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ie Strukturen innerhalb der

deutschen Weinbranche sind

im Wandel. Es ist davon auszu-

gehen, dass Weinproduzenten

mit einer grofleren Reputation
mehr Absatzmoéglichkeiten durch eine gro-
fRere Nachfrage haben und stirker in Mar-
ken-Strategien investieren. Dazu bendétigen
sie mehr Trauben fiir eine gréfere Produk-
tion, die sie sich durch Zukauf von Trau-
ben/Most/Wein von anderen Marktteilneh-
mern sichern. Zukauf bietet den Betrieben
eine grofiere Flexibilitdt und weniger Risiko
als die Investition in eigene Flichen. Dem-
entsprechend konnte bereits in Vorstudien
gezeigt werden, dass es mehr und mehr
Kooperationen innerhalb der Wertschop-
fungskette gibt. Die Weinproduzenten re-
agieren auf die Entwicklungen des Marktes
und treten ihnen mit Kooperationen ent-
gegen. In verschiedenen Studien hat der
Lehrstuhl fiir International Marketing Ma-
nagement der Hochschule Geisenheim un-
tersucht, wer Kooperationen eingeht und
wie diese ausgestaltet werden (Artikel hier-
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zu in den dlteren ddw Ausgaben 23/2020;
24/2019; 22/2019; 20/2019). In einer weite-
ren Studie wurde jetzt untersucht, welche
Faktoren, neben rationalen Faktoren, auf
die Kooperationsentscheidungen einwirken.

VERSCHIEDENE KOOPERATIONS-
FORMEN PRAKTIZIERT

Auf der einen Seite gehen Weinproduzenten
zunehmend mehr Kooperationen mit Zulie-
ferern ein. Diese Kooperationen werden in
der Branche meist als »Zukauf« bezeichnet.
Hierbei arbeiten Trauben-, Most, oder Wein-
produzenten (Vermarktung der eigenen
Rebfliche), Kellereien (keine eigene Rebfli-
che) oder auch Weinkommissionire mit an-
deren Weinproduzenten zusammen. Auf der
anderen Seite ist ersichtlich, dass Weinpro-
duzenten, eben nicht nur mit Zulieferern
kooperieren, sondern auch mit den Absatz-
partnern enger zusammenarbeiten. Nicht
selten sind die Kooperationen mit Handels-
partnern der ausschlaggebende Treiber,
dass Weinproduzenten in Zulieferer-Koope-
rationen einsteigen. Stellvertretend fiir die
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Vielzahl der Fille, sei hier beispielhaft die
Kooperation zwischen dem Weingut Robert
Weil und Edeka genannt, die zur erfolgrei-
chen Einfiihrung der gemeinsamen Marke
Robert Weil Junior fiihrte. Fiir die Produk-
tion der Marke ist das Weingut Robert Weil
eine Zusammenarbeit mit der Adam Traut-
wein Kellerei eingegangen, die wiederum
mit Vertragswinzern zusammenarbeiten.
Die Kooperation zwischen dem Weingut Ro-
bert Weil und Edeka als Handelspartner hat
zu weiteren Kooperationen im Zuliefererbe-
reich gefiihrt (WW/5-2017).

Es zeigt sich, dass nicht nur Weingiiter oder
Weinkellereien stirker auf Kooperationen
setzen. Auch im Bereich der Winzergenos-
senschaft ist dieser Trend vermehrt zu erken-
nen Das Genossenschaftsprinzip basiert seit
jeher auf Zusammenarbeit. Die Fiihrungs-
riege der Genossenschaften arbeitet eng mit
den Mitgliedsbetrieben zusammen. Auch in
Teilen wird zwischen den Mitgliedsbetrieben
kooperiert bspw. in Form von Maschinen-
kooperationen. Zusitzlich ist hier ebenfalls
zu sehen, dass Genossenschaften unterei-
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nander kooperieren (bspw. Export Initiati-
ve - German Wine Group GWG GmbH oder
die Wein-Allianz), stirker mit Handelspart-
ner arbeiten (bspw. Winzergenossenschaft
Mayschoss-Altenahr und Dagernova Wein-
manufaktur gemeinsamer Wein Spitbur-
gunder »Ahr2«, der exklusiv fiir Rewe West
hergestellt wurde) oder aber auch mit weite-
ren Traubenproduzenten auflerhalb der Ge-
nossenschaft. Um den Marktanforderungen
gerecht zu werden, haben manche Genos-
senschaften ein (Wein-)Handelshaus gegriin-
det - dhnlich wie dies »zukaufende« Wein-
giiter etabliert haben. Dabei setzen manche
auch auf verstirkte Kooperationen mit ande-
ren Marktteilnehmern, um die Risiken des
schwankenden freien Marktes abzufedern.

