihnrer betonten, dass das Vertrauen der Mitglieder bei der
Qualitatsproduktion gegeniiber dem Management unabdingbar sei. Um diese Vertrauensbasis zu
schaffen und die Unterstiitzung der Mitglieder hinsichtlich des Qualitatsstrebens der Genossenschaft
zu sichern, finden regelmaRige Treffen statt. Zudem werden Berichte und Entwicklungen den
Mitgliedern schriftlich mitgeteilt. Damit werden die Informationsasymmetrien zwischen
Management und Mitglied weiterfiihrend minimiert. Die Geschaftsfihrer waren in den Gesprachen
der Meinung, dass sich eine Qualitatsproduktion fiir das Mitglied auszahlen muss. Auszahlungspreise
sind nicht nur geeignet um die Mitglieder zu motivieren und die Qualitdaten zu férdern. Sie kbnnen

ebenso eine Anerkennung fiir die erbrachte Leistung darstellen.

Die Genossenschaften verfolgen ein Bonitursystem mit gestaffelten Auszahlungspreisen. Hierdurch
entsteht eine Motivation zur Produktion hoher Qualitaten. Dem einzelnen Mitglied kann trotzdem
unterstellt werden, dass es sich opportunistisch verhalt, solange der Zuwachs durch Mengenerldse
den Zuwachs durch Preiserlose Ubersteigt. Deshalb schaffen die Genossenschaften neben rein
monetaren Anreizen, insbesondere soziale Anreize, um eine qualitatsorientierte Koordination der
Rohware zu ermoglichen. Hierzu werden die Mitglieder durch Aufgaben, wie die Vermarktung und
Reprasentation nach aullen, eingebunden und kénnen so am Erfolg des Unternehmens teilhaben.
Mitglieder werden Uber ihre Arbeit und Pflichten im Weinberg hinaus motiviert, am Qualitatsstreben
teilzuhaben und sich zu verbessern. Schulungen und regelmaBige Veranstaltungen unterstiitzen
diesen psychologischen Effekt. ,Da macht man mal ne Schulung oder ne Weinprobe, um mal zu
zeigen wo stehen wir auch im Vergleich zu anderen nationalen oder auch internationalen Erzeugern,
einfach um zu zeigen ihr kénnt stolz sein auf das was ihr macht. Das ist ja auch ganz wichtig sie
einfach beim eigenen Ego zu packen und dann sind sie auch néichsten Herbst motiviert die Vorgaben

zu erfiillen (Fall 3).”

In den untersuchten Genossenschaften war das Management in der Lage, bei Ablieferung schlechter
Qualitaten Sanktionen durchzusetzen. Die Geschaftsfihrer wiesen darauf hin, dass eine
Sanktionierung moglich sei, weil Sanktionen explizit vertraglich geregelt und somit von den
Mitgliedern akzeptiert sind. Allerdings sahen die befragten Geschaftsfilhrer die sozialen
Kontrollmechanismen innerhalb der Gemeinschaft der Genossenschaft bei der Produktion hoher
Qualitaten als wesentlich bedeutender an. Grundlage der wechselseitigen sozialen Kontrolle ist die

Identifikation der Mitglieder mit den Zielen der Genossenschaft.
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Die Untersuchung der Genossenschaften zeigt eine Uberwiegend klare Rollenverteilung zwischen
Geschaftsfiihrung, Vorstand und Mitgliedern. Die in Kapitel 2 aufgezeigten Losungsansatze zur
Doppelten-Prinzipal-Agenten-Problematik finden innerhalb der Genossenschaften Anwendung.
Besonders ist dabei hervorzuheben, dass die Identifikation mit der Genossenschaft,
Informationstransparenz sowie monetadre und soziale Anreizmechanismen positiven Einfluss auf die

Rollenverteilung und damit auf die Koordination der Qualitdat nehmen.

Zusammenfassung
Organisation, Rollenverteilung und Produktqualitat deutscher
Winzergenossenschaften

Die Struktur deutscher Winzergenossenschaften, bei der Mitglieder und Geschaftsfiihrung eine
Doppelfunktion ausiiben, begilinstigt eine unklare Rollenverteilung, die sich Uber die Prinzipal-
Agenten-Theorie abbilden lasst. Eine unklare Rollenverteilung zwischen Mitgliedern und
Geschaftsfihrung fihrt zur Abnahme der Weinqualitdt und erschwert die Koordination eines
qualitatsorientierten Produktportfolios. Der vorliegende Beitrag analysiert die organisationalen
Herausforderungen deutscher Winzergenossenschaften und deren Einfluss auf die Produktqualitat
anhand der doppelten Prinzipal-Agenten-Problematik. Durch eine vergleichende Fallstudienanalyse,
die mit drei qualitatsfihrenden Winzergenossenschaften durchgefiihrt wurde, werden Ableitungen
Uber implizite und explizite Mechanismen, die zu einer klaren Rollenverteilung fiihren, gewonnen.
Insbesondere soziale Mechanismen, wie die wechselseitige Kontrolle der Mitglieder zur Einhaltung
der Qualitatsparameter, sind mafgebliche Faktoren zur Steigerung des Kollektivgutes Qualitat in

deutschen Winzergenossenschaften.

Summary
Organisation, role allocation and product quality of German
winegrowers’ co-operatives

The structure of German vine-growers’ co-operatives, with members and management exercising
dual functions, promotes an unclear role allocation, which can be described by the principal-agent
theory. An unclear role allocation between members and management results in a decreasing wine
quality and handicaps the coordination of a quality-oriented product portfolio. The purpose of the
current article is to analyse the organisational challenges of German winegrowing co-operatives and
their influence on the product quality on the basis of the double principal-agent problem. By means

of a comparative case study analysis, which was carried out among three quality-leading
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winegrowing co-operatives, deductions about implicit and explicit mechanisms, which lead to a clear
role allocation, are obtained. Social mechanisms, such as mutual monitoring of the members
regarding compliance with quality parameters, are particularly decisive factors when it comes to

increasing the level of the collective good of quality in German winegrowing co-operatives.

Résumé
Organisation, répartition des rbles et qualité des produits des
coopératives viticoles allemandes

La structure des coopératives viticoles allemandes, dont les membres et la direction exercent une
double fonction, favorise une répartition peu claire des roles qui pourrait s’expliquer par la théorie
du principal-agent. Une répartition vague des rbles entre les membres et la direction des
coopératives meéne a une dégradation de la qualité du vin et entrave la coordination d’un portefeuille
de produits orienté sur la qualité. La présente contribution analyse les défis d’organisation pour les
coopératives viticoles allemandes et leur influence sur la qualité des produits sur la base du principe
du double principal-agent. Une analyse comparative des études de cas réalisées avec trois
coopératives viticoles de gestion de qualité permet de définir des mécanismes implicites et explicites
menant a une répartition plus nette des roles. Des mécanismes sociaux en particulier, tels que le
contrdle mutuel des membres relatif a la conformité aux paramétres de qualité, sont des facteurs
décisifs pour une amélioration du bien collectif de la qualité dans les coopératives viticoles

allemandes.
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