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1 Einleitung

Die Untersuchung wirtschaftlicher Erfolgsfaktoren stellt einen wichtigen Zweig in der Agrar-
und Erndhrungswirtschaft dar. Bisherige Untersuchungen zum wirtschaftlichen Erfolg und des-
sen Faktoren beschranken sich weitgehend auf die Untersuchung von acker-, futter-, und wein-
bautreibenden Rohwarenproduzenten (Dautzenberg and Petersen, 2005, Schultze, 2008,
Schaper et al., 2011, Petersen, 2003, Mend, 2010). Wéhrend bei Rohwarenproduzenten die stra-
tegische Ausrichtung der Kostenflhrerschaft das groBte Erfolgspotential einnimmt, da sich Pro-
duzenten tendenziell homogener Giiter als Preisnehmer sehen (Stabler and Olfert, 2000), bieten
sich fur veredelnde Betriebe, wie z. B. Molkereien (Winkelmann, 2004) oder flaschenweiner-
zeugenden Weinbaubetrieben (Iselborn and Loose, 2016), auch differenzierungsorientierte Pro-
duktionsstrategien an. Aufgrund des hohen Grades an horizontaler und vertikaler Produktdiffe-
renzierung (Mueller Loose and Szolnoki, 2012) sowie der breiten Streuung wirtschaftlicher
Leistungen innerhalb der Weinbranche (Iselborn and Loose, 2016), eignet sich der Betriebstyp
veredelnder Weinbaubetriebe, um neue Erkenntnisse zu produktionsstrategischen Erfolgsfak-
toren in der Agrar- und Ernahrungswirtschaft zu gewinnen.

Die Produktionsstruktur im Weinbau zeichnet sich tberwiegend durch betriebliche Kleinst-
strukturen aus (BMEL, 2015) und weicht damit von den sonst vorherrschenden Agrarstrukturen
ab. Die kleinteilige Produktionsstruktur und die damit verbundenen ineffizienten Produktions-
bedingungen schlagen sich in einer oft mangelnden Wettbewerbsfahigkeit direktvermarktender
Weinbaubetriebe nieder (Iselborn and Mend, 2014, Delord et al., 2015). Um wirtschaftlich er-
folgreich zu sein, mussen veredelnde Weinbaubetriebe eine Produktionsstrategie wéhlen, die
bei gegebener Flachenrestriktion die betriebliche Wertschépfung maximiert. Dabei ist bisher
unklar, inwieweit kosten- und differenzierungsorientierte Produktionsstrategien den wirtschaft-
lichen Erfolg beeinflussen und welche kritischen Erfolgsfaktoren beide Produktionsstrategien
bedingen.

Im vorliegenden Beitrag sollen die kosten- und differenzierungsorientierten Produktionsstrate-
gien veredelnder Weinbaubetriebe untersucht werden, um deren Unterschiede zu Rohwaren-
produzenten abzugrenzen. Insbesondere sollen konkrete Erfolgsfaktoren analysiert werden, die
den kosten- und differenzierungsorientierten Produktionsstrategien zugrunde liegen. Aufbau-
end auf einem Literaturberblick und der Darstellung der fiir den Weinbau spezifischen Pro-
duktionsstrategien wird ein hypothesenbasiertes theoretisches Erfolgsmodell abgeleitet und
kausalanalytisch gepriift.

2  Theoretischer Bezugsrahmen und Ableitung der Hypothesen

2.1 Literaturuberblick

Der Erfolgsfaktorenforschung liegt die Vorstellung zugrunde, dass einige wenige Faktoren den
Erfolg von wirtschaftlichen Einheiten kausal verursachen (Leidecker and Bruno, 1984). Das
breite Forschungsgebiet zeichnet sich insgesamt durch eine Vielzahl von theoretischen und em-
pirischen Ansdtzen aus. In den existierenden Studien in der Agrar- und Ern&hrungswirtschaft
(Dautzenberg and Petersen, 2005, Theuvsen et al., 2010, Diez-Vial, 2011) werden vorwiegend
objektive Erfolgsindizes verwendet, da auf Selbsteinschatzungen basierte subjektive Erfolgs-
mafe tendenziell verzerrt sein konnen (Nicolai and Kieser, 2002). Objektive Erfolgsmalie wer-
den dabei vornehmlich auf Basis von Buchfiihrungsdaten auf der Gesamtunternehmensebene
abgebildet.

Kritik erfahrt der Forschungszweig unter anderem durch die unzureichende inhaltliche und me-
thodische Einbindung der Kausalitatsproblematik bei der Aufdeckung von Ursache-Wirkungs-
beziehungen (Nicolai and Kieser, 2002). Kausalitat beschreibt den Zusammenhang zwischen
zwei Variablen, wobei a priori sachlogisch fundierte VVorstellungen tber die Wirkungsrichtung



zwischen den betrachteten Variablen vorliegen. Die Identifikation einer kausalen Beziehung
zwischen zwei Variablen erfordert eine Isolation des kausalen Effektes (Guala, 2005), weshalb
eine Einbindung kausalanalytischer Verfahren im Rahmen der Erfolgsfaktorenforschung un-
umganglich ist (Haenecke, 2002).

In der agrarwirtschaftlichen Literatur greifen bisher lediglich Petersen (2003), Dautzenberg and
Petersen (2005) sowie Schultze (2008) auf einen kausalanalytischen Untersuchungsansatz in
Bezug auf die Untersuchung rohwarenproduzierender Marktfruchtbauunternehmen zurick. Fir
tendenziell homogene Agrarprodukte ware zu erwarten, dass die Nachfrage unelastisch ist, wes-
halb sich Produzenten als Preisenehmer sehen (Stabler and Olfert, 2000). Daraus schlussfol-
gernd wirde empirisch die Dominanz aufwandsbezogener Erfolgsfaktoren sowie ein starker
Einfluss der Strategie Kostenfuhrerschaft auf den wirtschaftlichen Erfolg erwartet.

