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Markenbildung und -fUhrung bei Winzergenossenschaften:
Ergebnisse einer Unternehmensbefragung

Von CHRISTINE KRIEGER, JON HENRICH HANF, VERA BELAYA, Geisenheim/Braunschweig

1 Einleitung

Der Ursprung von Winzergenossenschaften ist im 19. Jahrhundert zu finden, einem Jahrhundert geprégt von
tiefgreifenden wirtschaftlichen und politischen Verdnderungen. Mit Beginn des Industriezeitalters stiegen der
Anteil billiger Auslandsweine und Weinfalschungen, sowie Anbauschwierigkeiten durch Rebkrankheiten und
Schadlinge wie die Reblaus, Peronospora und Oidium. Als Reaktion hierauf schlossen sich Winzer zusammen,
um ihre wirtschaftlich schwache Stellung zu verbessern. Von 1821 bis 1866 griindeten sich erste
Gemeinschaften, die bereits mafligebliche Grundsatze der spateren Genossenschaften beinhalteten, bis 1867
schliellich der gesetzliche Rahmen fiur diese Organisationsform in PreuRen erlassen wurde. Ein Jahr spater
wurde dieses Genossenschaftsgesetz auf den Norddeutschen Bund ausgedehnt und im gleichen Jahr die
erste offizielle Winzergenossenschaft im Weinanbaugebiet Ahr gegrundet. In den folgenden Jahren konnte
eine Grundungswelle der Winzergenossenschaften in verschiedenen Weinanbaugebieten erkannt werden
(DEUTSCHER RAIFFEISENVERBAND E.V., kein Datum). Dies fuhrte gerade im Anbaugebiet Baden zu einer
steigenden, gegenseitigen Konkurrenz, weshalb 1952 die erste Zentralkellerei entstand, die zur
Unterstitzung ortlicher Genossenschaften und Vermarktung des Weines Uber die Grenzen der
Weinbaugebiete hinweg zusténdig war (4, S. 110 ff.).

Auch heute noch ist den Winzergenossenschaften eine hohe Bedeutung in Bezug auf die deutsche
Weinproduktion zuzurechnen. Sie erzeugen ein Drittel des deutschen Weines und in bestimmten
Anbaugebieten, wie Baden und Wirttemberg kann sogar ein Anteil von 70 Prozent verzeichnet werden (9, S.
4). Trotz des grof3en Anteils ist die Anzahl der Winzergenossenschaften rucklaufig. So sank im Jahr 2010/11
die Zahl erstmals unter die 200-er-Marke, was jedoch grof3tenteils durch Fusionen bedingt ist. Die Grunde fur
diesen Strukturwandel sind verschieden, sodass kleine Erntejahre aber auch komplementére Konzentrationen
im Handel als Ursache angesehen werden. Eine Verbesserung der wirtschaftlichen Situation soll demnach
durch die Schaffung von Synergien und Reduzierung von Kosten erfolgen (3, S.18 ff.). Durch die erfolgten
Fusionen lasst sich ebenfalls eine Zunahme der durchschnittlichen Betriebsgréf3e begrinden. Auch die
Umsétze sind trotz regressiver Weinerzeugung leicht gestiegen, was eventuell mit dem Anstieg der
Flaschenweinverkaufe zusammenhangen kann. Des Weiteren ist ersichtlich, dass die Anzahl der Mitglieder
ebenfalls abnimmt, wohingegen der Bestand der Ertragsrebflache relativ konstant bleibt. So kann konkludiert
werden, dass Winzergenossenschaften durch hohe Kapazitaten eine wichtige Rolle in der deutschen
Weinerzeugung einnehmen und durch einen Strukturwandel von Fusionen und geringeren Mitgliederzahlen
gepragt sind.

Wendet man den Blick von der Erzeugerseite ab, werden Entwicklungen im Weinmarkt ersichtlich, die
deutliche Préferenzen von Markenweinen aufzeigen. In Bezug auf die Verkaufsstatten spielen Markenweine
eine unterschiedlich grol3e Rolle. So werden sie als tragende S&ule des Lebensmitteleinzelhandels (LEH)
bezeichnet, da sie dem Verbraucher eine gewisse Orientierung bei groRer Sortimentstiefe und -breite am
Point of Sale (POS) bieten. Dies begrundet auch den Erfolg, den die meisten Markenweine verzeichnen
kénnen. In den vergangenen funf Jahren ist der Absatz von Markenweinen im LEH kontinuierlich gestiegen.
Lag dieser im Jahr 2007 noch bei 11,5 Prozent konnte im ersten Halbjahr 2012 ein Absatz von 15,5 Prozent
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verzeichnet werden. Generell legten die Verkaufszahlen von Markenweinen zu, wahrend der gesamte
Weinabsatz im LEH um 2,1 Prozent zuriickging. Naturlich kénnen auch negative Tendenzen bei einigen
Markenweinen festgestellt werden, was jedoch den allgemeinen Erfolg nur wenig eingrenzt (3, S. 20 f.). Des
Weiteren ist zu beobachten, dass bekannte Sektmarken wie beispielsweise Rotk&dppchen seit einigen Jahren
sehr erfolgreich Stillwein unter ihren Marken anbieten (9, S. 5). Demnach besteht ein grundséatzlicher Anreiz
zur Markenbildung in der Weinbranche, um ebenfalls an den aufgezeigten Erfolgen partizipieren zu kénnen.

Ubertragt man nun Marktveranderungen und Erzeugungsstrukturen aufeinander, so kommt die Frage auf,
wie deutsche Winzergenossenschaften im Hinblick auf steigende Markenpréferenzen agieren. Ausgehend von
dieser Fragestellung, werden in diesem Artikel die Markenbildung und -fihrung bei deutschen
Winzergenossenschaften untersucht. Im folgenden Kapitel wird basierend auf einer Literaturrecherche
potenzielle Problematiken in Bezug auf eine Markenbildung und -fihrung bei Winzergenossenschaften
aufgezeigt. Ausgehend von diesen Ansatzpunkten wird anschliellend eine empirische Analyse anhand von
Experteninterviews erarbeitet. AbschlieRend werden die Ergebnisse diskutiert, um darauffolgend eine
Uberblickende Zusammenfassung darzustellen.

2 Markenbildung und Genossenschaften

Da durch den technischen Fortschritt oft nur marginale Qualitatsunterschiede zwischen Marken bestehen, ist
es umso wichtiger einen Zusatznutzen zur Differenzierung zu vermitteln. Die Differenzierung beschrankt sich
dabei nicht nur auf funktionale Eigenschaften; vielmehr dienen Marken als emotionale Anker, die zur
Abgrenzung und Vermittlung eigener Wertvorstellungen beitragen. Hierdurch wird ein positives und
unverwechselbares Image bei Konsumenten aufgebaut und die Kaufentscheidung beeinflusst (5, S. 18 ff.).
Obwohl die Qualitat nicht mehr das vordergriindige Differenzierungsmerkmal sein sollte, ist die
gleichbleibende Wertbestandigkeit der Marke neben dem emotionalen Aspekt jedoch ein wichtiges Merkmal
zur Bewerkstelligung der Kundentreue. Weiterhin ist ein kritischer Aspekt fur eine erfolgreiche Markenbildung
die Notwendigkeit einer langen Investitionsdauer. So bedarf es Zeit bis potenzielle Kunden die Marke
wahrnehmen, sich diese einpragen und damit identifizieren. Unter anderem um dies zu férdern sind hohe
Investitionen noétig, die zu Erfolgen im Bereich der Markenbekanntheit fihren, sich jedoch nicht auf monetare
Art und Weise widerspiegeln. So sind auch bei gelungenem Markenaufbau nicht unbedingt unmittelbare
kurzfristige, finanzielle Effekte die Folge (5, S.18 ff.).

Ubertragt man nun dies auf Genossenschaften wird deutlich, dass somit das Prinzip des Férderzwecks
gefahrdet werden kann. Denn wird den langfristigen Investitionen einer Marke nachgegangen, kénnen
hierunter die Auszahlungen an die Mitglieder gefahrdet werden. So mussen nach 8 19 Abs. 1
Genossenschaftsgesetz (GenG) die erwirtschafteten Gewinne auf die Mitglieder verteilt werden (2). Hiernach
sind finanzielle Erfolge notwendig, um dem Férderauftrag nachkommen zu kénnen, was wiederum gerade zu
Beginn eines Markenaufbaus kaum gewahrleistet werden kann. Demnach kdnnten Markenbildung und
Mitgliederférderung als kontrare Vorhaben angesehen werden.

Die Problematik der Investitionen und dadurch eingeschrankten Auszahlungen ergibt sich naturlich auch in
anderen Bereichen. Unter anderem missen auch kostspielige, kellertechnische Anschaffungen getatigt
werden. Hier kann jedoch aus den bereits dargestellten Griinden die Dauer der Amortisation als kirzer
eingeschéatzt werden. Daruber hinaus kdnnen Sachinvestitionen, durch den materiellen Gegenstandswert, fur
Mitglieder einen héheren Anreiz bieten wie noch im weiteren Verlauf aufgezeigt werden soll.

Wie im Teil der theoretischen Grundlagen schon dargestellt wurde, ist eine langfristige Positionierung bei der
Markenflhrung eine wichtige Voraussetzung, weshalb das Markenmanagement in langjahrigen
Arbeitspositionen verankert sein sollte. Hierbei sollte sich jedoch der Verantwortungsbereich auf einen
begrenzten Personenkreis beschranken, sodass Entscheidungen ohne groRere Beeinflussungen getroffen
werden kénnen. Im Fall von Winzergenossenschaften obliegt nach § 34 Abs. 1 GenG die Geschaftsfiihrung
dem Vorstand. Dieser hat daflir Sorge zu tragen, dass der Gesellschaftszweck, also die Férderung der
Mitglieder, erreicht wird. Bei erfolgtem Markenaufbau obliegt demnach, laut gesetzlicher Grundlage, die
Markenfuhrung in Winzergenossenschaften dem Vorstand, um hierdurch den Forderzweck zu erfullen. So
scheint auf den ersten Blick die Bedingung der langfristigen Orientierung und Positionierung erflllt zu sein.
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Es kann jedoch festgestellt werden, dass im Genossenschaftsgesetz keine Angaben zu Amtszeiten von
Aufsichtsrat und Vorstand zu finden sind, woraus sich eine individuelle Regelung der Satzung ableiten lasst.
Durch kurze Amtsperioden und haufige Wechsel im Vorstand, kann folglich die notwendige Kontinuitat der
Markenpositionierung gehemmt werden. Auch diese Problematik findet sich nicht ausschlief3lich in
Genossenschaften, wobei jedoch zu erwéhnen ist, dass die durchschnittliche Amtszeit eines CEOs im
deutschsprachigen Raum im Jahr 2011, laut einer Studie der BOOZ & COMPANY, 7,6 Jahre betrug (1).