WER KOOPERIERT?

In der deutschen Weinbranche sind fast 100
Prozent der Betriebe als kleine oder mittle-
re Unternehmen eingestuft. Darunter fillt
auch der Grofdteil der Genossenschaften.
Die iiberwiegende Mehrheit der Betriebe
ist inhabergefiihrt und ein Drittel der Be-
legschaft gehort zur Familie. Rund 53 Pro-
zent der Belegschaft sind Saisonarbeits-
krifte und nur 14 Prozent sind dauerhafte
familienfremde Arbeitskrifte (Statistisches
Bundesamt 03.08.2017). Da die meisten Un-
ternehmen in der Weinbranche in Familien-
besitz sind, werden Kooperationsentschei-
dungen oft von einer einzelnen Person oder
in weniger Fillen von einem kleinen Kreis
an Personen gefillt. Dementsprechend ent-
scheidet in der Regel eine Person (oder sehr
wenige Personen) mit welchen Partnern zu-
sammengearbeitet wird.

In der Wirtschaftstheorie wird davon aus-
gegangen, dass geschiftliche Entscheidun-
gen rational gefillt werden. Das heif’t Ent-
scheidungen werden rein im Hinblick auf
den Nutzen fiir das Unternehmen unter Be-
riicksichtigung aller Alternativen gefillt. Un-
ter Nutzen wird meist die Gewinnmaximie-
rung bzw. der monetdre Vorteil gesehen.
Demnach wird mit der Partei kooperiert,
die fiir den eigenen Betrieb den gréftmog-
lichen Vorteil bringt. Aulerdem wird ange-
nommen, dass personliche Einfliisse (bspw.
personliche Abneigungen gegen Kooperati-
onspartner) einzelner Entscheider (Mana-
ger) nicht ins Gewicht fallen, da Entschei-
dungen von mehreren Personen (bspw. der
gesamten Fiihrungsriege) getroffen werden.
Da die meisten Entscheidungen in der Wein-
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branche von einzelnen Personen getroffen
werden, ist davon auszugehen, dass person-
liche Einfliisse durchaus bei Entscheidun-
gen mitschwingen.

KOOPERATIONEN AM EHESTEN IM
NAHEN UMFELD

In einer Vorstudie in Form von Interviews
mit Weingiitern, Kellereien, Traubenpro-
duzenten und Genossenschaften haben wir
herausgefunden, dass Kooperationen vor-
nehmlich im nahen Umfeld des Weinbaube-
triebes etabliert werden. Bei den eingegan-
genen Kooperationen handelt es sich meist
um Partner, die man personlich kennt. Dies
kénnen zum einen berufsspezifische Be-
rithrungspunkte sein bspw. durch den an-
sdssigen Bauern- und Winzerverband oder
durch gesellschaftliche Institutionen wie
bspw. Gemeinderat und Vereine jeglicher
Art, aber auch eine gemeinsame Vergan-
genheit bspw. gemeinsamer Kindergarten/
Schulbesuch oder Verflechtungen iiber an-
dere Familienmitglieder wie Ehegatten und
Kinder sein. In diesen Interviews hat sich ge-
zeigt, dass insbesondere Einfliisse wie Fair-
ness-Bedenken, die bereits bestehende Be-
ziehungsdauer (ob geschiftlich oder privat),
Charaktereigenschaften des Partners (wie
bspw. Sympathien), und Emotionen (wie
bspw. Zufriedenheit, Gliick etc.) Einfluss
nehmen. Es hat sich bestitigt, dass das per-
sonliche Verhiltnis Einfluss auf geschift-
liche Entscheidungen nehmen kann und
Kooperationsentscheidungen somit nicht
mehr nur rein rational getroffen werden.

WELCHE FAKTOREN BEEINFLUSSEN

KOOPERATIONSENTSCHEIDUNGEN?