Petersen (2003) untersuchte 56 Marktfruchtbaubetriebe und zeigt eine Dominanz der produkti-
onstechnologisch orientierten Unternehmensfihrung auf den wirtschaftlichen Erfolg.
Dautzenberg and Petersen (2005) erfassten den wirtschaftlichen Erfolg von 75 Marktfruchtbau-
betriebe. Erfolgsfaktoren von sehr hoher Bedeutung sind das Marketing und die Aufwandskon-
trolle, wéhrend Produktion und Technologie nur eine untergeordnete Rolle spielen. Schultze
(2008) untersuchte den wirtschaftlichen Erfolg von 28 Betriebe im Marktfruchtbau, wobei die
Kostenorientierung als dominierende Strategie den hdchsten Erfolgsbeitrag leistet.

Bisherige kausalanalytische Beitrdge zur Untersuchung von Erfolgsfaktoren rohwarenprodu-
zierender Unternehmen bestatigen die empirische Relevanz kostenorientierter Erfolgsfaktoren.
Fur den Betriebstyp veredelnder Unternehmen liegen bisher keine kausalanalytischen Untersu-
chungen zu kosten- und differenzierungsorientierten Erfolgsfaktoren vor. Ein Ziel dieser Arbeit
ist es, diese Forschungsliicke zu schlielen. Es ist zu erwarten, dass sich der hohere Grad an
Produktdifferenzierung, der aus einer zunehmenden Produktveredelung resultiert, in den Aus-
gestaltungsmoglichkeiten der unternehmerischen Produktionsstrategien niederschlégt.

2.2 Produktionsstrategische Aspekte Weinbau

Zur Ableitung eines hypothesengestiitzten Erfolgsmodells werden die produktionsspezifischen
Aspekte des Gutes Flaschenwein dargestellt, die sich von agrarwirtschaftlicher Rohwaren un-
terscheiden. Ausgehend vom weinbauspezifischen Menge-Giite-Gesetz werden die vermuteten
kausalen Zusammenhénge in Form von Hypothesen hergeleitet. Das Menge-Glite-Gesetz folgt
der Annahme, dass sich die objektive Weingualitét, welche sich Gber die Zusammensetzung der
Inhaltstoffe (Mostgewicht, Extraktgehalt, sensorische Auspragungen) beschreiben lasst, und
das Naturalertragsniveau ceteris paribus negativ voneinander abhédngen (Matthews and Nuzzo,
2007). Ein steigendes Naturalertragsniveau fuhrt dabei zu sinkenden Mostgewichten (Nuzzo
and Matthews, 2006) und Mostinhaltsstoffen (Chapman et al., 2004). Mit steigendem Natural-
ertragsniveau sinken somit die Parameter objektiver Weinqualitét bei sonst gleichen Bedingun-
gen.

In der Regel wird physiologisch reiferes Lesegut, das sich durch hohe Mostgewichte und Ex-
traktgehalte charakterisiert (Conde et al., 2007), als Ausgangsmaterial fiir die Produktion ho-
herwertiger Weine (z. B. Spétlesen, Lagenweine), die zu hoheren Preisen vermarktet werden,
verwendet. Die Steigerung objektiver Weinqualitat durch naturalertragsreduzierende Anbau-
techniken und QualitdtsmaRnahmen (Mdiller et al., 2000) fihrt bei sonst gleichbleibenden Be-
dingungen zu sinkenden Umsatzerl6sen und steigenden Stuickkosten. Sinkende Naturalertrage
miussen folgernd durch hohe Guterpreise (Erlése) kompensiert werden, um wirtschaftlich er-
folgreich zu sein. Hieraus lasst sich ein impliziter Zusammenhang zwischen der objektiven
Weinqualitat und dem Preisniveau ableiten.



Um bei hohen Stiickkosten fiir hohere objektive Weinqualitat ausreichende Deckungsbeitrage
zu erzielen, muss der unternehmerische Fokus auf hoheren Stiickpreisen (Stuckerlésen) liegen.
Diese strategische Ausrichtung lasst sich als Differenzierungsorientierung formulieren, die sich
durch geringere Naturalertrage und héhere Stiickpreise bzw. —erlése auszeichnet. Im Gegensatz
dazu steht die kostenorientierte Produktionsstrategie, die sich im Weinbau vor allem in Form
einer Naturalertragsorientierung &uRert. Die Ausschopfung hoher Naturalertrage bei gegebe-
ner Ertragsflache fihrt zu geringen Stiickkosten. Die Naturalertragsorientierung dufert sich in
hohen Ertragen und geringeren Stlickerlosen bzw. -preisen.

Somit entscheidet ein Flaschenweinproduzent durch die angestrebte Naturalertragshthe tber
seine produktionsstrategische Ausrichtung. Es wird hier die Annahme getroffen, dass die bei-
den Produktionsstrategien Differenzierungs- und Naturalertragsorientierung (ber das unter-
nehmerische Ertrags- und Aufwandsmanagement impliziten Einfluss auf den wirtschaftlichen
Erfolg nehmen. Dieser Zusammenhang ist in Abbildung 1 auf der rechten Seite als Kausalmo-
dell dargestellt.

2.3 Ableitung der Hypothesen

Der wirtschaftliche Erfolg wird durch das Zusammenspiel von Aufwands- und Ertragsmanage-
ment bestimmt. Fir erfolgreiches unternehmerisches Handeln ist es wichtig zu wissen, welcher
Faktor einen grofReren Einfluss nimmt, d.h. ob Aufwands- oder Ertragsmanagement den wirt-
schaftlichen Erfolg starker beeinflussen. Flr veredelte Glter wie Flaschenwein kann vermutet
werden, dass ein hoherer unternehmerischer Handlungsspielraum fiir das Ertragsmanagement
als flr das Aufwandsmanagement besteht. So sind bestimmte aufwandswirksame Arbeitsgange
zwischen unterschiedlichen Weinqualitaten im Kontext einer flachenbezogenen Betrachtung
nahezu identisch (z. B. Kosten der Produktionsbereitschaft). Dem entgegen bestimmt der Ge-
staltungsspielraum von Naturalertrag und Weinqualitat die flaichenbezogenen Umsatzerldse
und nimmt direkten Einfluss auf das Ertragsmanagement. Die Variation beider Produktions-
strategien nimmt Uber den Naturalertrag entsprechend direkten Einfluss auf die Stiickkosten,
jedoch nur bedingt Einfluss auf das flachenbezogene Aufwandsmanagement.