Dartber hinaus ergibt sich bei ndherer Betrachtung eine Problematik, die auch als Influence Cost-Problem
bezeichnet wird, da die Findung eines Konsens durch die Organisation der Genossenschaften notwendig wird
und somit Kosten entstehen (16, S. 142 ff.). So besteht also ein gewisses Abh&ngigkeitsverhaltnis zwischen
Vorstand, Aufsichtsrat und Generalversammlung. Da die Mitglieder Uber die Verwendung der
Jahresiiberschisse beschlieRen (§ 48 Abs. 1 GenG) ist die Entscheidungsfreiheit des Vorstands tendenziell
eingeschrankt. Auch der Aufsichtsrat, kann durch individuelle Kompetenzen, die in der Satzung festgelegt
werden, die Entscheidungen des Vorstands beeinflussen (838 Abs. 3 GenG), ebenso wie durch die Prufung
der Verwendung der Jahreslberschisse (8 38 Abs. 1 GenG).

Im unmittelbaren Zusammenhang hiermit steht das Control-Problem, was besagt, dass durch die
unterschiedlichen Interessen der einzelnen Gremien und der Geschéaftsfuhrung ebenfalls hohe Kosten
entstehen (16, S. 142 ff.). So wird aulerdem eine Umsetzung von Alternativiésungen statt der eigentlichen
Strategie erdenklich. Insgesamt wird ersichtlich, dass nicht nur die alleinige Notwendigkeit der
Konsensfindung, sondern zusatzlich die divergierenden Interessen der Entscheidungstrager zu Problemen
fahren.

Insgesamt wird dies auch als Pfadabhéangigkeit bezeichnet, die besagt, dass Fuhrungskrafte oft in gewissen
Strukturen des Unternehmens gefangen sind und nur bedingt Entscheidungen treffen kdnnen (7). Somit ist
die MaRnahmenregelung im Markenaufbau und der Markenfiihrung von potenziellen Abhéngigkeiten gepragt,
was wiederum die erfolgreiche Umsetzung beschranken kann.

Weitere Problematiken ergeben sich, wenn man die individuellen Denkweisen der Mitglieder n&her analysiert.
Schenkt man Philosophen wie MAX STIRNER und FRIEDRICH NIETZSCHE Glauben, so unterliegt jedes
Individuum einem naturlichen Egoismus (15, S.66 ff.). Aus 6konomischer Sicht wird dies weitestgehend als
Trittbrettfahrerproblematik (Free Rider Problem) bezeichnet, wobei eine Person den Nutzen eines Gutes
erlangt, dafiir jedoch nicht bezahlt (10, S. 942).

Dieses Free Rider Problem kann auch auf die genossenschaftliche Struktur tibertragen werden. So profitieren
alle Mitglieder einer Genossenschaft von den bestehenden Leistungen, ohne eine Beriicksichtigung des
individuellen Beitrags (16, S. 142 ff.). Zusammenhangend mit der Problematik Markenbildung und
Mitgliederférderung kann davon ausgegangen werden, dass neueintretende Mitglieder bei erfolgter
Markenetablierung von eventuell hdheren Auszahlungen profitieren, ohne sich an Investitionen beteiligt zu
haben und somit mit langjahrigen Mitgliedern gleichgestellt werden. Zwar kann sich der Unternehmenswert
einer Genossenschaft durch den Markenaufbau steigern, dies hat jedoch keinen Effekt auf individuelle
Wertsteigerung der Anteile Einzelner, zum Beispiel langjéhriger, Mitglieder (16, S. 142 ff.).

Eine weitere Problematik ist das sogenannte Investment-Horizon-Problem, wobei unter anderem die
verbleibende Verweildauer der einzelnen Mitglieder im Fokus steht. Befinden sich diese in der Endphase ihrer
Mitgliedschaft, wird kaum eine Praferenz von langfristigen Investitionen aufkommen, da eine Partizipation an
den Erfolgen innerhalb der restlichen Mitgliedschaft weniger zu erwarten ist. Es scheint von dieser Seite her
vorteilhafter sich fur eine Erhdhung der Auszahlungen auszusprechen. So lohnen sich langfristige
Investitionen nicht fur jedes Mitglied, wodurch eine Kurzfristorientierung, also eine Bestrebung nach héheren
Auszahlungen, resultiert (16, S. 142 ff.). Da aber generell viele Mitglieder hauptsachlich an hohen
Traubengeldauszahlungen interessiert sind (8, S. 19 ff.), kann dies auch als generelles Problem und nicht nur
als das von langjahrigen Mitgliedern angesehen werden.

Die Investition in immaterielle Guter kann weiterhin die Markenbildung in einer Winzergenossenschaft
beeinflussen. Durch die Bodenstandigkeit, die viele Landwirte auszeichnet, kann die Investition in Sachguter
maoglicherweise leichter erfolgen als in Marken, da diese keinen materiellen Gegenstandswert besitzen (18,
S. 85). Der sicher erscheinende Erwerb von Sachgutern kénnte somit stéarker praferiert werden und eine
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Ablehnung von Markeninvestitionen erfolgen. Zudem sehen sich viele Mitglieder noch als Vorlieferanten und
nicht als Erzeuger eines Endprodukts, weshalb das Interesse an solch einem Unterfangen gering sein kann
(18, S. 84). Diese Denkprozesse kénnen bei Mitgliedern zu negativen Entscheidungen beziglich des
Markenaufbaus fulhren. Dartiber hinaus ergibt sich die Annahme, dass die Mitglieder eine starke
Produktionsorientierung verfolgen und dadurch ein starkeres Interesse an der Erzeugung als an der
Vermarktung besteht.

Zwar ist die Qualitat einer Marke nicht mehr das priméare Differenzierungsmerkmal, jedoch zur Gewinnung
der Kundenloyalitat ein weiteres fundamentales Element. Gerade im Bereich von Weinmarken fuhrt dies
aufgrund naturbedingter Jahrgangsschwankungen zu Herausforderungen. In einer Winzergenossenschaft
sind zusatzlich unterschiedliche Verantwortungsbereiche vorzufinden, wodurch die Mitglieder in ihrem
Ressort der Traubenerzeugung und -lese weitestgehend selbststandig agieren. Vertritt man auch hier wieder
die Auffassung eines opportunistischen Verhaltens, besonders von Teil-Ablieferern, besteht die Méglichkeit,
dass nur mangelhafte Trauben geliefert werden, was die Qualitat des Markenweins negativ beeinflusst. Wie
schon beschrieben, sehen sich dariiber hinaus viele Traubenerzeuger nur als Vorlieferanten, weshalb die
Lieferung von unzureichendem Traubenmaterial nicht unbegriindet erscheint.

Insgesamt kénnen also vier verschiedene Problemfelder identifiziert werden, die sich auf eine bevorstehende
Markenbildung, jedoch auch auf die Markenfuhrung beziehen. So stehen sich der notwendige
Investitionsaufwand, die Dauer der Markenetablierung und der Unternehmenszweck diskrepant gegentiber.
Bei erfolgtem Markenaufbau sind dartber hinaus weitere Problematiken, wie die langfristige Positionierung
durch Pfadabhangigkeit und potenziell kurze Amtszeiten gegeben. Zusatzlich kénnen die dargelegten Motive
der Mitglieder eine Markenbildung hemmen. AbschlieRend ist zu sagen, dass die Qualitatssicherung durch die
hybride Struktur der Genossenschaft als ein weiterer kritischer Bestandteil im Hinblick auf eine Marke
erscheint.

Die aufgezeigten Problematiken ergeben sich jedoch ausschlieldlich aus der theoretischen Informationslage,
weshalb dies nicht als Pauschalisierung angesehen werden soll. Umso interessanter ist es infolgedessen dies
empirisch zu Uberprufen und néher zu ergrinden, welche MaRnahmen bei bestehenden Problemen
Verwendung finden.

3 Empirische Analyse

3.1 Forschungsdesign

Nachdem nun die theoretische Analyse erfolgte, soll ein GroR3teil dieser Ergebnisse anhand von
Experteninterviews erforscht werden. Ziel der empirischen Untersuchung ist es, die ausgearbeiteten
Problematiken praxisorientiert zu Uberprufen. Hierdurch soll festgestellt werden, inwiefern die theoretisch
untersuchten Sachverhalte eine praktische Relevanz besitzen und welche Mdglichkeiten zur Vermeidung
dieser Problematiken bestehen.

Als Methode wurde das Experteninterview gewahlt (14, S. 4f.), welches nach MAYER eine besondere Form
des Leitfadeninterviews darstellt (11, S. 37 ff.). Der Leitfaden, welcher fur die durchgefihrten Interviews
verwendet wurde umfasst mehrere Themenkomplexe und ist in Anhang | zu finden. Im ersten Teil sind
Fragen zum allgemeinen Markenversténdnis aber auch zu spezifischen Strategien und Durchfuhrungen zu
finden. So wird hier die markenstrategische Ausrichtung unter anderem im Hinblick auf Markenidentitat,
Differenzierung und Kommunikationsmafnahmen erfragt. Im zweiten Teilabschnitt wird die Beeinflussung
durch Fusionen miteinbezogen und das Thema der Markenfihrung somit weiter spezifiziert. Der dritte und
letzte Themenkomplex des Leitfadens beinhaltet Fragen zu Problematiken, die bei einem Markenaufbau und
der Markenfiihrung in einer Winzergenossenschaft auftreten kénnen. Dabei dient die vorangegangene
theoretische Analyse als Ausgangspunkt. Insgesamt wurden neun Winzergenossenschaften aus
verschiedenen Weinanbaugebieten interviewt (Tabelle 2). Die Auswahl dieser begriindet sich einerseits durch
die Marktrelevanz, andererseits durch die bestehende Erfahrung in den Bereichen Markenbildung und
-fuhrung. Die Interviewdauer betrug zwischen 16 und 60 Minuten, woraus eine Durchschnittsdauer von 32
Minuten resultiert.
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Tabelle 1: Interviewubersicht

Interviewpartner Position

1 Kaufménnischer Vorstand

2 Geschaftsfuhrender Vorstand

3 Geschaftsfuhrender Vorstand

4 Leitung Marketing

5 Geschéaftsfuhrendes Vorstandsmitglied
6 Geschaftsfuhrender Vorstand

7 Geschaftsfuhrender Vorstand

8 Geschaftsfuhrer

9 Geschaftsfuhrer

Quelle: eigene Darstellung

Als Grundlage zur Auswertung der Interviews dient die qualitative Inhaltsanalyse nach MAYRING. Hieraus
ergibt sich die Mdglichkeit "fixierte Kommunikation zu analysieren und dabei systematisch, regel- und
theoriegeleitet vorzugehen" (12, S. 13). Diese Systematik fuhrt daher zu exakteren Ergebnissen und ist
somit der freien Textinterpretation an Praszision Uberlegen. Generell kénnen die drei Grundformen
Zusammenfassung, Explikation und Strukturierung unterschieden werden. Im Folgenden wird die
Aufbereitung der Interviews anhand der inhaltlichen Strukturierung aufgezeigt (13, S. 65). Das deduktive
Kategoriensystem wurde hierbei durch den Interviewleitfaden und die theoretische Analyse entwickelt.
Hieraus resultieren die folgenden Haupt- und Unterkategorien (Abbildung 1).
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Abbildung 1: Kategoriensystem
Quelle: eigene Darstellung

AnschlieBend wurde ein Kodierleitfaden erstellt, mit Hilfe dessen im auszuwertenden Material Fundstellen
bezeichnet, bearbeitet und extrahiert wurden (13, S. 94). Das extrahierte Material wurde anschlie3end
paraphrasiert.