Die in der Vorstudie ermittelten verschiede-
nen Einflussfaktoren wurden im nichsten
Schritt fiir die Hauptstudie modelliert, um
herauszufinden ob und wie diese Einfluss-
faktoren auf Kooperationsentscheidungen
wirken. Um potenzielle Teilnehmer/innen zu
erreichen, wurden zum einen Mailadressen
aus unterschiedlichen Weinfiihrern gesam-
melt. Die Weinfiihrer wurden ausgewihlt,
weil die aufgenommenen Unternehmen auf
Reputationsaufbau setzen. Wir haben uns
fiir eine gezielte Stichprobe entschieden, da
wir davon ausgehen, dass es einen Zusam-
menhang zwischen Erfolg und dem Enga-
gement in Kooperations-Beziehungen gibt.
Insgesamt haben 203 Teilnehmer an der
Umfrage teilgenommen. Von unseren Be-
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fragten waren 66,1 Prozent ménnlich, 33,3
Prozent weiblich und 0,6 Prozent machten
keine Angaben zum Geschlecht. Fast zwei
Drittel der Befragten (60,9 %) sind Inhaber
eines Weinbaubetriebs. Die anderen 39,1
Prozent der Befragten arbeiteten als Ge-
schiftsfiihrer, Betriebsleiter, Kellermeister /
Oenologen, Auflenbetriebsleiter oder als
Verkaufsleiter. Nur ein kleiner Teil - 14 Be-
fragte - arbeiteten in keiner der zuvor ge-
nannten Fiihrungspositionen. Fast alle Be-
fragten arbeiteten fiir ein Weingut (91,4 %).
Weitere Betriebsformen waren Kellereien
(ohne eigene Rebfliche), Traubenerzeuger,
Winzergenossenschaften und Erzeugerge-
meinschaften (zusammen 8,6 %). Die Mehr-
heit der Befragten kam aus Deutschland
(89,1 %), gefolgt von Osterreich (6,9 %), der
Schweiz (2,3 %) und Italien/Stidtirol (1,7 %).
In der Wirtschaftstheorie wird davon aus-
gegangen, dass die Entscheidungen immer
zum Wohle des Betriebes getroffen werden
und unabhingig sind von personlichen/pri-
vaten Beziehungen sowie Personlichkeits-
einfliissen. Unsere Studie hat gezeigt, dass
dem nicht so ist. Die Ergebnisse zeigten,
dass die personliche Beziehung und die
Personlichkeit des Kooperationspartners ei-
nen Einfluss auf die getroffenen Entschei-
dungen innerhalb der Kooperation besit-
zen, auch wenn alle anderen Parameter der
Kooperation identisch blieben. Demnach
werden Entscheidungen nicht nur rational
getroffen. Vielmehr werden die Entschei-
dungen auch durch personliche Beziehun-
gen und Personlichkeitsmerkmale beein-
flusst. In unserer Studie, die die Beziehung
zwischen einem Weingut und einem Trau-
benproduzenten thematisierte, hatten alle
untersuchten Faktoren einen Einfluss auf
die Entscheidung. Die Stdrke des Einflus-
ses variierte jedoch. Wir untersuchten wie
sich die Einflussfaktoren auf die zukiinftige
Kooperationsbereitschaft auswirkte, unter
der Annahme, dass der Traubenproduzent
nicht die vereinbarte Menge liefern konnte.
Insbesondere zwei Faktoren waren in der
Kooperationsbeziehung zwischen Weingut
und Traubenproduzent besonders wichtig.
Dies war zum einen das Fairnessempfinden
und zum anderen die Lange der Beziehung.
Die getroffenen Entscheidungen in der Ko-
operation verdnderten sich, wenn die Fair-
nessnorm des Entscheiders verletzt wurde.
Empfand der Weingutsbesitzer das Verhal-
ten des Traubenproduzenten als unfair -

22

FRAGEN DER STUDIE:

Treffen Kooperationspartner andere
Entscheidungen ...

» wenn sie ihren Kooperationspartner
sympathisch/nicht sympathisch
finden?

» wenn sie ihren Kooperationspartner
in anderen Positionen als verlass-
lich/nicht verlasslich erlebt haben?

» wenn sie ihren Kooperationspart-
ner als fairen/unfairen Koopera-
tionspartner wahrnehmen?

» wenn sie schon lange/kurz mit
ihrem Kooperationspartner zusam-
menarbeiten?

» wenn sie mit ihrem Kooperations-
partner positive/negative Emotio-
nen verbinden?