Diese Argumentation wird von den Ergebnissen einer wertschopfungsorientierten Erfolgsana-
lyse direktvermarktender Weinbaubetriebe gestiitzt (Iselborn and Loose, 2016). Wahrend sich
vier Erfolgsgruppen signifikant in ihren monetéren Ertragen unterschieden, konnten keine sig-
nifikanten Unterschiede fur die flachenbezogenen monetéren Aufwendungen festgestellt wer-
den. Hieraus wird als Ursache-Wirkungsbeziehung Hypothese 1 abgeleitet:

H1: Das Ertragsmanagement hat einen héheren Einfluss auf den wirtschaftlichen Erfolg als
das Aufwandsmanagement.

Dartiber hinaus ist anzunehmen, dass sich auch beide Produktionsstrategien starker auf das Er-
tragsmanagement als auf das Aufwandsmanagement auswirken, da sich ein GroR3teil der auf-
wandswirksamen Produktionsstandards zwischen den Strategien tiberschneidet.

H2: Die differenzierungsorientierte Produktionsstrategie wirkt sich starker auf das Ertrags-
als auf das Aufwandsmanagement aus.

H3: Die kostenorientierte Produktionsstrategie der Naturalertragsorientierung wirkt sich star-
ker auf das Ertrags- als auf das Aufwandsmanagement aus.

Weiterflihrend sollen die Einflussfaktoren der Produktionsstrategien Differenzierungs- und Na-
turalertragsorientierung, die sich direkt durch das operative Management beeinflussen lassen,



unter produktions- und vermarktungstheoretischen Aspekten hergeleitet werden. Diese sind in
Abbildung 1 auf der rechten Seite dargestellt.

Wie unter Kapitel 2.2 erldutert, basiert eine differenzierungsorientierte Produktionsstrategie auf
einer Reduzierung der Naturalertrdge. Deren Umsetzung im Weinbau erfolgt Gber ein geringes
Anschnittsniveau beim Rebschnitt vor der Saison sowie mengenreduzierende MaRnahmen
wéhrend der Vegetationsperiode, wie das Ausdiunnen und Teilen von Trauben (Ingenwerth et
al., 2015). Um gesundes Traubenmaterial zu ernten, betreiben differenzierungsorientierte
Weinbaubetriebe auch ein aktives Qualitditsmanagement in Form eines intensiven Laubwand-
managements. Diese Arbeitsschritte sind dabei gro3tenteils von einer Mechanisierung ausge-
schlossen (Mdller et al., 2000). Daraus kann Hypothese 4 abgeleitet werden:

H4: Die Personalintensitét steigt mit einer differenzierungsorientierten Produktionsstrategie

Bei vorliegender Differenzierungsorientierung ist von einem hohen Qualitatsmanagement in
Bezug auf die Bodenpflege und den Einsatz von Pflanzenschutzmitteln auszugehen. Eine um-
fassende Bodenpflege tragt zur Erhaltung der nattrlichen Bodenfruchtbarkeit und zur Trauben-
gesundheit bei. Die standortspezifische Bodenpflege sichert dabei eine bedarfsgerechte Versor-
gung der Rebflachen mit Wasser und Nahrstoffen (Mdller et al., 2000), welche positiven Ein-
fluss auf die Weinqualitdt nimmt. Der Einsatz von Pflanzenschutzmitteln wirkt sich auf die
Phytosanitat der Pflanze und damit verbunden auf die Gesundheit des Ausgangsmaterials zur
qualitatsorientierten Weinproduktion aus (Mdller et al., 2000). Hieraus l&sst sich Hypothese 5
ableiten:

H5: Die Qualitatsintensitat steigt mit einer differenzierungsorientierten Produktionsstrategie

Waéhrend sich die objektive Weinqualitit ndherungsweise uber das Menge-Glite-Gesetz (vgl.
Kapitel 2.2) ableiten lasst, kann die subjektive Weinqualitat als die vom Verbraucher wahrge-
nommene und bewertete Produktqualitét definiert werden (Seidemann, 2000). Im Vergleich zur
objektiven, bietet die subjektive Qualitat zusatzliche Mdglichkeiten zur Abschépfung hoherer
Zahlungsbereitschafen und Marktpreise (Herrmann and Rdderer, 1998). So zeigt eine Vielzahl
an Studien auf Basis hedonischer Preisanalysen des Gutes Wein Zusammenhange zwischen
dem Marktpreis und Bewertungen durch Weinkritiker, Reputation der Region und der Ausge-
staltung der Weinverpackung (Mueller Loose and Szolnoki, 2012, Schamel and Anderson,
2003). Demnach steht die durch bestimmte Attribute bestimmte subjektive Weinqualitat in di-
rektem Zusammenhang mit dem am Markt erzielbaren Preisniveau. Aus unternehmerischer
Sicht Iasst sich ein hohes Preisniveau durch den Aufbau subjektiver Qualitat Gber eine hohe
Marketingintensitat erzielen. Bezugnehmend auf die Produktionsstrategien der Differenzie-
rungs- und Naturalertragsorientierung werden deshalb folgende Zusammenhénge angenom-
men:

H6: Die Marketingintensitéat steigt mit einer differenzierungsorientiere Produktionsstrategie
H7: Die Marketingintensitat sinkt mit einer naturalertragsorientierten Produktionsstrategie