3.2 Ergebnisse

Die Auswertung der Ergebnisse soll nun dargestellt werden und erfolgt nach MAYRING durch die
Zusammenfassung der Paraphrasen pro Haupt- und Unterkategorie (13, S. 98). Zur Verdeutlichung und
Belegung der Aussagen, sollen zusatzliche Zitate mit Zeitangaben innerhalb des Interviewverlaufs angefuhrt
werden. In diesem Abschnitt der Arbeit werden die Resultate daher ausschlielilich prasentiert, um im
weiteren Verlauf eine Aufbereitung in Verbindung zur theoretischen Analyse darzustellen. Bevor jedoch die
genaue Auswertung aufgezeigt wird, sollen die Haupterkenntnisse zur besseren Uberschaubarkeit
veranschaulicht werden (Tabelle 2).
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Tabelle 2: Haupterkenntnisse

Markenverstandnis Vielfaltiges Markenverstandnis

Markenstrategie Ansétze des Branded House und House of Brands
Markenidentitat Oftmals Qualitat, Tradition und Authentizitat

Differenzierung Unterschiedliche Differenzierungsmerkmale

Kommunikation Anpassung an die Distributionsstruktur
Entscheidungsprozesse Unterschiedliche Kompetenzverteilungen in Genossenschaften
Immaterielle Investition Grundsatzlich erschwerte aber durchfiihrbare Umsetzung
Forderzweck Vereinbarung von Mitgliederférderung und Markenaufbau
Langfristige Positionierung Abhangig von der Verteilung der Entscheidungskompetenzen
Qualitatssicherung Durch Vertrdge und Auszahlungssysteme

Vor-/Nachteile Grundsatzlich werden mehr Vorteile wahrgenommen
Fusionsbedingte Markenfuhrung Haufige Weiterfuhrung der Marken

Quelle: eigene Darstellung
3.2.1 Markenverstandnis

Der Begriff Marke wird von den Interviewpartnern unterschiedlich dargestellt, so steht teilweise die
Markierung im Vordergrund "Fur mich ist eine Marke etwas, was man sofort mit einem Slogan oder Motiv
verbindet ..." (Interviewpartner 9). Andererseits wird die Wiedererkennung als wesentliches Merkmal
wahrgenommen "Du darfst etwas verandern, aber du musst als Marke immer erkennbar bleiben"
(Interviewpartner 5). Auch das Produktionsvolumen wird als ein zentraler Aspekt angesehen "eine Marke
bedarf einer bestimmte Menge"(Interviewpartner 2). Nationale Relevanz, Produktwelten und Emotionen
werden vereinzelt als weitere Charakteristika einer Marke beschrieben "Marken sind Produkte die eine
nationale Relevanz haben, die eindeutig erkennbar sind und bei denen der Verbraucher nicht nur das Produkt
zuordnet, sondern auch Welten, Emotionen und andere Dinge" (Interviewpartner 4). Zudem werden Marken
als "Orientierungspunkte fir Verbraucher, Vertrauensfelder ... die eine Verlasslichkeit bieten" ausgelegt
(Interviewpartner 6).

Die dargestellten Dimensionen des Markenverstandnisses zeigen, dass keine einheitlichen, sondern vielmehr
individuelle Betrachtungen bestehen, die sich teilweise Uberschneiden. So hat sich kein eindeutiges Merkmal
herauskristallisiert, welches von allen Befragten eindeutig einer Marke zugeordnet wird. Im Vergleich zur
Begriffserklarung der Marke ist das Verstandnis der Befragten weniger umfassend. Auffallig ist weiterhin,
dass die Markenfuhrung auf das Markenversténdnis aufbaut und in diesem Umfang ausgeubt wird. Stehen
beispielsweise die Markierung oder die Distributionsmenge im Fokus des Markenverstandnisses, ist dies auch
das Hauptargument fur die genossenschaftliche Marke.

3.2.2 Markenstrategie

Ausgehend von den zwei Extrema, Branded House und House of Brands, finden sich unter den befragten
Genossenschaften Grundziige der beiden Ansatze. So konnte unter anderem die Praferenz eines House of
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Brands Ansatzes erkannt werden. "Im Lebensmitteleinzelhandel praktizieren wir schon eine Markenpolitik,
eher eine Produktmarkenpolitik, also (Name der Genossenschaft) ist fir uns nicht die Marke. Sondern fir uns
sind die Marken die einzelnen Weinlinien™ (Interviewpartner 6).

Ferner werden auch umfassendere Markenarchitekturen erkenntlich. "Die Dachmarke ist (Markenname),
unter der Dachmarke gibt es dann noch unterschiedliche Marken und unterschiedliche Betriebe ..., die dann
letztendlich als eigensténdige Marken, aber in einem grof3en Betrieb vermarktet werden" (Interviewpartner
3).

Ebenfalls der Ansatz des Branded House wird angesprochen, wobei eine Dehnung der gewéhlten Strategie
ersichtlich wird. "Eigentlich ist die Marke die Genossenschaft kann man sagen, also wir haben da keine
Sonderlinien die man versucht als Marke zu platzieren; gut man hat einen Wein der hei3t (Markenname), das
ist dann so etwas wie unsere Hausmarke, aber den versuchen wir nicht irgendwie auszugliedern oder so.
Eigentlich soll die Marke das Unternehmen an sich sein" (Interviewpartner 9). "Ich wirde sagen, was uns
betrifft, ist (Markenname) die Marke. Wir versuchen das auch auf den Etiketten usw. rauszustellen, der Turm
unser Firmenzeichen, der steht immer im Vordergrund ... wir haben den (Name eines Weins), wo wir ein
bestimmtes Etikett haben, da steht jetzt aber nicht die (Markenname) im Vordergrund, sondern mehr ein
Kunstleretikett und das ist schon eine gewisse Marke bei uns" (Interviewpartner 2).

Weitere Verstdndnisse der Markenstrategie werden zudem durch das Miteinbeziehen des Weinanbaugebiets
deutlich. "Bei uns ist es so, dass wir eine zweistufige Strategie fahren, wir versuchen Produktmarken zu
kreieren ... der Begriff Baden als Marke, als Dachmarke, als Verortung, spielt auf unseren Produkten eine
grol3e Rolle" (Interviewpartner 4). "Im Premiumbereich, da haben wir die Winzervereinigung im Vordergrund,
aber ich glaube, wir durfen dort nicht unbescheiden sein und deshalb ist (die Region) ganz wichtig fur uns.
(Die Region) steht bei uns da ziemlich weit im Fokus" (Interviewpartner 5).

Dies zeigt, dass unterschiedliche Markenstrategien umgesetzt werden. Dabei wird klar, dass kaum ein
markenstrategischer Ansatz strikt verfolgt wird, sondern vielmehr Mischformen der beiden Extrema, House of
Brands und Branded House, existieren. Dies fuhrt teilweise wiederum zu verstrickten Markenarchitekturen.

3.2.3 Markenidentitat

In Bezug auf die Markenidentitat konnten viele &hnliche Aussagen der befragten Personen festgestellt
werden. "Die Marke (Markenname) steht fur Tradition, Qualitat, Verlasslichkeit beim Kunden, Liefertreue,
Lieferqualitat, Kundenzufriedenheit" (Interviewpartner 3). "Ich wiirde sagen Tradition, Hochwertigkeit,
Qualitat und Handarbeit" (Interviewpartner 9). Ursprung, Qualitat, Innovation, Modernitat, Authentizitat
(Interviewpartner 1). Nicht nur Qualitat, sondern auch die Stetigkeit dieser wird unter anderem als
Markenidentitat benannt (Interviewpartner 2). Dies wird auch anhand der Linie (Name der Weinlinie) des
(Namen der Winzergenossenschaft) deutlich, wonach die Identitat ebenfalls durch Tradition und des
Weiteren durch das Weinanbaugebiet Baden charakterisiert wird (Interviewpartner 4). Anlehnend an das
Weinanbaugebiet, wird mitunter die Heimat als maRgeblicher Aspekt der Markenidentitat genannt
(Interviewpartner 5). Eine andere Darstellung der Markenidentitat wird dadurch beschrieben, dass jede
Weinmarke eine eigene Stilistik besitzt und dies durch Sensorik und Produktgestaltung verkérpert
(Interviewpartner 7).

Hieraus ist ersichtlich, dass eine Uberschneidung der Markenidentitaten bei den befragten
Winzergenossenschaften besteht. Ein wesentlicher Bestandteil vieler Markenidentitdten spiegelt sich in den
Begrifflichkeiten Qualitat und Tradition wider. Hieraus lasst sich schlieRen, dass sowohl rational fassbare, als
auch emotionale Eindriicke in geringem Umfang bericksichtigt werden.

3.2.4 Differenzierung

Die Differenzierung wird nach einigen Aussagen durch die Produktgestaltung erzeugt. "Das ist zum einen der
Name, ... was aber immer mehr kommt ist auch die Ausstattung. Das Auge kauft mit und man muss gewisse
Ausstattungen bieten™ (Interviewpartner 8) wobei zusétzlich auch das Geschmacksempfinden des Weines als
Differenzierungsmerkmal gesehen wird "... durch das Etikett, da es sehr pragnant ist, da es nicht ein
nichtssagendes Etikett ist, das jeder haben kdnnte ... Und das entscheidende ist, dass [der Wein] geschmeckt
hat" (Interviewpartner 2).
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Weiterhin spielen Service und Veranstaltungen zur Differenzierung eine weitere Rolle: "Wir versuchen uber
eine gute Beratung und Service uns abzuheben und fir uns ist es wichtig viele Weinproben und
Veranstaltungen zu machen..." (Interviewpartner 9). Durchgéngige und strategische verkaufsfordernde
MalRhnahmen werden auch als wesentliche Merkmale bezeichnet (Interviewpartner 1).

Daruber hinaus wird "...die QualitatsfiUhrerschaft, als beste Winzergenossenschaft Deutschlands ..., und das
Preis-Leistungsverhéaltnis“ (Interviewpartner 3) genannt, wie auch Aspekte der Markenidentitat. "Was wir
versuchen ist Heimat, Heimat, Heimat. Die Leute greifen zu uns weil sie dann etwas Authentisches und
Heimat haben" (Interviewpartner 5). Auch steht die Erfillung eines ganzheitlichen Ansatzes durch
Produktgestaltung, Sensorik und Kommunikation, sodass das Produktversprechen gehalten wird, vereinzelt
im Mittelpunkt der Differenzierung (Interviewpartner 7). Die genannten Differenzierungsmerkmale zeigen
komplementéar zur Markenidentitat, dass ahnliche Aspekte, wie zum Beispiel die Ausstattung, genannt
werden.

3.2.5 Kommunikation

Die Ausgestaltung der KommunikationsmaRnahmen kann differenziert betrachtet werden. So finden
einerseits starke Direktkommunikations- und PR-MalRnahmen Verwendung. "Wir setzen in unserer
Kommunikation sehr stark auf die Face-to-Face Kommunikation, ... es gibt einen (Name der Genossenschaft)
Club, was Verbraucherbindung schafft ... gewisse Events..." (Interviewpartner 7). "Bei uns im Haus ist es
definitiv das Angebot von Weinproben, ...Printmedien machen wir mittlerweile relativ wenig, weil ich da nicht
den Eindruck habe, dass die Preise den Gegenwert wiederbringen. Wir versuchen naturlich die neuen Medien
dementsprechend zu nutzen..." (Interviewpartner 9).

