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UNTERNEHMENSSTRATEGISCHE DEFIZITE IN GENOSSENSCHAFTSMOLKEREIEN:
EINE MITGLIEDERBASIERTE FALLSTUDIE

BOUNDARIES OF STRATEGIC INVESTMENTS IN DAIRY COOPERATIVES:
A MEMBER BASED CASE STUDY

Anneke Hellberg-Bahr, Nina Steffen und Achim Spiller

Zusammenfassung

Die Neue Institutionendkonomie wird in der agrar6konomischen Forschung hdufig als
Erklarung dafiir herangezogen, dass Landwirte in Genossenschaftsmolkereien auf die
Maximierung des Auszahlungspreises fokussiert sind und daher strategische Investitionen
ablehnen. Da die Molkereien auf die Zusammenarbeit mit ihrer Mitgliederbasis in den
Gremien angewiesen sind, konnen notwendige strategische Investitionen folglich unter-
bleiben. Diese Fallstudie zeigt anhand einer Milcherzeugerbefragung, dass nicht alle
Landwirte Investitionen in lédngerfristige Strategien ablehnen. Neben der Neuen
Institutionendkonomie bieten verhaltenswissenschaftliche GroBen (insb. die Geschéfts-
beziehungsqualitit) Erkldrungsansitze fiir strategische Defizite in genossenschaftlichen
Verarbeitungsunternehmen. Dieser Beitrag ermoglicht es Genossenschaftsmolkereien
beispielhaft, Konzepte fiir die Umsetzung strategischer Investitionen unter einer besseren
Kenntnis der Lieferantenstruktur zu entwickeln.
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Abstract

In agricultural economics, approaches from Neo Institutional Economics are used to explain
why farmer-members in dairy cooperatives are focusing on the maximization of milk prices
rather than supporting strategic investments of their dairy processor. However, the
management of the dairies has to obtain majority approval of the farmer-members for
strategic decisions and thus, necessary long-term strategic investments oftentimes cannot be
made. This case study presents a survey of dairy farmers illustrating that not all farmers are
opposed to long-term strategic investments. Next to Neo Institutional Economics, behavioral
assumptions (in particular relationship quality) also provide possible explanations for the
occurrence of strategic deficits in marketing cooperatives. This paper contributes to enable
dairy cooperatives to deal with heterogeneous member structures and to successfully realize
strategic investments in their cooperatives.
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1 Einleitung

Genossenschaften sind eine wichtige Rechtsform in der Agrar- und Erndhrungswirtschatft.
Seit Mitte des 19. Jahrhunderts haben sie sich als Selbsthilfeeinrichtungen von Landwirten
bewihrt. In Schwellen- und Entwicklungslidndern spielen sie bis heute eine bedeutende Rolle
als Schutzinstrument fiir kleinbduerliche Landwirte. In entwickelten Lédndern konnten beson-



ders genossenschaftliche Verarbeitungsunternehmen in vielen Mérkten eine dominierende
Position erarbeiten. Allerdings weisen empirische Studien auf Schwichen in bestimmten
strategischen Entscheidungsfeldern hin. HENDRIKSE und BIIMAN (2002) erldutern die
Probleme vieler Genossenschaften, die notwendige Innovationskraft mit Blick auf Produkt-
und Prozessneuheiten zu entwickeln. Auch erweisen sich Genossenschaften als wesentlich
zuriickhaltender bei Diversifikationsentscheidungen (HENDRIKSE und OLEN, 2004). Zudem
haben sie Probleme, langfristige Investitionen zu titigen und spezifisches Vermogen
aufzubauen (HENDRIKSE und VEERMAN, 2001). Am Beispiel von Winzergenossenschaften
wurden ferner schlechtere Produktqualititen als bei Unternehmen anderer Rechtsformen
festgestellt (FRICK, 2004; HIGL, 2008). Andererseits zeigen neuere Studien, dass
Genossenschaften in Europa im Vergleich zu privaten Unternehmen effizienter produzieren
und damit Kostenfiihrerschaftsstrategien besser umsetzen (SOBOH et al., 2011).