Im Gegensatz zur differenzierungsorientierten Produktionsstrategie wird bei der Naturaler-
tragsorientierung weitestgehend auf mengenreduzierende MaRnahmen verzichtet. Da das Laub-
wandmanagement deshalb mechanisch erfolgen kann (Muller et al., 2000), ist von einer Sub-
stitution des Arbeitskraftebesatzes durch eine Mechanisierung auszugehen. Hieraus kann der
folgende Zusammenhang postuliert werden:

H8: Die Mechanisierungsintensitat steigt mit einer naturalertragsorientierten Produktions-
strategie



Die Naturalertragsorientierung zielt in erster Linie auf einen hohen fldchenbezogenen Zieler-
trag. Dartber hinaus bietet sich die Mdglichkeit, das Produktionsvolumen Gber Trauben- und
Fassweinzukdaufe zu erhdhen. So kdnnen durch den Zukauf von Trauben die bestehenden Kel-
teranlagen besser ausgenutzt werden. Diese Moglichkeit des Zukaufs koppelt die Produktions-
menge in Teilen von den gegebenen Flachenrestriktionen ab und fihrt zu einer groReren Ver-
triebsmenge am Markt. Folgernd steigt die Vertriebsintensitat mit einer zunehmenden Aus-
bringmenge, weshalb anzunehmen ist:

H9: Die Vertriebsintensitat steigt mit einer naturalertragsorientierten Produktionsstrategie

Neben den abgeleiteten Hypothesen H1 — H9 sollen auch die Einflussfaktoren der entgegenge-
setzten Produktionsstrategien explorativ untersucht werden. Es wird erwartet, dass keine kau-
salen Beziehungen bestehen zwischen Personalintensitat und Qualitatsintensitat mit Naturaler-
tragsorientierung (Gegenstrategien zu H4 und H5), sowie zwischen Vertriebsintensitat und
Mechanisierungsintensitat mit Differenzierungsorientierung (Gegenstrategien zu H9 und H8).
Diese explorativen Pfadbeziehungen sind in Abbildung 1 durch gestrichelte Linien gekenn-
zeichnet.

3 Okonomisches Modell und Operationalisierung

Das 6konomische Modell leitet sich aus den Hypothesen und explorativen Pfadbeziehungen
unter Kapitel 2.2 ab. Abbildung 1 fasst das theoretische Modell zusammen; die VVorzeichen
postulieren die vermuteten Wirkungsrichtungen. Hypothese 1, 2 und 3 wurden zusatzlich mit
dem Kiirzel a (b) versehen, da diese auf die Uberpriifung der Effektstarken abzielen. Folgernd
postulieren die Hypothesen jeweils zwei Pfadbeziehungen sowie die vermutete Intensitat der
Effektstarken (siehe Tabelle 1). Fir die explorativen Gegenstrategien zu H4, H5, H8 und H9
wird vermutet, dass die Pfadkoeffizienten nicht signifikant unterschiedlich sind von Null.

Abbildung 1: Theoretisches Modell
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Die Konstrukte Personal-, Vertriebs-, Qualitats-, Mechanisierungs- und Marketingintensitat
wurden reflektiv spezifiziert. Naturalertrags- und Differenzierungsorientierung, Ertrags- und
Aufwandsmanagement sowie die endogene Erfolgsvariable wirtschaftlicher Erfolg wurden als
single-items operationalisiert (siehe Tabelle 2). Eine Operationalisierung Gber single-items ist
im vorliegenden Fall als sinnvoll zu erachten, da die ausgewéhlten Items vollstandig die zu
untersuchenden Konstrukte im Rahmen der Jahresabschllsse aggregiert abbilden (Bergkvist
and Rossiter, 2007, Diamantopoulos et al., 2012). Zur Operationalisierung des (kurzfristigen)



wirtschaftlichen Erfolgs wurde der flachenbezogene Betriebsgewinn herangezogen, da dieser
in Einzelunternehmen und Personengesellschaften als Residualgrofle aufzufassen ist, die alle
Unternehmenstrager kompensiert. Gleichzeitig stellt der flachenbezogene Betriebsgewinn ein
MalR dar, welches die Produktivitat und Effizienz auf betrieblicher Ebene abbildet. Folgernd
kann der flachenbezogene Betriebsgewinn durch Ertrags- und Aufwandsmanagement sowie die
Wahl der Produktionsstrategie direkt beeinflusst werden.

Tabelle 1: Uberblick iiber Hypothesen und zu testende Pfadkoeffizienten fir H1-H3

Hypothese Operationalisierung — zu testende Pfadkoeffizienten
H1 Das Ertragsmanagement hat einen héhe- | Hla>H1b
ren Einfluss auf den wirtschaftlichen Er- | pje Effektstarke der Beziehung zwischen unternehmerischen Ertrags-
folg als das Aufwandsmanagement. management und dem Erfolg (H1a) > Effektstarke zwischen dem un-
ternehmerischen Aufwandsmanagement und dem Erfolg (H1b):
H2 Die differenzierungsorientierte Produk- | H2a>H2b
tionsstrategie wirkt sich starker auf das | pje Effektstirke der Beziehung zwischen einer differenzierungsorien-
Ertrags- als auf das Aufwandsmanage- | tierten Produktionsstrategie und dem Ertragsmanagement (H2a) > Ef-
ment aus. fektstarke einer differenzierungsorientierten Produktionsstrategie und
dem Aufwandsmanagement (H2b)
H3 Die kostenorientierte Produktionsstrate- | H3a>H3b
gie der Naturalertragsorientierung wirkt | pje Effektstarke der Beziehung zwischen einer kostenorientierten Pro-
sich stdrker auf das Ertrags- als auf das | guktionsstrategie und dem Ertragsmanagement (H3a) ist > der Effekt-
Aufwandsmanagement aus. starke einer Kostenorientierten Produktionsstrategie und dem Auf-
wandsmanagement (H3b)

4  Datengrundlage und Auswertungsmethoden

Die Messung der latenten Konstrukte erfolgt tiber eine Kombination aus Sekundér- und Pri-
maérdaten (siehe Tabelle 2). In die Auswertung gehen lediglich Flaschenweinbetriebe ein, deren
Umsatz zu mindestens 80 % aus der Vermarktung von Flaschenwein stammt. Hierzu wurden
213 Jahresabschlisse, die Gesamterntemeldungen und die EU-Weinbaukartei Uber einen Zeit-
raum von finf Wirtschaftsjahren (Wj. 08/09 — 12/13) ausgewertet, was insgesamt 1065 Be-
obachtungen entspricht. Somit liegt eine mehrjahrige Betrachtung wirtschaftlicher Sachverhalte
auf Basis bilanzieller und betriebsstruktureller Daten vor.