Auf der anderen Seite sind verkaufsfordernde MalRBhahmen primar im Fokus. "Verkaufsférdernde Mallhahmen
... als Wein des Monates ... Printmedien machen wir relativ wenig, naturlich in diesen firmeneigenen Blattern
... das ja, aber grof3e Printmedien, da haben wir das Geld nicht dazu..." (Interviewpartner 2). Das
Durchfuhren einer gezielten Verkaufsférderung wird so auch in den néchsten Aussagen deutlich. "Was Ublich
ist, sind verkaufsfordernde MafRnahmen... Verkostungen... finden eigentlich wéchentlich irgendwo in
Deutschland statt, dann der Internetauftritt Newsletter, all diese Dinge... Die klassische Printmedienwerbung,
wie sie jetzt grofRe Unternehmen betreiben sind flr uns eigentlich zu teuer" (Interviewpartner 3).
Hauptsachlich Verkaufsforderung, Werbung fast nur in Fachzeitschriften, da kein héheres Budget zu
Verfugung steht (Interviewpartner 1). "Wir [Uberweisen] den grof3ten Teil unseres Kommunikationsbudgets
an die badische Weinwerbung, [daher] ist eine klassische Markenunterstlitzung wie man sie aus dem
Markenartikelbereich kennt, fur diese Linien nicht méglich. Also diese Budgets sind einfach gar nicht da...wir
machen viel POS Arbeit ... aber keine klassische Kommunikation an den Endverbraucher gerichtet... was wir
natirlich tun ist die neuen Medien zu verwenden, also das Thema Internet" (Interviewpartner 4). Vereinzelt
ist jedoch auch eine Kombination aus Werbung, PR, Verkaufsforderung und Sponsoring zu erkennen
(Interviewpartner 5).

So werden zwei verschiedene Ansatze der primaren Kommunikationsmafnahmen deutlich. Wohingegen
manche Winzergenossenschaften auf die Direktkommunikation bedacht sind, sehen andere
Genossenschaften ihren Fokus in der Verkaufsférderung. Als einflussreiche Grof3e zur Gestaltung der
KommunikationsmafRnahmen kann daher die Distributionsstruktur gesehen werden. Wird der gréfite Verkauf
uber die Direktvermarktung erzielt, so richtet sich auch hiernach die Kommunikation; ein bedeutender
Absatz tber den indirekten Vertrieb begunstigt hingegen die Verkaufsférderung. Des Weiteren wird deutlich,
dass vor allem Printmedienwerbung als unerschwinglich angesehen wird und generell die Budgets fiir mehr
KommunikationsmafRnahmen als zu gering bezeichnet werden. Ein weiterer Punkt der oftmals angesprochen
wird, ist das zunehmende Engagement im Bereich der neuen Medien.

3.2.6 Entscheidungsprozesse

Auch die Entscheidungsfindung innerhalb einer Genossenschaft gestaltet sich unterschiedlich. So findet eine
heterogene Kompetenzverteilung zwischen Geschaftsfuhrer, Vorstand, Aufsichtsrat und Generalversammliung
in den jeweiligen Genossenschaften statt.

Teilweise ist eine starke Zustandigkeit des geschaftsfiihrenden Vorstands oder des Geschaftsfihrers in Bezug
auf den Markenaufbau und -fihrung gegeben. "Das ist ein Thema das weitgehend hier in der
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Geschéftsfuhrung liegt, das heif3t wir Uberlassen das nicht dem Zufall, wir tGberlassen das auch nicht der
Generalversammlung. Dem Vorstand und Aufsichtsrat legen wir nur die Markenentwicklungen soweit vor,
wenn es um Budgets geht und Grundsétze" (Interviewpartner 5). "Bei uns nennt sich das
Vermarktungsrunde... und dann wird das erst mal da besprochen und dann werden die Themen zumindest
mal angegangen... dem Aufsichtsrat wird was prasentiert, wenn wir was machen... der Geschéaftsablauf hat
mit dem Aufsichtsrat nichts zu tun, die werden da nicht integriert" (Interviewpartner 6).

Ferner gibt es auch Genossenschaften, in denen vor allem der Aufsichtsrat starker in die
Entscheidungsprozesse miteingebunden ist. "Es geht naturlich Uber die Geschéaftsfuhrung, gemeinsam mit
dem Vorstand und dann geht es in den Aufsichtsrat. Das sind die Gremien die eigentlich entscheiden... Es
gibt klare Richtlinien, was ein Geschéaftsfiihrer darf, was ein Vorstand darf" (Interviewpartner 8). "Es gibt
Betrége bis zu einer Obergrenze kann der Vorstand selbst entscheiden und was daruber raus geht, muss der
Aufsichtsrat mitentscheiden...Die Generalversammlung entscheidet eigentlich nur dann mit, wenn es um den
Erwerb oder Verkauf von Grundstiicken oder Gebauden geht, aber das operative Geschaft macht Aufsichtsrat
und Vorstand" (Interviewpartner 3). "Die Gremien sind da immer beteiligt, weil die Gremien ja eine starke
Stellung in einer Genossenschaft haben, der Vorstand und auch der Aufsichtsrat... Die Generalversammlung
die wéhlt ja den Aufsichtsrat und Vorstand... da gibt es keine Ruckkoppelung, aul3er ... bei grol3en
Veranderungen der Geschaftspolitik™ (Interviewpartner 7).

Es finden sich auch Winzergenossenschaften, in denen Geschéftsfuhrer oder geschéaftsfihrender Vorstand
Uber das operative Geschéaft verfiigen, die Generalversammlung jedoch durch gewisse Budgetgrenzen uber
ein héheres Mitspracherecht verfugt. "Vorstand und Geschéaftsfuhrer durfen Investitionen bis 40.000 Euro
absegnen, daruber hinaus muss der Aufsichtsrat zustimmen und ab einer Hohe von 500.000 Euro muss dann
die Generalversammlung mit zustimmen. Und ansonsten alles, was so im operativen Bereich liegt, ist Sache
des Geschaftsfuhrers teilweise dann auch in Abstimmung mit dem Vorstand" (Interviewpartner 9). "Bei uns
hat der Vorstand Entscheidungsgewalt tiber bis zu 150.000 Euro... Alles was dartber geht an Investitionen
muss dann die Generalversammlung entscheiden... Als geschéftsfuhrender Vorstand... ist die
Entscheidungsgewalt wesentlich groRer. Vor Jahren war das noch etwas schwieriger... das ist heute nicht
mehr so, da habe ich von meiner Person her eine recht hohe Entscheidungsgewalt” (Interviewpartner 2).

Generell kann festgestellt werden, dass die operativen markenpolitischen Entscheidungen vom
geschaftsfuhrenden Vorstand oder Geschéftsfuhrer, in teilweiser Absprache mit dem Vorstand, getroffen
werden. Jedoch sind grof3tenteils Budgetgrenzen festgelegt, die festsetzen, inwiefern die einzelnen Gremien
in den Entscheidungsprozess integriert werden. Uberwiegend konnte jedoch eine gewisse Unabhangigkeit
von der Generalversammlung erkannt werden, da diese meist nur in Grundsatzentscheidungen
miteinbezogen wird. Die Einflussgrdf3e des Aufsichtsrats ist generell héher zu bewerten. Schlussfolgernd
ergibt sich hieraus eine individuelle Entscheidungsstruktur einer jeden Winzergenossenschaft, was ebenfalls
durch den bereits erlauterten spezifischen Aufbau begunstigt wird.

3.2.7 Immaterielle Investition

Entscheidungen zur Investition in immaterielle Glter spielen in einigen Winzergenossenschaften eine grof3ere
Rolle als in anderen. Dies hdngt wiederum mit den bereits erlauterten Budgetgrenzen und
Entscheidungskompetenzen der einzelnen Organe zusammen. Findet eine grofRere Beeinflussung durch die
Gremien statt, so kann eine Beglinstigung von Sachinvestitionen festgestellt werden. "Das sind langere
Prozesse, bis die Entscheidungen durch sind. Das macht es vielleicht auch manchmal schwieriger in der
Genossenschaft, weil man einfach langsam ist bei solchen Geschichten; aber das merkt man schon, dass
alles was in Richtung Vertrieb geht, als nicht so wichtig angesehen wird und alles was im Keller passiert,
muss gleich gemacht werden" (Interviewpartner 9). Erklaren lasst sich dies dadurch, dass "in
Genossenschaften... der Hauptfokus auf dem Thema Erzeugung liegt, da haben die Mitglieder primér ihre
Kompetenz... und alles andere ist fur die weiter weg. Und deshalb ist es auch schwerer das durchzusetzen™
(Interviewpartner 7).

Zum Teil sind jedoch auch die Mitglieder an einer stdrken Marktorientierung durch den geschéftsfiuhrenden
Vorstand oder Geschéaftsfuhrer interessiert. "...die Winzer sagen auch, wir sind nicht am Markt dran, wie du
dran bist. Und das musst du wissen, du bist der Fachmann" (Interviewpartner 2). So wird mitunter ein
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gewisser Wandel erkennbar, denn "...auch die Weingartner sehen, dass am Markt der Krieg gewonnen wird
und nicht mehr im Keller. Klar werden die Investitionen getatigt, aber man investiert auch in den Markt und
das ist wichtig, dass das die Gremien erkennen" (Interviewpartner 8).

Zusammenfassend ist zu sagen, dass die Tendenz zu Sachinvestitionen besteht. Durch einen gewissen
Wandel im Bewusstsein der Mitglieder sind jedoch auch immaterielle Investitionen einfacher umsetzbar.

3.2.8 Forderzweck

Die Unterkategorie "Forderzweck" soll einerseits zeigen, ob im Allgemeinen ein Konflikt zwischen
Markenfuihrung und Mitgliederférderung wahrgenommen wird und andererseits, wie es méglich wird
Traubengeldauszahlungen auf der einen Seite mdglichst hoch zu setzen und auf der anderen Seite
Markeninvestitionen zu tatigen.

GroRtenteils wird die Marke als vorteilhafter Aspekt zur Sicherung und Maximierung der Traubengelder
gesehen. "lIch denke nicht, dass das einen gewissen Konflikt herbeifuhrt, denn ...im Endeffekt wollen wir die
Mitglieder insofern fordern, dass wir ihnen Traubengeld geben und das wollen wir ja dann generieren indem
wir Marken aufbauen, sodass wir nicht mehr austauschbar sind am Markt" (Interviewpartner 8). Naher wird
deutlich, dass "...das eine dem anderen [dient]. Die Marke aufzubauen, zu positionieren, sie stark zu machen
dient ja nur der Festigung, Erhéhung und Sicherung der Einkommen der Mitglieder. Es gehort beides
zusammen" (Interviewpartner 3). Zudem wird ersichtlich, dass "...eine Marke identitatsbildend [ist] und die
Mitgliedswinzer stolz sind, wenn man eine imagetrachtige Marke drauf3en hat... es kénnen sich alle mit der
Marke... identifizieren und sind dann starker und geschlossener dabei. Der Erfolg zeigt sich... auch bei den
Winzern im Sinne von Auszahlungsleistungen” (Interviewpartner 7).