Auch in der deutschen Milchwirtschaft haben genossenschaftlich organisierte Molkereien mit
einem Umsatzanteil von 60 % (Milcherfassung: 70 %) (BUNDESKARTELLAMT, 2009) eine fiih-
rende Position. Unternehmen wie das Deutsche Milchkontor, die Milchunion Hocheifel oder
Hochwald sind erfolgreich gewachsen und agieren in bestimmten Marktsegmenten als
Kostenfiihrer. Gleichwohl gibt es auch hier Kritik aufgrund geringer Investitionen in
langfristige Strategien wie z.B. Markenaufbau, Internationalisierung oder Marktseg-
mentierung (vgl. SCHRAMM et al., 2004), die die Wertschopfung steigern konnten. Die
genannten Strategien verlangen strategische Investitionen, die in einer Genossenschaft durch
die Mitglieder getragen werden miissen. In der Vergangenheit sind entsprechende Versuche
teilweise in den genossenschaftlichen Gremien am Widerstand der Landwirte gescheitert
(WOCKEN et al., 2008).

Die Neue Institutionendkonomie (NIO) bietet einen Erklirungsansatz fiir die strategischen
Probleme von Genossenschaften, insbesondere im Bezug auf die Ausgestaltung der Verfii-
gungsrechte (Property-Rights-Theorie). Eine unzureichende Spezifizierung der Verfiigungs-
rechte fiihrt zu einer Fokussierung der Milcherzeuger auf einen kurzfristigen Auszahlungs-
preis sowie zu einer ungeniigenden Anreizgestaltung fiir strategische Investitionen, so dass
diese nicht von den landwirtschaftlichen Anteilseignern mitgetragen werden.

Allerdings gibt es in jiingerer Zeit Hinweise darauf, dass die NIO nur einen Teil der
unternchmensstrategischen Defizite in Genossenschaften erklért. OSTERBERG und NILSSON
(2009) fiihren auf Basis einer breiten Literaturstudie sowie eigener empirischer Ergebnisse
neben institutionendkonomischen auch verhaltenswissenschaftliche Anséitze zur Erklarung
der (geringen) Investitionsbereitschaft der Milcherzeuger in die strategische Ausrichtung ihres
genossenschaftlichen Verarbeitungsunternehmens an.

Eine empirische Untersuchung der Einflussgro3en auf unternehmensstrategische Investitionen
von Milcherzeugern in Genossenschaften ist u. W. jedoch bisher nicht vorgelegt worden. Mit
diesem Beitrag soll zur SchlieBung dieser Forschungsliicke beigetragen werden, indem
zunichst mogliche theoretische Erklarungsansitze fiir die unternehmensstrategischen Defizite
vorgestellt werden. Basierend auf einer umfangreichen Mitgliederbefragung werden danach
Milcherzeuger anhand ihrer Bewertung verschiedener strategischer Investitionen mit Hilfe
einer Clusteranalyse charakterisiert. AnschlieBend werden unter Zuhilfenahme einer binér
logistischen Regression Einflussvariablen auf die Clusterzugehorigkeit analysiert. Der Beitrag
schlieBt mit einer Diskussion der Ergebnisse.

2 Strategien in der Molkereiwirtschaft

In Deutschland nimmt die Milchproduktion mit 28,2 Mio. t produzierter Milch im Milchwirt-
schaftsjahr 2009/2010 und 18,2 Mrd. Euro Umsatz (2009) eine bedeutende Stellung in der
Erndhrungswirtschaft ein (DBV, 2010). Nahezu 70 % der Milchmenge werden durch
Genossenschaften verarbeitet (BUNDESKARTELLAMT, 2009), was diese als vorherrschende
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Organisationsform charakterisiert. Allerdings findet sich auch beachtliche Kritik an der
Leistungsfahigkeit dieser Unternehmen, speziell die geringe Wertschopfung wird kritisiert
(ibid.; FERRIER und PORTER, 1991).