Tabelle 2: Operationalisierung der Konstrukte

Konstrukt Operationalisierung
Wirtschaftlicher Erfolg Betriebsgewinn/ha
Ertragsmanagement Umsatz/ha
Aufwandsmanagement Betrieblicher Aufwand/ha

Stilckerldse

Naturalertrag in hl/ha + Zukauf in hl/ha
Avrbeitskraftstunden/ha

Anzahl Fremdarbeitskrafte/ha

Personalaufwand/ha

Spezialaufwand Flaschenfiillung u. -ausstattung/ha
Spezialaufwand Vertrieb/ha

Spezialaufwand Weinbau/ha

Sonstiger Spezialaufwand Weinbau/ha

Anlagevermdgen Betriebsvorrichtungen, Maschinen, Gerate (BMG)/ha
Abschreibungen BMG/ha

Gewichteter Durchschnittspreis/L

Durchschnittspreis der am meisten verkauften WeilRweine/L
Durchschnittspreis der am meisten verkauften Rotweine/L

Differenzierungsorientierung
Naturalertragsorientierung

Personalintensitat

Vertriebsintensitat

Qualitatsintensitat

Mechanisierungsintensitat

Marketingintensitat

Die Datengrundlage wurde um eine Erhebung mit den Weinbaubetrieben zu Durchschnittsprei-
sen Uber verschiedene Preiskategorien hinweg sowie zu den Durchschnittspreisen der am hau-
figsten verkauften Weine, erweitert. Wie in der Agar- und Erndhrungsforschung tblich, wird
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die Marketingintensitat Gber den Preis operationalisiert (Dautzenberg and Petersen, 2005,
Schultze, 2008, Petersen, 2003). Alle Kennzahlen wurden flachen- oder mengenbezogen stan-
dardisiert, um zwischenbetriebliche Vergleichbarkeit zu gewéhren.

Die Uberpriifung der Hypothesen und explorativen Wirkungszusammenhange erfolgt mit der
Software SmartPLS 3.0 (Ringle et al., 2015). SmartPLS bietet im Vergleich zur Strukturglei-
chungsmodellierung in LISREL eine Reihe von Vorteilen. So ist die simultane Einbindung for-
mativer und reflektiver Messmodelle mdglich und es kdnnen nicht normal-verteilte Daten ver-
wendet werden (Cassel et al., 1999).

5 Empirische Ergebnisse

Im ersten Schritt werden die GitemalRe des Messmodells, bestehend aus den Konstrukten und
den beobachtbaren Items, Gberprift. Im zweiten Schritt wird das Strukturmodell dargestellt,
welches die Beziehungen zwischen den latenten Konstrukten aufzeigt.

5.1 Ergebnisse des Messmodells

Zur Beurteilung der Modellgite werden die Indikator-, Konstrukt- und Diskriminanzvaliditat
herangezogen. Tabelle 2 fasst die Gltebeurteilung des Messmodells zusammen. Konstrukte die
uber single-items operationalisiert wurden, werden nicht in Tabelle 3 aufgefiihrt, da diese den
Wert 1 einnehmen.

Tabelle 3: Gutebeurteilung Messmodell

Interne Konsistenz . L
Anzahl y Konstruktrelia- | Diskriminanzva-
Latente Konstrukte Indikatoren C”“b(?f; AS)A'ph“‘ bilitit (KR) liditat (DEV)
Personalintensitéat 3 0,78 0,87 0,69
Vertriebsintensitét 2 0,66 0,85 0,74
Qualitatsintensitat 2 0,88 0,94 0,89
Mechanisierungsintensitét 2 0,72 0,88 0,78
Marketingintensitat 2 0,84 0,90 0,76

Die interne Konsistenz wird anhand des Cronbach’s Alpha (CRA) abgebildet und sollte einen
Mindestwert von 0,7 annehmen (Nunally, 1978). Alle latenten Konstrukte, mit Ausnahme der
Vertriebsintensitat, zeigen Werte > 0,7 (vgl. Tabelle 3). Da das Konstrukt lediglich tber zwei
Items operationalisiert wird und der Wert ndherungsweise dem Grenzwert entspricht, ist von
ausreichender Konsistenz auszugehen. Die Konstruktreliabilitat (KR) zeigt an, inwieweit sich
die den Konstrukten zugeordneten Indikatoren zur Messung der Konstrukte eignen. Werte > 0,6
gelten als akzeptabel (Ringle and Spreen, 2007). Im vorliegenden Fall ist von sehr guter Kon-
struktreliabilitat auszugehen (vgl. Tabelle 3). Zur Analyse der Diskriminanzvaliditat wird auf
die durchschnittlich erfasste Varianz (DEV) und das Fornell-Larcker-Kriterium zuriickgegrif-
fen. DEV stellt ein Mal} dar, welches die gemeinsam erfasste Varianz zwischen Indikator und
latentem Konstrukt widerspiegelt. Der Grenzwert liegt bei 0,5 (Chin, 1998), da sonst der uber-
wiegende Varianzanteil auf den Fehlerterm entfallt. Tabelle 3 zeigt, dass die durchschnittlich
erfasste Varianz (DEV) generell den geforderten Mindestwert tibersteigt. Da die Quadratwur-
zel des DEV groRer ist als die Korrelation zwischen allen anderen Konstrukten, ist das Fornell-
Larcker-Kriterium erfiillt. Auch die Uberpriifung der Kreuzladungen, die prift, ob die den
Konstrukten zugeordneten Items auf das jeweilige Konstrukt hoher laden als auf alle anderen
im Gesamtmodell enthaltene Konstrukte (Chin, 1998), bestétigt die Diskriminanzvaliditat. Ins-
gesamt erflllen die GiitemalRe zum grofiten Teil die geforderten Mindestkriterien, was den
Rickschluss auf eine gute Modellgute des Messmodells zuldsst.