Die Vereinbarung von Markeninvestitionen und Traubengeldauszahlungen wird jedoch oft als schwierig
angesehen. "Das ist mit das Hauptproblem, vor dem wir Geschaftsfuhrer eigentlich stehen. Das ist manchmal
ganz schwierig die [Mitglieder] wirklich von Sachen zu Uberzeugen, die aus Sicht der Geschéaftsfiihrung
essentiell und unabdingbar sind ... Und da werden meiner Meinung nach auch manchmal die falschen
Entscheidungen getroffen. Manchmal denken die [Mitglieder] dann nicht als Aufsichtsrat der Genossenschaft
oder als Vorstand, sondern als Mitglied und schauen eher auf ihre eigene Bilanz, als auf die Bilanz der
Genossenschaft. Obwohl die Entscheidungen ja immer dazu fuhren sollen, die Mitglieder wirklich nachhaltig
zu férdern und die Existenz zu sichern” (Interviewpartner 9).

Eine Moglichkeit, um Markeninvestitionen tatigen zu kdnnen, ist die Zufriedenheit der Mitglieder zu steigern.
"Das entscheidende ist was der Winzer pro Hektar bekommt. Da liegen wir ganz gut, und vorne mit dabei
und da sind die Entscheidungen fur Neuentwicklungen oder neue Investitionen leichter zu treffen, wie wenn
die Bilanz nicht so gut aussieht" (Interviewpartner 2). Zum anderen kdnnen Bedeutung und Wert der
Investition aufgezeigt werden, wodurch eine langfristige Férderung Uberhaupt erst moglich wird. "Den Leuten
begreiflich machen, dass sich Investitionen auf Dauer immer auszahlen werden" (Interviewpartner 5).

Weiterhin kann durch die Identifikation der Mitglieder mit der Genossenschaft und den Projekten die
Begeisterung fur MaRnahmen der Markenfiihrung erhdht werden, wodurch wiederum eine Umsetzung der
Vorkehrungen erleichtert wird. "Deshalb gilt es, ...die Dinge so zu kommunizieren und zu informieren, dass
jeder das Gefuhl hat, dass er Teil des Prozesses ist" (Interviewpartner 4).

Andere Ansatze sind "...ein starkes Kostenmanagement [zu] betreiben, sodass dann fur die Winzer das
Maximum im Sinne von Traubengeldauszahlungen Ubrig bleibt. Jedes neue Konzept muss [dabei] besser sein
als ein altes Konzept und auch in der Wertschépfung mehr bringen” (Interviewpartner 7). So kénnen gewisse
Sparmalnahmen durchgefuhrt werden, um dem Prinzip der Mitgliederférderung nachkommen zu kénnen.
(Interviewpartner 3). AuRerdem kann das Vertrauen in die Fuhrungskrafte ausgebildet werden, wodurch
auch hier eine tendenziell h6here Zustimmung zu Konzepten erfolgen kann. "Wenn Sie eine 5-Jahresplanung
machen und dort Zahlen hinterlegen, dann bekommen Sie immer nur so viel Vertrauen wie Sie hinterher
auch letztlich verdienen. Wenn sie dort irgendwelche Ziele definieren und diese Ziele nicht erreichen, dann
steht so was schnell in Frage" (Interviewpartner 4). Schlie3lich kann ein Markenaufbau in einer
Genossenschaft auch durch die Einplanung einer langeren Dauer erfolgen (Interviewpartner 1). So werden
weniger MaRnahmen pro Zeitraum durchgefuhrt und die notwendigen Gedachtnisstrukturen des
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Konsumenten Uber eine l&ngere Zeit hinweg gebildet.

Insgesamt werden der Markenaufbau oder die Markenfuhrung also nicht als widerspruchlich im Hinblick auf
die Mitgliederforderung gesehen. Vielmehr besteht die grundsatzliche Meinung, dass sich diese beiden
Aspekte erganzen. Die Umsetzung von Markeninvestitionen und die Gewahrung hoher
Traubengeldauszahlungen werden hingegen tUberwiegend als schwierig betrachtet. Die Steigerung der
Zufriedenheit, das Aufzeigen der Bedeutung von Investitionen zur langfristigen Forderung, die Steigerung
der Identifikation der Mitglieder mit der Genossenschaft, das Kostenmanagement, die Vertrauensbildung in
Fuhrungskrafte und die Einplanung einer langeren Dauer sind jedoch einige Mdglichkeiten, um dies zu
beféahigen.

3.2.9 Landfristige Positionierung

Die Kontinuitat der Markenfiihrung ist von den bereits beschriebenen Entscheidungsprozessen in einer
Winzergenossenschaft abhangig. Ist der Vorstand mafigeblich an der Markenfuhrung beteiligt, so kann die
Kontinuitat des Markenauftrittes durch einen Amtswechsel gefahrdet werden. "Wenn Sie eine Kontinuitéat in
den Personen haben, ...dann bekommen sie auch eine Markenkontinuitat hin, wenn Sie eine hohe Fluktuation
haben, ...dann ist die Gefahr grol3, dass eine Kontinuitét in der Markenfuhrung nicht gewahrleistet wird...
Wenn Sie Vorstandswechsel haben mit dem Ressort Marketing/Vertrieb dann ...spiegelt sich [das] in den
Marken auch wider" (Interviewpartner 4). Daher "... sollte [man] schon bestrebt sein l&nger als drei Jahre
den Vorstand aufrecht zu erhalten..." (Interviewpartner 3).

Eine gewisse Kontinuitat wird auch durch eine sogenannte rotierende Wahl der Vorstdnde madglich. "Die
Amtszeiten sind immer drei Jahre und die [Vorstande] werden rotierend gewahlt, ...sodass man mit dem
Gremium nicht wieder ganz von vorne anfangt... da ist eine Kontinuitat schon gegeben" (Interviewpartner 7).
Wird die etablierte Marke von der gesamten Genossenschaft und dem Enthusiasmus der Mitglieder gestitzt,
wird dies als zureichende Bedingung fir einen kontinuierlichen Markenauftritt gesehen. Nur ein
einschneidender Wechsel sowohl in Vorstand als auch Geschéaftsfihrung kann demnach die Kontinuitét
beeinflussen. "..die Marke hat ein Gesamtgremium getragen... die Genossenschaft steht dahinter und sollte
ein Vorstand mal nicht mehr Vorstand sein, wird es kontinuierlich weitergehen. Es sei denn, auch die
Geschéaftsfuhrung wird ausgetauscht...” (Interviewpartner 8).

So ist in Genossenschaften einerseits die Stetigkeit der Markenfiihrung durch den Vorstand und dessen
Amtszeiten beeinflussbar, wobei jedoch zu erwéhnen ist, dass eine Wiederwahl grundséatzlich moglich ist.
Andererseits kann die Markenkontinuitéat auch durch die bereits erwahnte Pfadabh&ngigkeit und den Einfluss
der tbrigen Gremien eingeschrankt werden.

So ergibt sich die Problematik, dass teilweise nicht die notwendigen markenpolitischen Entscheidungen
getroffen werden. "[Die Mitglieder] durfen durch ihre Gremienarbeit natirlich mitsprechen und
mitentscheiden und das ist manchmal der Fehler. Da trifft kaufméannischer Bereich und Weingartner
aufeinander und da ist es schwierig zu vermitteln. Ich glaube schon, dass das bremst teilweise"
(Interviewpartner 9). Anders formuliert kann ebenfalls die gleiche grundsétzliche Problematik festgestellt
werden: "Das ist auch in der Entscheidungsfindung sicherlich ein Stiick weit ein Problem, weil die
Gremienmitglieder sind ja alle erzeugende Winzer..., aber sind ein Stick weit vom Markt weg. Da ist man
immer geneigt, von der Erzeugung zu denken... da ist das operative Management sehr stark gefordert...
Insofern sind die Entscheidungsprozesse nicht so einfach und da muss man sehr sensibel sein in seiner
Entscheidungsfindung und auch wie man eine Entscheidung im Unternehmen durchsetzt und umsetzt"
(Interviewpartner 7).

Um dieser Problematik zu entgehen, besteht auch die Mdglichkeit die Prozesse des Markenaufbaus und der
Markenfuhrung weitestgehend auszugliedern. "Also wir nutzen zu dieser Markenbildung auf der einen Seite
ein Designburo die schauen, ob das was wir uns gerade ausgedacht haben mit der Marke in
Ubereinstimmung zu bringen ist, ...und auf der anderen Seite das Pressebiiro, das Presseerklarungen und
alles serids... immer an der Marke entwickelt" (Interviewpartner 5)

Wie dargestellt wurde, sind generelle Problematiken der kontinuierlichen Markenfihrung, sei es durch
beschrankte Amtszeiten des Vorstands oder die Einflussnahme der einzelnen Gremien, gegeben. So ergab
die durchschnittliche Amtszeit der Vorstande in den befragten Winzergenossenschaften 4,4 Jahre, was somit
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unter der durchschnittlichen Beschéaftigungszeit eines CEOs liegt. Zur Pravention dieser Probleme besteht
jedoch auch die Méglichkeit der Wiederwahl.

3.2.10 Qualitatssicherung

Im Bereich der Gewéahrung einer hochwertigen und gleichbleibenden Weinqualitat sind in den befragten
Genossenschaften ahnliche Ma3regelungen zu erkennen. Grundsatzlich werden in den
Winzergenossenschaften Vertrage festgesetzt, Bonituren und Kontrollen durchgefiihrt und dementsprechend
die Winzer ausbezahlt. "Es ist ja nicht so, dass wir sagen, ja ihr baut jetzt mal an und das was ihr habt liefert
ihr ab. Sondern da gibt es Qualitdtsprogramme die dahinterliegen" (Interviewpartner 4). Zum Zweck der
Kontrolle und der Bonitur sind dafur hauptséchlich die Gremienmitglieder selbst oder auch Qualitdtsmanager
verantwortlich. "Wir gehen... mit relativ groRem personalem Aufwand, ...Vorstand und Kellermeister durch die
Weinberge. Wir haben mittlerweile eine Qualitatsmanagerin die dort insgesamt dreimal hingeht und immer
wieder bonitiert” (Interviewpartner 5).

Kontrolliert werden die unterschiedlichsten Aspekte und auch die Auszahlung erfolgt nach mehreren
Kriterien. "Von Laubarbeit Uber Ertragsreduzierung... und wenn jemand seine Aufgaben vorneweg nicht
erfullt, kann es sein, dass er aus der hdheren Qualitatsstufe ausgeschlossen und wieder zurtickgestuft wird,
was eine finanzielle Einbuf3e dann auch darstellt.... Wenn bei der Lese schlechtes Material reinkommt hat man
Uber den Qualitatsfaktor die Mdglichkeit dort auch Abstufungen zu treffen. Wenn wir schon wahrend dem
Jahr feststellen, dass jemand unsauber arbeitet im Weinberg [kann es sein], dass er aus einem
Sternebereich ausgeschlossen und in den Basisbereich zurtickgestuft wird. Oder man bei schlechter
Laubarbeit von vorneherein zehn Prozent abschlagt" (Interviewpartner 9). Allgemein bedeutet dies:
"Letztendlich packt man [die Winzer] am Geldbeutel, sonst wirde das wohl nicht funktionieren"
(Interviewpartner 9).