Dass genossenschaftliche Molkereien tendenziell eine geringe Wertschopfung erzielen, zeigt
die Relation von Umsatz und Milchmenge der groBiten in Deutschland produzierenden
Molkereien (bezogen auf 2008) (MIV, 2010). Den hochsten Wertschopfungsindex (Verhéltnis
Umsatz zu Milchmenge) realisiert die Privatmolkerei Hochland (2,22). Die Genossenschaften
erreichen deutlich geringere Indexwerte, angefiihrt von FrieslandCampina (1,51) und
Bayernland (1,43). Die grofte deutsche Molkerei Deutsches Milchkontor erreicht lediglich
einen Index von 0,68, ist jedoch mit Abstand der grote Anbieter auf dem deutschen Markt
(FAHLBUSCH et al., 2011).

In der Managementliteratur werden verschiedene Strategien zur Erhohung der Wertschopfung
diskutiert. Fiir Molkereien sind dies insbesondere Rationalisierung (Kostenfiihrerschaft),
Markenaufbau (Differenzierung), Wachstum und Internationalisierung (Kostenfithrerschaft
oder Differenzierung) (SCHRAMM et al., 2004). Diese Strategien erfordern i. d. R. zunichst
hohe Investitionen, die sich erst nach einer bestimmten Zeit amortisieren. Kostenfiihrerschaft
und Differenzierung zéhlen zu den Wettbewerbsstrategien (PORTER, 1985; MULLER, 2007).
Dabei beinhaltet Kostenfiihrerschaft Rationalisierungen sowie die Nutzung von Skalen-
effekten im Unternehmen. Dagegen miissen Unternehmen, die eine Differenzierungsstrategie
(auch Nischenstrategie) verfolgen, Investitionen bspw. in Marken titigen, um erfolgreich am
Markt zu bestehen. Internationalisierungsstrategien konnen sowohl auf giinstigen Kosten-
positionen als auch auf Differenzierungsvorteilen beruhen (ibid.).

Wachstumsstrategien waren in deutschen Molkereigenossenschaften in der Vergangenheit
schwierig umzusetzen. Die Fusion zwischen Nordmilch und Humana Milchunion wurde erst
im wiederholten Versuch bewiltigt (FAHLBUSCH et al., 2011). Eine Fusion zwischen Humana
Milchunion und der Milchunion Hocheifel im Jahr 2007 scheiterte (WOCKEN et al., 2008). Bei
einem insgesamt fortschreitenden Strukturwandel (1990: 360 Molkereien, 2010: 99 Molke-
reien (DBV, 2010)) ist es den genossenschaftlichen Unternehmen dennoch gelungen, ihre
marktfilhrende Position mit der Erfassung von 70 % der deutschen Rohmilch zu verteidigen
(BUNDESKARTELLAMT, 2009).

Hinsichtlich der Rationalisierungsstrategien deutscher Genossenschaftsmolkereien zeigen sich
unternehmensspezifische Unterschiede. Die Milchunion Hocheifel verarbeitet bspw. die
gesamte Milchmenge (ca. 1 Mrd. kg) an einem Standort, wihrend die Humana Milchunion in
Deutschland zwdlf Standorte fiir ca. 3 Mrd. kg betreibt (HUMANA MILCHUNION, 2009).

Im Vergleich mit Privatmolkereien gestaltet sich der Markenaufbau schwierig. So zeigt die
KommunikationsAnalyse 2010, die den Bekanntheits-, Sympathie- und Verwendungsgrad
von Marken untersucht, dass genossenschaftlich produzierte Milchmarken nicht unter den
Top 10 der bekanntesten Milchmarken vertreten sind (BRIGITTE, 2010). Auch SCHRAMM et al.
(2004) verweisen auf die Markenliicke genossenschaftlicher Unternehmen in Deutschland.
Erfolgreiche Investitionen in eine Marke tétigte die Genossenschaft Hochwald mit dem Kauf
der etablierten Marke ,,Barenmarke‘ (Bekanntheit: 87 % (BRIGITTE, 2010)) von Nestlé.