5.2 Ergebnisse des Strukturmodells - Hypothesentest
Im néchsten Schritt wird das innere Strukturmodell untersucht, welches die Beziehungen zwi-
schen den latenten Konstrukten angibt. Zuerst werden die latent endogenen Konstrukte hin-
sichtlich ihres erklarten Varianzanteils anhand des BestimmtheitsmaRes (R?) und deren Prog-
nosequalitat anhand des Stone-Geisser-Test (Q?) bewertet.

Tabelle 4: Gutebeurteilung Strukturmodell

Erklarungsgute Stone-Geisser-
Konstrukt R? Bewertung Kriterium
Wirtschaftlicher Erfolg 0,80 substantiell 0,79
Ertragsmanagement 0,92 substantiell 0,92
Aufwandsmanagement 0,80 substantiell 0,77
Differenzierungsorientierung 0,46 mittelgut 0,42
Naturalertragsorientierung 0,44 mittelgut 0,32

Tabelle 4 zeigt in Anlehnung an Chin (1998) eine mittelgute bis substantielle Erklarungsgte
der untersuchten Konstrukte. Die Prognosequalitét auf Basis des Stone-Geisser-Kriteriums gibt
an, inwieweit das aufgestellte Modell die empirischen Daten rekonstruieren kann und zeigt mit
Werten > 0 eine sehr gute bis ausreichende Prognoserelevanz (Krafft et al., 2005).

In ndchsten Schritt werden die hypothetischen und explorativen Pfadbeziehungen (vgl. Abbil-
dung 1) anhand der Vorzeichen, der standardisierten Pfadkoeffizienten und der Effektstérken
uberprift. Wahrend sich die Pfadkoeffizienten analog zu den Betakoeffizienten multipler Re-
gressionen interpretieren lassen, bietet die Effektstérke eine statistische GroRe, welche die Ver-
anderung des BestimmtheitsmaRes unter Ausschluss einzelner exogener Variablen aufzeigt.
Folgernd zeigt die Effektstarke inwieweit exogene Variablen substanziellen Einfluss auf die
endogene Variable austiben (Chin, 1998). Effektstarken ab 0,02 zeigen einen geringen, ab 0,15
einen moderaten und groRer als 0,35 einen groRen Einfluss auf die zu erklarende Variable
(Henseler and Fassot, 2010). Alle Ergebnisse sind in Tabelle 5 zusammengefasst.

Tabelle 5: Pfad- und Effektstarken Strukturmodell

Hy- . Betakoef- t- Effekt-
pcsjter;e- Pfadbeziehungen fizienten | Werte | stirke Hypothesentest

Hla Ertragsmanagement -> Okonomischer Erfolg 1,91** 9,67 3.76 konfirmiert
H1b Aufwandsmanagement -> Okonomischer Erfolg -1,65** 7.25 2.45 konfirmiert
H2a Differenzierungsorientierung -> Ertragsmanagement 0,87** 9.65 8.13 konfirmiert
H2b Differenzierungsorientierung -> Aufwandsmanagement 0,83** 9.42 2.88 konfirmiert
H3a Naturalertragsorientierung -> Ertragsmanagement 0,89** 17,30 8.49 konfirmiert
H3b Naturalertragsorientierung -> Aufwandsmanagement 0,82** 10.04 2.82 konfirmiert
H4 Personalintensitét -> Differenzierungsorientierung 0,36** 5.61 0.16 konfirmiert
H5 Qualitétsintensitat -> Differenzierungsorientierung 0,17** 2.77 0.05 konfirmiert
H6 Marketingintensitét -> Differenzierungsorientierung 0,42** 7.75 0.29 konfirmiert
H7 Marketingintensitit -> Naturalertragsorientierung -0,49** 9.78 0.38 konfirmiert
H8 Mechanisierungsintensitdt -> Naturalertragsorientierung 0,24** 3.38 0.09 konfirmiert
H9 Vertriebsintensitit -> Naturalertragsorientierung 0,4** 3.46 0.18 konfirmiert

- Personalintensitat -> Naturalertragsorientierung 0,08 0.84 0.01 -

- Qualitatsintensitat -> Naturalertragsorientierung -0,04 0.66 0.00 -

) Mechan|3|erungs-|ntensnat -> Differenzierungsorien- 0,07 192 001 )

tierung
- Vertriebsintensitit -> Differenzierungsorientierung -0,00 0.02 0,00 -

t-Wert > 1,96** Fehlerwahrscheinlichkeit von 5 %

Der wirtschaftliche Erfolg setzt sich auf aggregierter Ebene aus dem betrieblichen Ertrags- (
=1,91) und Aufwandsmanagement ( = 1,51) des Unternehmers zusammen. Die Effektstérken
zeigen einen tendenziell groReren Einfluss des Ertrags- (= 3,76) im Vergleich zum Aufwands-
management (f> = 2,45). Damit ist H1 tendenziell konfirmiert.