» wenn sie glauben, dass sie im Not-
fall auch ohne ihren Kooperations-
partner auskommen?

auch wenn er sich zuvor selbst unfair ver-
hielt - so nahm die Kooperationsbereitschaft
signifikant ab. Wesentlich stirker als bei ei-
ner fair empfundenen Kooperation. Unter-
schiedliche Entscheidungen gab es auch in
Abhéngigkeit der bereits bestehenden Ko-
operationslidnge. Je linger die Kooperati-
on zwischen den Parteien bestand, desto
wohlwollender waren die Entscheidungen.
Das heifdt je ldnger die Beziehung schon be-
stand, desto grofier war die Kooperations-
bereitschaft, trotz nicht gelieferter Menge.
Dies ldsst sich wahrscheinlich dadurch er-
kldren, dass durch die vorangegangene Ko-
operationszeit bereits Vertrauen aufgebaut
wurde. Zusitzlich gibt es vermutlich eine
eingespielte Routine und iiber die Jahren,
konnten beide Seiten die Anforderungen
(wie bspw. Qualititsstandards, Leserouti-
ne etc.) an die Kooperation gegenseitig ken-
nenlernen. Die Kooperation vorschnell zu
beenden, wiirde bedeuten, dass neue Res-
sourcen benétigt werden, um alternative
Kooperationspartner zu identifizieren und
Zu engagieren. Zusditzlich miissen sich in ei-
ner neuen Kooperation die Partner erst ken-
nenlernen und Vertrauen aufbauen.

Es ist davon auszugehen, dass Betriebe,
die Kooperationspartner suchen, auch Fak-
toren wie Personlichkeitsmerkmale (z.B.
Ehrlichkeit, Worttreue, Verlasslichkeit etc.)

oder Engagement in Ehrendmtern in die
Auswahl von Partnern miteinbeziehen. Die-
ser Umstand kann von Kooperationssuchen-
den genutzt werden.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass das
personliche Verhiltnis zwischen Kooperati-
onspartnern eine Rolle spielt. Dabei muss
ein personliches Verhiltnis die Geschifts-
beziehung nicht nur negativ beeinflussen.
Es kann auch die Geschiftsbeziehungen
verstirken, indem Sympathien oder Emo-
tionen zu einer Ubererfiillung der Verein-
barungen fithren. Umgekehrt kann ein per-
sonliches Verhiltnis, aber auch dazu fithren,
dass Problemen innerhalb der Kooperati-
on nur mit halbherzigen Entscheidungen
begegnet wird, da man den Kooperations-
partner nicht vor den Kopf stofen moch-
te. Die Schwierigkeit besteht darin, dass wie
Zu Beginn dargelegt, im Weinbereich hiu-
fig geschiftliche und gesellschaftliche Bezie-
hungen miteinander verflochten sind. Der
soziale Kontext schwingt in Geschiftsbezie-
hungen immer mit. Dabei ist es wichtig, zu
beachten: Es beeinflusst nicht nur die ge-
sellschaftliche Beziehung, die Geschiftsbe-
ziehung, sondern die Geschiftsbeziehung
kann auch die gesellschaftlichen Beziehun-
gen beeinflussen. Es ist deshalb ratsam, dass
sich Kooperationspartner im geschiftlichen
und im gesellschaftlichen Rahmen dariiber
im Klaren sind, dass ihr Verhalten stets Aus-
wirkungen hat.

Kooperationspartner sollten sich dessen
bewusst sein. Eine klare Trennung zwischen
geschiftlicher und gesellschaftlicher Bezie-
hung ist nicht immer moglich. In geschéft-
lichen Situationen in denen bspw. Emotio-
nen involviert sind, sollten Entscheidungen
zeitversetzt getroffen werden, um eine mog-
lichst rationale Entscheidung fiir den Be-
trieb zu ermoglichen. Alternativ kann auch
das zu Rate ziehen »nicht-involvierter« Per-
sonen dabei helfen, die Geschiftsentschei-
dung objektiv(er) zu treffen.

Die Ergebnisse dieser Studie erlauben ei-
nen ersten Einblick in die Beziehungsstruk-
turen. Es ist anzunehmen, dass neben den
genannten Einflussfaktoren, weitere exis-
tieren, die die Kooperationsentscheidun-
gen beeinflussen. Hierzu ist in Zukunft noch
mehr Forschung notwendig. Auflerdem ist
bisher noch ungeklirt, wie stark der Ein-
fluss der einzelnen Faktoren auf die Ent-
scheidung wirkt. Hierin liegt zukiinftiges
Forschungspotential. ¢
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