Abgesehen von diesen Mallhahmen kann in kleineren Genossenschaften die Weinqualitat erhalten werden,
"...weil man eine ganz gute Selbstregulierung hat. Die Weingértner kennen sich untereinander und jeder
weil3, welcher Weinberg wem gehért und jeder verhindern will, dass Uber einen selbst gesprochen wird"
(Interviewpartner 9). Dies deutet darauf hin, dass Winzergenossenschaften in der Lage sind hochwertige und
konstante Weinqualitaten fur eine Marke zu erbringen. Hierdurch ist somit der Grundbaustein fur eine
Weinmarke gelegt.

3.2.11 Vor- und Nachteile

Von den Befragten wird das schlechte Image als eine groe Problematik angesehen. "Ich glaube das
Problem, dass die Genossenschaften haben ist, dass es in den Képfen der Verbraucher noch zu sehr
verankert ist, das schlechte Image. Und ein schlechtes Image ist ganz schwierig abzulésen durch eine
Marke..." (Interviewpartner 9). "...Ich glaube die Zukunft des Genossenschaftswesens hangt davon ab in wie
weit man es schafft, dass man Genossenschaften, das Wort, zukiinftig positiv besetzt" (Interviewpartner 4).
Auch die beschriebenen Entscheidungsprozesse werden als problematisch, jedoch nicht als nachteilhaft
beschrieben. "In einer Genossenschaft hangt dann doch noch das Gremium dahinter... und da sind die
Entscheidungsprozesse dann doch etwas langer, wobei das nicht von Nachteil sein muss, denn dann tUberlegt
man doch lieber zwei- bis dreimal” (Interviewpartner 8).

Bezlglich der festgelegten Annahme der Trauben von Mitgliedern bestehen unterschiedliche Meinungen. So
wird dies einerseits als unvorteilhaft in Bezug auf die Reaktionen auf Marktverdnderungen angesehen. "Wir
mussen ja die Trauben unserer Winzer annehmen... unabhangig davon, ob der Markt Grauburgunder will
oder Dornfelder will... Eine Kellerei agiert dann auf den Markt deutlich flexibler, weil die kaufen das was sie
brauchen" (Interviewpartner 3). Im Gegensatz dazu steht der Standpunkt, dass durch die vertraglich
gebundenen Winzer die Beschaffungsseite der Winzergenossenschaften als positiv zu bewerten ist. "Wir
haben vertraglich gebundene Winzer, die auf jeden Fall hier abliefern missen und Mengen, mit denen wir
jedes Jahr rechnen kdnnen..." (Interviewpartner 6). Zudem wird die Mdglichkeit der qualitativen MalRregelung
in Genossenschaften im Gegensatz zu Kellereien als Vorteil gesehen, ebenso wie die Riuckverfolgbarkeit. "Bei
Kellereien haben wir das Problem, dass eben die Qualitatskontrolle nicht da ist... Wir als Genossenschaft
haben den Vorteil, dass wir das schon allein von den Rebsorten her besser steuern kdnnen..., und auch in der
Nachhaltigkeit und EFS-Geschichte, wir sind zertifiziert... und ich frage, wo ist da die Moéglichkeit bei der

13 von 23



Kellerei, die nicht den Durchblick hat bis zum Winzer. Wir haben den Kontakt zum Winzer und kénnen das
auch ruckverfolgen" (Interviewpartner 2).

Ausgehend von einem allgemeineren Gesichtspunkt, wird abschlieBend noch eine Problematik deutlich, die
ebenfalls in der Unterkategorie "Investition in immaterielle Guter" aufgezeigt wurde. "Ich denke in
Genossenschaften sind die Strukturen Uber die Mitglieder, tUber die Gremien eher dazu ausgelegt, vom
Produkt her zu denken... von der Erzeugung und man von dieser Denke her den Wein verkauft... und ich
glaube, das Schwierigere ist, dieses Denken ein Stiick umzudrehen [und vom Markt her zu denken]... Das ist
insgesamt bei dem Thema Marke die Herausforderung fuir Genossenschaften" (Interviewpartner 7.

3.2.12 Fusionsbedingte Markenfihrung

Die verfolgten Strategien der Markenfihrung nach Fusionen von Winzergenossenschaften, zeigen eine
vielfaltige Bandbreite an Méglichkeiten. So wurden diverse Perspektiven der Weiterfihrung aber auch die
Variante der Eliminierung aufgezeigt.

Zwei der befragten Genossenschaften stellten dar, dass nach der Fusion keine Ubernahme der Marken
stattgefunden hat. "Wir haben von Anfang an keine (Name der Genossenschaft) Weine mehr im Sortiment
gehabt. Sondern es war von Anfang an das Weinsortiment der (Name der Genossenschaft) und die Flache ist
halt mit eingeflossen” (Interviewpartner 9). "(Name der Genossenschaft) wurde eingegliedert, es war eine
kleinere Genossenschaft, auch da hat man keine Ideen gehabt eine eigene Marke zu machen... bei (Name der
Genossenschaft) hatte es sich schon eher gestellt, aber (Name der Genossenschaft) war so bekannt nicht...
da hat sich bei uns die Frage eigentlich nicht gestellt, dass wir da eine eigene Marke nochmal machen"
(Interviewpartner 2).

Des Ofteren wurde der Weg der Ubernahme dargestellt. Hierzu wére einerseits das "Zwei-Markenkonzept"
mit unterschiedlichen Distributionsstrukturen zu nennen, wobei beide Marken in der AuRendarstellung
unabhangig voneinander weitergefihrt werden (Interviewpartner 1). Im Gegensatz dazu steht die
Mdglichkeit der Integration als Einzelmarke. Dabei wird die bestehende Marke nach der Fusion in das
Sortiment integriert. "Die Marke wurde beibehalten fur die Weine, die aus (Name der Genossenschaft)
kommen" (Interviewpartner 7).

Eine weitere Strategie charakterisiert sich durch die Ubernahme der einzelnen Marken und einer Stiitzung
durch eine Ubergeordnete Unternehmensmarke. "Wir fahren ganz klar die "Vier-Markenstrategie", es war
lange die Diskussion, ob wir unsere Marken einstampfen und nur auf die (Name der Genossenschaft) gehen,
das wollten wir nicht weil wir einfach die weiteren Marken hatten. Das sind eingefuhrte Marken und die
wollten wir dann auch dann weiter treiben und zuséatzlich noch die Marke (Name der Genossenschaft)
aufbauen" (Interviewpartner 8). So wurden auch nach den Fusionen der (Name der Genossenschaft) die
einzelnen Marken beibehalten und heute unter der Unternehmensmarke (Name der Genossenschaft)
vertrieben (Interviewpartner 3). Dadurch werden die zuvor aufgebauten Marken nicht unabhangig weiter
gefiihrt, gehen jedoch auch nicht vollstandig im Sortiment unter.

Deutlich wird, dass viele verschiedene Mdglichkeiten der Markenfuhrung nach Fusionen bestehen.
Uberwiegend findet bei den befragten Winzergenossenschaften jedoch eine Weiterfiihrung aller bestehenden
Marken statt.

4 Diskussion

Das Markenverstandnis bildet die Grundlage eines jeden Markenaufbaus und setzt somit wesentliche
Mal3stébe fur die weitere Fuhrung der Marke. Wie schon dargestellt wurde, verfugen die Interviewpartner
Uber unterschiedliche Ansichten, welche Kriterien eine Marke zu erfillen hat. Hiernach richtet sich in den
meisten Fallen ebenfalls die Markenpolitik. Wahrend einige Genossenschaften ganz bewusst formulieren,
dass versucht wird eine Marke zu kreieren, titulieren andere Winzergenossenschaften ihre Produkte
ausdrucklich als Marken.

Da zwischen dem individuellen Markenverstandnis und den eigentlichen Aspekten einer Marke mitunter eine
starke Diskrepanz besteht, stellt sich jedoch in vielen Fallen die Frage, ob die interviewten Genossenschaften
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tatsachlich iber Marken oder vielmehr markenahnliche Produkte verfugen. Dies soll im weiteren Verlauf
dieser Diskussion naher erdrtert werden, wobei zugleich eine Gegenuberstellung der Problemursachen
erfolgt.

Die Auswertung der Unterkategorien Markenidentitat und Differenzierung hat gezeigt, dass sich diese in den
meisten befragten Genossenschaften Uberschneiden. Die genannten Aspekte zur Differenzierung sind
weiterhin leicht austauschbar und nachahmbar, da ein Etikettendesign oder auch das Angebot eines guten
Services nicht als Alleinstellungsmerkmal (Unique Selling Proposition, USP) genligen. Der Grund fir die
geringe Ausgestaltung eines USPs ist wiederum auf das bestehende Markenverstandnis zurtckzufuhren. Da
wesentliche Charakteristika einer Marke nicht wahrgenommen werden, sind diese auch nicht in der
Ausgestaltung der Markenfiihrung beriicksichtigt. Eine Ursache der eingegrenzten Umsetzung der
Markenflhrung resultiert somit moéglicherweise aus dem noch ausbaubaren Wissen bezlglich des
Markenkomplexes. Diese Problematik ist jedoch nicht als genossenschaftsspezifisch zu beschreiben, da
adhnliche Vorstellungen zur Markenidentitat oder Differenzierung auch in Weingutern und Weinkellereien
bestehen.

Bei diesem Punkt sollte jedoch nicht unberiicksichtigt bleiben, dass in vielen Winzergenossenschaften auch
Personen aus dem klassischen Markenartikelbereich tatig sind und Uber ein grundlegendes
Markenverstédndnis verfugen. Daher soll nun ndher auf die Ergebnisse der theoretischen Analyse im
Zusammenhang mit der Empirie eingegangen werden.

Die Interviews lassen gerade im Hinblick auf die Unterkategorie Kommunikation einen wesentlichen
Problempunkt erkennen. So werden in fast allen Winzergenossenschaften geringe Budgets beméngelt,
wodurch eine Hemmung der Markenbekanntheit erfolgt. Zu geringe Budgets sind jedoch in wohl allen
Unternehmen und den unterschiedlichsten Unternehmensrechtsformen zu finden, da grundséatzlich der Wille
zu einer starkeren Kommunikation besteht. Vielmehr kdnnen die dargestellten Entscheidungsstrukturen in
einer Winzergenossenschaft die Verwendungsbefugnisse Uiber gewisse Budgets einschrdnken. In der
theoretischen Analyse wurde dies bereits unter dem Begriff Influence-Cost-Problem dargestellt. Und auch
aus der Auswertung der Interviews ergibt sich, dass oftmals bestimmte Budgetgrenzen vorherrschen, in
denen die einzelnen Gremien frei agieren kénnen. Hierdurch entsteht ebenfalls ein Mangel notwendiger
Gelder, wobei die Ursache jedoch aus der institutionellen Organisation resultiert. Verfugt der
Geschéaftsfuhrer, respektive geschaftsfiuhrender Vorstand also Uber zu geringe Kompetenzen in der
Budgetverfugung, kénnen groRere Markeninvestitionen durch das Prinzip der Selbstverwaltung, also das
Mitspracherecht der Mitglieder Uber die Gremien, verhindert werden. Weiterhin erscheint das Prinzip des
Forderzwecks einschrankend. Wie die theoretische Analyse zeigte, kann durch hohe Markeninvestitionen der
Zweck der hdochstmdglichen Mitgliederforderung nicht mehr erfullt werden. Die empirische Analyse widerlegte
zwar, dass hierdurch eine Grundsatzproblematik entsteht, erbrachte jedoch die Bestatigung, dass gewisse
MalRhahmen wie ein strategisches Kostenmanagement oder die Einplanung einer l&ngeren Dauer zur
Markenetablierung notwendig sind.