Dem folgend lassen sich die zwei Produktionsstrategien auf das Ertrags- und Aufwandsma-
nagement abbilden. Die Effektstarke zwischen den Produktionsstrategien Differenzierungsori-
entierung und Ertragsmanagement (f2 = 8,13) sowie Naturalertragsorientierung und Ertrags-
management (f = 8,49) zeigt eine deutlich starkere Auspragung auf das Ertrags- im Vergleich
zum Aufwandsmanagement (f2 = 2,99 und f2 = 2.82), vergleiche Tabelle 5. Folgernd werden die
Hypothesen H2 und H3 tendenziell konfirmiert.

Die Produktionsstrategie Differenzierungsorientierung lasst sich tber die Faktoren Marke-
tingintensitét (B = 0,42; 2= 0,29), Personalintensitat (B = 0,36; 2= 0,16) und Qualitétsinten-
sitit (B = 0,17; 2= 0,05) abbilden. Die Effektstarken der Marketing- und Personalintensitat
weisen mittlere, die der Qualitatsintensitat eine schwache Effektstarke auf (Henseler/Fassot,
2009). Alle Pfadkoeffizienten sind hochsignifikant unterschiedlich von Null. Hieraus ableitend
konnen die Hypothesen H4 — H6 konfirmiert werden. Die Produktionsstrategie Naturalertrags-
orientierung lasst sich tiber die Faktoren Marketingintensitat (B = -0,42; f>= 0,38), Vertriebs-
intensitét (B = 0,40; 2= 0,18) und Mechanisierungsintensitét (p = 0,24; 2= 0,09) abbilden. Die
Effektstarken der Marketing- und Vertriebsintensitat weisen mittlere, die der Mechanisierungs-
intensitat eine schwache Effektstarke auf (Henseler/Fassot, 2009). Alle Pfadkoeffizienten sind
hochsignifikant unterschiedlich von Null. Folgernd werden die Hypothesen H7 — H9 konfir-
miert.

Die unter Tabelle 5 dargestellten explorativen Pfadbeziehungen Personalintensitat -> Natural-
ertragsorientierung, Qualitatsintensitat -> Naturalertragsorientierung, Mechanisierungs-in-
tensitat -> Differenzierungsorientierung und Vertriebsintensitat -> Differenzierungsorientie-
rung, welche die produktionsstrategischen Erfolgsfaktoren auf die jeweilige Gegenstrategie ab-
bilden, zeigen keine signifikanten Pfadkoeffizienten sowie Effektstarken. Dieses Ergebnis
stéarkt die hypothetisch postulierten Kausalbeziehungen der untersuchten Produktionsstrategien.

6 Diskussion

Der wirtschaftliche Erfolg veredelnder Weinbaubetriebe lasst sich tber das unternehmerische
Ertrags- und Aufwandsmanagement abbilden. Gegensétzlich zu den Ergebnissen von Schultze
(2008), der den groRten Erfolgsbeitrag tber die Strategie der Kostenorientierung abbildet, was
mit dem Aufwandsmanagement gleichzusetzen ist, ergibt die Uberpriifung von H1 einen ten-
denziell héheren Einfluss des Ertragsmanagements auf den wirtschaftliche Erfolg. Dieses Er-
gebnis ist konsistent mit den Erwartungen an die Ausgestaltungsmoéglichkeiten der unterneh-
merischen Produktionsstrategien veredelnder Produzenten. Demnach bietet das Produkt Wein
einen kritischen Erfolgsbeitrag Uber die flachenbezogenen Umsétze (Ertragsmanagement),
wahrend sich ein GroRteil der flachenbezogenen Betriebskosten (Aufwandsmanagement) zwi-
schen Erfolgsgruppen Gberschneidet (Iselborn and Loose, 2016).

Die Konfirmation der Hypothesen H2 und H3 zeigt den dominierenden Einfluss der Produkti-
onsstrategien Naturalertragsorientierung und Produktdifferenzierung auf das Ertragsmanage-
ment. Im Vergleich zu den Modellen von Petersen (2003) sowie Dautzenberg and Petersen
(2005), in welchen die untersuchten Faktoren direkt auf den Unternehmenserfolg interpretiert
werden, bietet die implizite Interpretation der Produktionsstrategien ber Aufwands- und Er-
tragsmanagement, weiterfiilhrende Erkenntnisse. Demnach l&sst sich postulieren, dass beide
Produktionsstrategien implizit groBeren Einfluss auf den wirtschaftlichen Erfolg Gber das Er-
trags- als tber das Aufwandsmanagement nehmen. Die Wahl einer der beiden Produktionsstra-
tegien unter der Nebenbedingung des Aufwandsmanagements nimmt entsprechend Kritischen
Einfluss auf den wirtschaftlichen Erfolg. Hieraus l&asst sich die Empfehlung einer konsequenten
Umsetzung natural- oder differenzierungsorientierter Produktionsstrategien bei der Produktion



von Flaschenwein ableiten. So zeigt die Uberpriifung der Hypothesen H4-H9 sowie der explo-
rativen Pfadbeziehungen (vgl. Tabelle 5), mit Ausnahme des Faktors Marketingintensitat, dass
die erklarenden Faktoren ausschliel3lich Ursache-Wirkungsbe-ziehungen zu deren ex-ante spe-
zifizierten Zusammenhange aufweisen. Dieser Logik folgend, ist die simultane Umsetzung ei-
ner Naturalertrags- und Produktdifferenzierung nicht mdglich, da sich der unternehmerische
Fokus zwischen den Produktionsstrategien unterscheidet.