Im Hinblick auf die vielmals gewéhlte Strategie der Weiterfuhrung nach Fusionen, ergibt sich im
Zusammenhang mit dem genannten Budgetmangel ein gewisser Widerspruch. So wurde der Markenaufwand
generell als hoch und die Vereinbarkeit von Markeninvestitionen und Mitgliedsférderung als Spagat zwischen
beiden Angelpunkten angesehen. Jedoch konnte primar eine Weiterfuhrung der meisten Marken oder
markenahnlichen Produkten nach einer Fusion festgestellt werden, was wiederum zu einem Mehraufwand in
der Markenpolitik fuhrt. Der eigentliche Zweck von Fusionen, ndmlich eine Schaffung von Synergien und
daraus resultierende Kostenersparnisse, werden somit oft nur auf der Produktionsseite generiert.

Die Kontinuitat der Markenfilhrung wurde bereits in der theoretischen Analyse kritisch beleuchtet. Die
empirische Analyse zeigt, dass die Amtszeiten der Vorstande mit 4,4 Jahren etwas unterdurchschnittlich sind.
Jedoch wurde weiterhin deutlich, dass ein Ende der Amtsperiode nicht als kategorischer Endpunkt der
Amtszeit anzusehen ist. Eine Wiederwahl, die in den meisten Féllen erfolgt, ist vorwiegend bis zum 65.
Lebensjahr immer moglich. Hieraus ergeben sich héufig langjahrige Besetzungen der Vorstande, was also
tendenziell eine langfristige Positionierung und die kontinuierliche Markenfuhrung férdert. Zudem ist es
moglich, einen Geschaftsfuhrer oder auch Marketingleiter einzustellen, der fiur die Kontinuitat Sorge tragt.
Weitere Aspekte die die Markenkontinuitat gefahrden kénnen, bedingen sich durch das aufgezeigte
Influence-Cost- und Control-Problem. So kdnnen die Entscheidungsprozesse und das daraus resultierende
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Influence-Cost-Problem nicht nur die bereits beschriebenen notwendigen Investitionen in eine Marke
behindern, sondern auch eine langfristige Positionierung der Marke gefdhrden. Durch wesentliche
Mitspracherechte verschiedener Gremien kann vor allem durch divergierende Interessen (Control-Problem)
das klare Profil einer Marke verzerrt werden. Diese Problematik konnte in der empirischen Analyse nur
bedingt festgestellt werden.

Wie die Befragungen der neun Winzergenossenschaften zeigen konnten, bestehen effektive und &hnliche
Regelungen, um eine gleichbleibende und hochwertige Weinqualitat liefern zu kdnnen. Die Auswertung
verdeutlicht die allgemein angewandte Mdglichkeit der Bonitur mit anschlieRenden Kontrollen und
qualitatsorientierten Auszahlungssystemen. Hierdurch kann eine Weinmarke also stark profitieren, da im
Gegensatz zu anderen Unternehmensformen ein unmittelbarer Kontakt zum Erzeuger besteht, die Qualitat
weitestgehend gesichert werden kann und ebenfalls die Ruckverfolgbarkeit ermoglicht wird.

Die Investition in immaterielle Guter wurde aus theoretischer Sicht vorangehend als problematisch bewertet.
Dies bestatigte sich teilweise durch die gefuhrten Interviews. So besteht in vielen Winzergenossenschaften
eine Tendenz zu Sachinvestitionen, was sich ebenfalls durch das Prinzip der Selbstverwaltung ergibt. Die
Mitglieder, welche stark an der Erzeugung und Produktion orientiert sind, iUbernehmen in vielen Fallen jedoch
zugleich die Fuhrungsposition. Eine Neigung zu Sachinvestitionen, bedingt durch die Bodenstandigkeit und
das Involvement in Bezug auf die Erzeugung, kann jedoch den Blick auf notwendige immaterielle
Investitionen versperren. Unter anderem deutet dieser Aspekt auf die Uberlegung hin, anstatt eines
Markenaufbaus eine andere strategische Ausrichtung in einer Genossenschaft vorzunehmen.

Aus der dargestellten Diskussion geht hervor, dass eine Markenbildung und -filhrung in
Winzergenossenschaften problematisch sein kann. Werden jedoch gewisse Aspekte beachtet kdnnen
fundamentale Bausteine gelegt werden, um dies zu erméglichen. Das Problem der notwendigen und hohen
Investitionstéatigung kann geldst werden, wenn durch die Satzung ein relativ hoher Budgetrahmen fur den
geschaftsfuhrenden Vorstand oder Geschéftsfihrer gegeben wird. Denn eine Marke profitiert wesentlich
davon, wenn héhere Summen fur Marktforschungen oder &hnliches ausgegeben werden kdnnen, ohne dabei
das Einversténdnis verschiedener Gremien einholen zu mussen. Nicht nur in Bezug auf die
Verwendungsbefugnisse Uber die Budgets, auch die generelle Entscheidungskompetenz bezlglich der Marke
sollte hauptsachlich bei ein bis zwei Personen liegen. So muss hier das Prinzip der Selbstverwaltung in seiner
Ausfihrung etwas reduziert werden, um zu bewerkstelligen, dass keine institutionell begrindete
Pfadabhéngigkeit entsteht. Die Entscheidungstrager kdnnen somit Uber die vielfaltigen Meinungen der
Gremien hinweg die Entscheidungen treffen. Hierdurch wird eine kontinuierliche Markenfiihrung durch eine
langfristige Positionierung moéglich. Des Weiteren sollte die Weiterfihrung einer Marke nach einer erfolgten
Fusion kritisch hinterfragt werden; denn ein ausschliellicher Kostenvorteil seitens der Erzeugung sollte im
Hinblick auf eine strategische Markenfihrung nicht im Fokus stehen.

Wird also eine Marke in einer Winzergenossenschaft aufgebaut, so missen in der Konsequenz freie
Verwendungsbefugnisse uber Budgets und unabhangige Entscheidungen gewéahrt werden. Ebenso muss eine
eventuelle Eliminierung von Marken nach einer Fusion in Betracht gezogen werden.

Die aufgezeigten Bedingungen sind grundlegend, verlangen jedoch auch eine groRe Uberwindung, da die
Markenfuhrung hierdurch nur wenigen Personen obliegt. Ist daher eine Winzergenossenschaft fur diesen
Schritt nicht bereit, sollte genau dartuber nachgedacht werden, ob eine Marke die richtige Wahl ist. Denn das
Grundprinzip einer jeden Genossenschaft bleibt der Férderzweck, wodurch wiederum die genannte
Problematik von Markeninvestitionen entstehen kann. Deshalb stellt sich die Frage, ob es nicht auch andere
Mdglichkeiten gibt, um der Mitgliederférderung nachzukommen.

Hier ist die Eventualitat der Produktion einer Handelsmarke eine wesentliche Alternative.

Im Bereich der Handelsmarken lassen Handelsbetriebe Produkte mit einem bestimmten Waren- oder
Firmenzeichen versehen, um somit als Eigner oder Dispositionstrager zu fungieren. Die Vorstellung, dass
Handelsmarken nur eine preisgunstige Alternative gegenuber Markenartikeln sind, lasst sich heute nur noch
teilweise bestatigen. Vielmehr reicht das Spektrum der Handelsmarke Uber alle Preissegmente hinweg (6).
Diese Mdéglichkeit wird bereits jetzt von einigen Winzergenossenschaften in Anspruch genommen, woraus
sich einige Vorteile ergeben. Wie bereits dargestellt wurde, impliziert die dargestellte Praferenz von
Sachinvestitionen, dass viele Winzergenossenschaften stark an der Produktionsseite und weniger an der
Vermarktung interessiert sind. Durch die Fokussierung einer Handelsmarkenabfullung kann demnach die
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Produktion, die eigentliche Kernkompetenz einer Winzergenossenschaft im Zentrum stehen. Kostspielige
Investitionen und zeitaufwandige Forderungsmaflinahmen einer Marke werden somit ausgegliedert. Zwar
benétigt eine Handelsmarke ebenfalls eine Marktorientierung, diese ist jedoch als weniger kostenaufwandig
anzusehen. Ein weiterer Vorteil von Winzergenossenschaften beztglich einer Handelsmarke ist die
Qualitatssicherung. So kann weitestgehend eine gleichbleibende und hochwertige Qualitat gewahrt werden,
ebenso wie die notwendige Ruckverfolgbarkeit.

Ein Gegenargument fir solch ein Unterfangen kénnte sein, dass das Zusammengehorigkeitsgefiihl der
Genossenschaftsmitglieder unter einer solchen Strategie leidet und die Mitglieder kaum Zugehdrigkeit zu
ihrer Winzergenossenschaft verspuren. Hierfur kann eine kleine Eigenlinie ohne grof3e MarketingmalRnahmen
kreiert und direkt vor Ort verkauft werden. Da die meisten Winzergenossenschaften bereits Uiber eine
Vinothek verfugen, wirde somit kein Mehraufwand entstehen und die Identifikation der Mitglieder mit der
Genossenschaft gesteigert werden. Insgesamt ist zu beachten, dass eine Orientierung an Handelsmarken
meist in die Strategie der Kostenfuhrerschaft mindet.

Der Grundsatz dieser Strategie ist es, GroRenvorteile des Betriebs zu nutzen und somit die niedrigsten
Kosten innerhalb der Branche zu verwirklichen. So steht die Produktion zu niedrigeren Kosten im Mittelpunkt,
jedoch sollten auch Qualitéats- und Serviceaspekte nicht vollig vernachlassigt werden. Durch die
kostengunstige Produktion ergibt sich demnach eine vorteilhafte Ertragssituation fur die Unternehmen (17,
S. 158). Hierdurch kénnen Produkte auch zu niedrigeren Preisen angeboten und von Handelsunternehmen
bevorzugt erworben werden. Wie jede Strategie kann auch die Kostenfiihrerschaft zu Nachteilen fihren.
Zwar mussen keine aufwandigen Werbemalnahmen oder &hnliches betrieben werden, jedoch kdnnen unter
anderem langandauernde Preiskampfe das Unternehmen bedrohen (17, S. 159).

Letztendlich bleibt es die Entscheidung einer jeden Winzergenossenschaft, welche Strategie verfolgt wird.
Wie dargestellt wurde ist die Etablierung einer Marke jedoch nicht die einzige Méglichkeit, um dem
Forderzweck nachkommen zu kdnnen.

Zusammenfassung

Winzergenossenschaften nehmen in Deutschland eine bedeutsame Stellung ein. Auf der Konsumseite zeigt
sich, dass Markenweine hierzulande immer starker nachgefragt werden. Ziel war es von diesem Standpunkt
aus die Markenbildung und -fuhrung deutscher Winzergenossenschaften zu untersuchen. Im Zentrum der
Untersuchung stand somit die Frage, welche Probleme bei einer Markbildung und -fiihrung in
Winzergenossenschaften entstehen kénnen.