Die kritischen Faktoren der Naturalertragsorientierung kennzeichnen sich durch den unterneh-
merischen Fokus auf eine hohe Vertriebsintensitat, eine hohen Mechanisierungsintensitat und
eine geringe Marketingintensitat, hier durch das negative Vorzeichen abgebildet. Eine stei-
gende Vertriebsintensitat lasst sich tber eine hohe Auslastung vertriebsspezifischer Mal3nah-
men in Produktion und Vermarktung anstreben. Eine hohe Mechanisierungsintensitat geht mit
einer umfassenden Ausstattung an Betriebsvorrichtungen, Maschinen und Geréten einher, um
einen moglichst hohen Grad an Mechanisierung zu gewahrleisten. Eine geringe Marketingin-
tensitat, abgebildet Gber die negative Beziehung zwischen den Durchschnittspreisen und Natu-
ralertréagen (einschlieBlich eventueller Zukaufsmengen), lasst sich tber die Abschépfung hoher
Produktionsmengen bei ausreichender Weinqualitét erzielen. Kritische Faktoren der Differen-
zierungsorientierung sind eine hohe Personalintensitat, eine hohe Qualitatsintensitat und eine
hohe Marketingintensitat. Eine hohe Personalintensitat auRRert sich in einem hohen Arbeits-
kraftebesatz (Personalaufwand) aufgrund der QualitatsmalRnahmen, die weitestgehend von ei-
ner Mechanisierung ausgeschlossen sind. Eine hohe Qualitatsintensitat schlagt sich gleicher-
malen in den sachkostenbezogenen Qualitdtsmalnahmen wider. So ist von héheren Aufwen-
dungen im Bereich des Pflanzenschutz- und Bodenmanagements auszugehen. Eine hohe Mar-
ketingintensitat, abgebildet Giber ein hohes Preisniveau, ist durch ein geringes Naturalertragsni-
veau und die Einbindung umfassender Marketingmanahmen zur Erh6hung der subjektiv wahr-
genommenen Qualitét zu realisieren.

Die Ergebnisse erweitern bisherige Erkenntnisse zu Erfolgsfaktoren rohwarenproduzierender
Produzenten, um eine kausalanalytische Betrachtung produktionsstrategischer Erfolgsfaktoren
veredelnder Weinbaubetriebe. VVor allem der kritische Faktor Marketingintensitat liefert Gber
die simultane Interpretation auf die Produktionsstrategien Naturalertragsorientierung und Pro-
duktdifferenzierung umfassende Erkenntnisse. Wéhrend Dautzenberg and Petersen (2005) das
Marketing als bedeutendsten Erfolgsfaktor direkt auf den wirtschaftlichen Erfolg interpretieren,
nimmt dieser im vorliegenden Modell positiven und negativen Einfluss auf die Produktions-
strategien. So zeigt sich deutlich, dass die Strategie der Produktdifferenzierung umfassende
MarketingmalRnahmen bei geringem Naturalertragsniveau voraussetzt. Vice versa spielt das
Marketing in Bezug auf die Naturalertragsorientierung eine untergeordnete Rolle, da der un-
ternehmerische Fokus tendenziell eher auf den Kosten, weniger jedoch auf einem hohen Preis-
niveau liegt. Dieses Ergebnis reflektiert die verarbeitete Guterstruktur und die damit verbunde-
nen strategischen Ausgestaltungsmaoglichkeiten zur Realisierung wirtschaftlichen Erfolges. So
bieten veredelte Erzeugnisse im Vergleich zu agrarwirtschaftlichen Rohwaren einen breiten
Spielraum in der Wahl des Grades an Produktdifferenzierung, der in Kombination mit dem
jeweiligen Naturalertragsniveau den wirtschaftlichen Erfolg kritisch verursacht.

7 Fazit und Limitation

Die Studie untersucht die produktionsstrategischen Erfolgsfaktoren veredelnder Weinbaube-
triebe und leistet einen Beitrag zur agrar- und erndhrungswirtschaftlichen Erfolgsfaktorenfor-
schung. Im Vergleich zu bisherigen Erfolgsfaktorenstudien, die sich vornehmlich auf die Un-
tersuchung rohwarenproduzierender Unternehmen beschrénkt, bietet die Untersuchung ver-
edelnder Produzenten weitere Erkenntnisse zu produktionsstrategischen Erfolgsfaktoren. Im
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Strukturmodell wurden der Einfluss des Ertrags- und Aufwandsmanagement direkt sowie die
Produktionsstrategien der Naturalertrags- und Differenzierungsorientierung implizit auf den
wirtschaftlichen Erfolg abgebildet. Des Weiteren konnten Faktoren identifiziert werden, die
malgeblich eine der beiden Produktionsstrategien verursachen. Zusammenfassend zeigt sich,
dass das Ertragsmanagement, aufgrund der Wertschopfungsstufe, den hochsten Beitrag zum
wirtschaftlichen Erfolg leistet. Im Vergleich zu Rohwaren, deren Produzenten sich tberwie-
gend als Preisnehmer sehen, bieten veredelte Guter somit einen wesentlich gréi3eres Erfolgspo-
tential Uber umsatzorientierte Produktionsstrategien. Sowohl die Produktionsstrategie der Na-
turalertrags- als auch die der Differenzierungsorientierung nehmen beide groReren Einfluss
auf das Ertrags- als auf das Aufwandsmanagement. So zeigt sich deutlich, dass die verdelte
Guterstruktur tendenziell eher umsatzoptimierende, weniger jedoch kostenminimierende Stra-
tegien begunstigt. Erfolgsfaktoren einer Naturalertragsorientierung sind die Vertriebsintensi-
tat, die Mechanisierungsintensitat und die Marketingintensitat. Erfolgsfaktoren einer Differen-
zierungsorientierung sind die Personalintensitat, die Qualitatsintensitat und die Marketingin-
tensitat.

Mit Ausnahme des Konstruktes Marketingintensitat greift die Arbeit ausschlieBlich auf Ver-
wendung von Buchfiihrungsdaten zurtick, weshalb von einer moglichen Verzerrung der Ergeb-
nisse im Rahmen der externen Rechnungslegung auszugehen ist. Limitationen zeigen sich auch
in der eindimensionalen Erfassung des Erfolgskonstruktes tiber den flachenbezogenen Betriebs-
gewinn. So bildet der Residualgewinn nur einen Teil des unternehmerischen Zielsystems ab.
Eine umfassende Einbindung des unternehmerischen Zielsystems im Bereich von Spezialkul-
turen wére deshalb wiinschenswert.
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