Die empirische Analyse zeigte, dass in Winzergenossenschaften verschiedene und teilweise einseitige
Markenverstandnisse vorherrschen, woraus eine lickenhafte Markenpolitik resultiert. Dies ist vor allem in
den Bereichen der Markenidentitat und Differenzierung zu erkennen. Weiterhin wurde deutlich, dass durch
die Prinzipien von Winzergenossenschaften markenbezogene Entscheidungsprozesse und Investitionen
eingeschrankt werden kénnen. Durch eine explizite Kompetenzregelung und hdhere Budgetbefugnisse flr die
Markenverantwortlichen einer Genossenschaft sind diese Probleme jedoch lésbar. Die mitunter bestehende
Tendenz zu Sachinvestitionen kann ebenfalls eine Markenbildung behindern und impliziert eine
Produktionsorientierung vieler Genossenschaften. So kann als eine Alternative zur Markenbildung eine
Handelsmarkenausrichtung erfolgen. Hierdurch kdnnen kostspielige Investitionen einer Marke umgangen,
aufwandige MarketingmalRhahmen ausgegliedert werden und eine Fokussierung der Produktion erfolgen.

Abschlie3end bleibt zu sagen, dass das Wesen der Genossenschaft und somit der Férderzweck an erster
Stelle steht. Um dieses Ziel zu erreichen, bestehen unterschiedliche Méglichkeiten die jeweils in Betracht
gezogen werden sollten. Ist die Entscheidung fur eine Strategie gefallen, so muss diese jedoch in aller
Konsequenz umgesetzt werden.
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Summary: Branding and brand management of wine production
co-operatives: results of a business survey

In Germany, winegrowers’ co-operatives are of great importance. On the domestic consumer side, demand
for branded wine is growing. Bearing this fact in mind, the study aimed at analysing branding and brand
management of German wine production co-operatives. The study focused on potential problems
winegrowers’ co-operatives might encounter in terms of branding and brand management. Building on the
theoretical underpinnings, a theoretical analysis was implemented to that effect. Following that step, the
results were veryfied empirically by way of expert interviews.

This empirical analysis demonstrated that in wine production co-operatives, in the area of branding many
different and sometimes one-sided views are held. These attitudes result in a fragmented brand policy. More
than anywhere else, this becomes obvious in the fields of brand identity and differentiation. Moreover, it
became clear that the principles used by winegrowers’ production co-operatives can have a limiting effect on
brand-related decision-making and investments. However, these problems can be overcome by way of
setting up explicit competences and also more budget competences for brand managers in a co-operative.
Sometimes we see a trend towards investing in material assets which might also impede branding. This
trend implies that many co-operatives are geared towards production.

A trademark structure can be an alternative to branding. By following this business path, expensive
investments into a brand can be avoided, time-consuming marketing measures can be outsourced, and the
co-operative can focus on production.

Finally, it should be noted that the nature of co-operatives and thus their innate idea of support remain the
number one objective. To achieve this aim, co-operatives should consider the various options that exist.
Once a co-operative has settled on a given strategy it must be implemented consistently.

Résumé: Création et gestion de marques en coopératives viticoles : résultats
d’une enquéte aupres d’entreprises

Les coopératives viticoles occupent une place importante en Allemagne. Co6té consommation, il apparait que
les vins de marque y sont de plus en plus demandés. Partant de ce constat, I'objectif de ce travail était
d’étudier la création et la gestion de marques de coopératives viticoles allemandes. Au centre de I'étude,
figurait donc la question de savoir quels sont les problémes susceptibles de se poser lors de la création et de
la gestion d’une marque dans des coopératives viticoles. Pour ce faire, une analyse théorique a été menée
sur la base des fondements théoriques. Ces résultats ont ensuite été vérifiés empiriguement par des
interviews d’experts.

L’analyse empirique a montré qu’il regne dans les coopératives viticoles des différences de compréhension et
des approches parfois unilatérales, se traduisant par des failles dans la politique de marque. C’est surtout
décelable dans les domaines de I'identité de marque et de la différenciation. Il est en outre clairement
apparu que les processus décisionnels et investissements en matiére de marque peuvent étre limités par les
principes des coopératives viticoles. Moyennant une définition explicite des compétences et de plus grands
pouvoirs budgétaires du responsable de la marque d’'une coopérative, ces probléemes peuvent toutefois se
résoudre. La tendance parfois constatée a des investissements matériels peut également entraver la création
d’une marque et implique une orientation de la production de nombreuses coopératives viticoles dans une
direction bien particuliére.

Dans ces conditions, une alternative a la création d’'une marque peut étre I'orientation vers une marque du
commerce. Ceci permet d’éviter des investissements colteux dans une marque, d’externaliser des actions
marketing complexes et de se concentrer sur la production.

Pour finir, reste a dire que I'essence de la coopérative et donc le but promotionnel poursuivi sont au premier
plan. Pour atteindre cet objectif, il existe différentes possibilités, qu’il convient d’examiner. Mais une fois que
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la décision d’'une stratégie a été prise, il faut la mettre en ceuvre en toute logique.

Anhang

Interviewleitfaden

a r W N

10.

11.

12.

Beschreibung des Markenbegriffs (Beispiele)

Wie wird das Thema Weinmarken in der Genossenschaft behandelt?
Wofur steht die Weinmarke? (Assoziationen)

Wodurch kann die Marke Konsumenten Uberzeugen? (Differenzierung)

Einsatz von KommunikationsmalRnahmen

o Werbung (above the line, below the line)

o Personlicher Verkauf

o

Verkaufsférderung

[¢]

Public Relations

o Sponsoring

FUhrung von Marken nach Fusionen
Entscheidungen wéhrend Markenaufbau, -fihrung (Interne Entscheidungsprozesse)

Wie kann/konnte der Zweck der Genossenschaft durch den Markenaufbau und hohe Investitionen
gewahrt werden?

Wie wird die Kontinuitat der Markenfuhrung garantiert?
Wie kann die Qualitat des Markenweins gewahrt werden?

Wenn der Markenaufbau in einer Kellerei statt Genossenschaft erfolgt ware, was hatte zu
Problemen/Vorteilen gefuhrt?

Besteht aus lhrer Sicht ein generelles Probleme zwischen Mitgliederférderung und Markenaufbau,
-fihrung?
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Kodierleitfaden

Kategorie

Markenverstandnis

Markenpolitik

Markenstrategie

Markenidentitat

Differenzierung

Definition

Zu dieser Kategorie
zahlen Aussagen,
was unter dem
Begriff Marke
verstanden wird

Darstellungen Utber
die verfolgte
Markenstrategie

Assoziationen mit der
Marke; rational
Eigenschaften und
emotionale Eindricke

Unterscheidung der
Marke zu
Konkurrenzprodukten

Uberzeugung des
Konsumenten

Ankerbeispiel

"Marken sind
Produkte die eine
nationale Relevanz
haben, die eindeutig
erkennbar sind und
bei denen der
Verbraucher nicht
nur das Produkt
zuordnet, sondern
auch Welten,
Emotionen und
andere Dinge."
(Interviewpartner 4)

"Bei uns ist es so,
dass wir ... versuchen
Produktmarken zu
kreieren, der
Absender BWK als
Dachmarke ist nicht
wirklich in der
Hierarchie die
Nummer eins."
(Interviewpartner 4)

"Ich wirde sagen
Tradition,
Hochwertigkeit,
Qualitat und
Handarbeit."
(Interviewpartner 9)

"Die Leute greifen zu
uns, weil sie dann
etwas Authentisches
und Heimat haben."
(Interviewpartner 5)
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Kodierregeln

Wenn allgemeine und nicht
genossenschaftsspezifische

Charakteristika einer
Marke angesprochen
werden

Genossenschaftsspezifische

Aussagen

Selbstbild, wofur die Marke
der Genossenschaft steht



Kommunikation

Bezieht sich auf
MalRnahmen zur
Férderung der
Markenbekanntheit

Genossenschaftsthematiken

Entscheidungs-
prozesse

Immaterielle
Investitionen

Forderzweck

Einbezug der Organe
in markenpolitische
Entscheidungen

Hinweise zur
Einstellung der
Mitglieder gegeniber
Investitionen in
immaterielle Guter

Moglichkeiten zur
Vereinbarung von
Mitgliederforderung
und
Markeninvestitionen

Widerspruch oder
Zusammenspiel von
Marke und
Mitgliederforderung

"Wir haben fur beide
Marken eine eigene
Website und schalten
auch klassische
Printwerbung in
Essenszeitschriften,
wie Essen &
Trinken.”
(Interviewpartner 6)

"Bei uns gibt es ganz
klare Regelungen,
inwiefern der
Geschaftsfuhrer und
Geschéaftsfuhrer mit
Vorstand und wann
dann der Aufsichtsrat
oder die
Generalversammlung
mit rein muss."
(Interviewpartner 9)

"Unser Kellermeister
hat einen grofRen
Vorteil, wenn er was
braucht, wird das
immer gleich
abgesegnet; da
haben wir natirlich
was die
Vertriebsgeschichten
angeht, es immer
deutlich schwieriger."
(Interviewpartner 9)

"Da gibt es nur eine
Moglichkeit, zunachst
einmal Uber solche
Konzepte... muss das
mehr Ertrag bringen,
wie die Dinge, die
man schon hat... der
zweite Punkt ist, man
muss auch ein
starkes
Kostenmanagement
betreiben, sodass
dann fur die Winzer
das Maximum
herauskommt."
(Interviewpartner 7)
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Aussagen, in welchen
Gremien die

Entscheidungen getroffen

werden



Hier werden

Aussagen

zusammengefasst die
Langfristige entweder die
Positionierung Kontinuitat im
Vorstand oder die
Beeinflussung durch

Gremien betreffen

Mdoglichkeiten zur
Qualitatssicherung Beeinflussung der

Traubenqualitét

Vor- und Nachteilen
der
genossenschaftlichen
Unternehmensform

Vor-/Nachteile

bezlglich der
Markenfuhrung

Fusionsbedingte Markenfuhrung

Bezieht sich auf die
Verfolgte
Markenstrategie nach
stattgefundenen
Fusionen

Quelle: eigene Darstellung

"Man sollte schon
bestrebt sein, den
Vorstand langer als
drei Jahre aufrecht
zu erhalten... Die
Wiederwahl ist aber
immer madglich bis
der Vorstand 65
wird."
(Interviewpartner 3)

"Da gibt es Quali-
tatsprogramme die
dahinterliegen, wir
haben bei uns im
Haus
Qualitatsmanager die
in den Weinbergen
unterwegs sind, die
sind mit den Winzern
vor Ort im Weinberg
und diskutieren,
besprechen und
kontrollieren."
(Interviewpartner 4)

"Wir als
Genossenschaft
haben den Vorteil in
der Nachhaltigkeit
und Zertifizierung,
denn wir haben den
Kontakt zum Winzer
und kdnnen das auch
ruckverfolgen.”
(Interviewpartner 2)

"Wir haben von
Anfang an keine
Oberturkeheimer
Weine mehr im
Sortiment gehabt,
sondern es war von
Anfang an das
Weinsortiment der
Weinmanufaktur.”
(Interviewpartner 9)
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AusschlieBRlich Aussagen,
die sich auf Fusionen
beziehen, sonst Kodierung
mit "Markenstrategie"
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