Der Internationalisierungsgrad der deutschen Molkereiwirtschaft ist mit einem Anteil des
Auslandsgeschiftes von rund 40 % relativ niedrig, steigt aber an. Dieses Wachstum beruht
jedoch gerade bei Genossenschaften im Wesentlichen auf Exportstrategien (FAHLBUSCH et al.,
2009). Kapitalintensive Direktinvestitionen finden sich dagegen vornehmlich bei Unter-
nehmen anderer Rechtsformen, etwa bei der Molkerei Miiller mit einer Tochtergesellschaft in
Grof3britannien (LZ, 2010).

Insgesamt zeigen die Praxisbeispiele ein differenziertes Bild strategischer Ausrichtungen
genossenschaftlicher Molkereien. Wahrend im Bereich der Markenprodukte und Nischenseg-
mente Kapitalgesellschaften und Eigentiimerunternehmen eindeutig dominieren, ist die deut-
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sche Milchwirtschaft bei Direktinvestitionen in Auslandsmairkte bis auf wenige Ausnahmen
eher zuriickhaltend. Genossenschaften sind jedoch hinsichtlich Unternehmenswachstum und
Kostenfiihrerschaftsstrategien verhéltnisméfBig gut aufgestellt.

Zur Erkldarung, warum genossenschaftliche Verarbeitungsunternehmen im Commodity-
Geschift erfolgreich arbeiten, aber in vielen Féllen Schwéchen bei Differenzierung und Inter-
nationalisierung aufweisen, wird auf die geringe Bereitschaft der Anteilseigner, in langfristig
orientierte Strategien mit langen Amortisationszeitriumen zu investieren, verwiesen (COOK,
1995). Es stellt sich also die Frage, welche strategischen Investitionen Landwirte in den
genossenschaftlichen Entscheidungsgremien mittragen und welche abgelehnt werden. Dieser
Beitrag erklart, welche Gruppen unter den genossenschaftlichen Lieferanten beziiglich ihrer
Einstellung zu strategischen Investitionen in einer Molkerei existieren und inwieweit deren
Verhalten als Anteilseigner mit der Property-Rights-Theorie und weiteren verhaltens-
theoretischen Einflussgroflen erkldrt werden kann.

3 Erklarungsansatze fir strategische Entscheidungsprobleme

3.1 Institutionenékonomische Analyse

In der Literatur wird zur Begriindung der einseitigen Ausrichtung vieler genossenschaftlicher
Unternehmen auf Kostenfiihrerschafts- und Wachstumsstrategien i. d. R. auf die NIO und hier
spezifisch auf Property-Rights-Ansétze zuriickgegriffen. Wertschopfungsstrategien, z. B. der
Aufbau einer profilierten Marke, verlangen eine langfristige Ausrichtung der Unternehmens-
politik, da zunidchst liber mehrere Jahre umfangreiche Investitionen erfolgen miissen. Land-
wirtschaftliche Anteilseigner in Genossenschaften haben moglicherweise aus dkonomisch
nachvollziehbaren Griinden wenig Interesse an einer Steigerung des Unternehmenswertes
durch strategische Investitionen, da sie nach dem Genossenschaftsgesetz kein Recht auf
Ertridge aus dem Eigentum haben, so dass sich jede Investition liber den Auszahlungspreis der
Molkereien amortisieren muss. Ursache sind die fehlende Verzinsung der Genossen-
schaftsanteile und die Abwesenheit eines Marktes fiir diese, da Genossenschaftsmitglieder
beim Ausstieg ihre Anteile nur zum Nennwert realisieren konnen (SCHRAMM et al., 2004). Ein
weiteres Problem stellt das Trittbrettfahrer-Problem (Free-Rider-Problem) dar (CooOK, 1995).
Das Genossenschaftsgesetz verbietet eine zeitliche Diskriminierung der Mitglieder, so dass
neu hinzukommende Mitglieder den gleichen Milchauszahlungspreis erhalten wie langjéhrige
Mitglieder. Wenn Letztgenannte aber im Zuge einer Investition auf Rendite verzichtet haben,
sollte ihnen ein hoherer Auszahlungspreis gewéhrt werden konnen. Zusammen fiihrt dies zu
einer Orientierung an der kurzfristigen Maximierung der Auszahlungspreise, da sie die
einzige Moglichkeit zur Amortisierung der getétigten Investitionen darstellt. Grundsitzlich ist
im Genossenschaftsgesetz zwar die Auszahlung eventuell erwirtschafteter Unter-
nehmensgewinne (anteilig) an die Genossen vorgesehen, diese wird jedoch zum Ende eines
jeden Geschiftsjahres vorgenommen und somit am kurzfristigen Unternehmenserfolg und
nicht an langfristigen Investitionsstrategien gemessen. Die Voraussetzungen fiir eine
langfristig angelegte Unternehmensstrategie, die kontinuierlicher Investitionen iiber einen
mittel- bis langfristigen Zeithorizont bedarf, sind demnach als schlecht einzuschétzen
(SCHRAMM et al., 2004), so dass als erste Hypothese postuliert werden kann:

H1: Landwirte stehen strategischen Investitionen ihrer genossenschaftlichen Verarbeitungs-
unternehmen skeptisch gegeniber.

Die vorangegangenen Erlduterungen treffen generell auf die genossenschaftliche Lieferanten-
basis zu. Diese ist jedoch beziiglich struktureller Voraussetzungen heterogen (OSTERBERG und
NILSSON, 2009). Zum einen ldsst sich die absolute Betriebsgrofle der Genossen anfiihren.
Betriebsleiter groer Betriebe haben aufgrund ihrer strategischen Betriebsausrichtung und der
damit einhergehenden Notwendigkeit eines professionellen Managements haufig lang-



fristigere Ziele als kleinere Betriebe (ibid.; KALOGERAS et al., 2009). Aus dieser Uberlegung
kann Hypothese 2 abgeleitet werden:

H2: Mit steigender BetriebsgroRe der Landwirte steigt die Bereitschaft, strategischen
Investitionen der Genossenschaft zuzustimmen.

Zum anderen ist auch der Planungshorizont der landwirtschaftlichen Betriebe heterogen. Der
Strukturwandel in der Landwirtschaft fithrt zu einem Konsolidierungsprozess, im Laufe
dessen immer mehr Betriebe aus der Erwerbstitigkeit ausscheiden miissen. In der
Milchwirtschaft liegt die jédhrliche Ausstiegsrate zzt. bei ca. 5 % (2009:2010) (FAHLBUSCH et
al., 2011). Ferner ist in grober Ndherung davon auszugehen, dass mehr als die Hélfte aller
Landwirte dlter als 50 Jahre und in weniger als der Hélfte der Fille die Nachfolge geregelt ist
(HENDRIKSE und VEERMAN, 2004). Insgesamt ist es fiir landwirtschaftliche Unternehmen, die
kurz- oder mittelfristig den Ausstieg aus der Milchproduktion planen, nicht rational, auf eine
langfristige Investitionspolitik der Genossenschaft zu bauen. Die Wahrscheinlichkeit, dass sie
im Rahmen ihrer verbleibenden Mitgliedszeit nicht mehr an den Erfolgen der Investitions-
entscheidungen partizipieren konnen, ist grol. Vielmehr werden sie eine Maximierung der
Auszahlungspreise fordern. Gerade in Genossenschaften mit einem hohen Anteil an Genossen
in der Endphase der Mitgliedschaft sind daher kaum Impulse fiir strategische Investitionen zu
erwarten (SCHRAMM et al., 2004). Daran anlehnend ldsst sich Hypothese 3 wie folgt
formulieren:

H3: Mit langerfristiger Zukunftsorientierung des eigenen Betriebes steigt die Bereitschaft,
strategischen Investitionen der Genossenschaft zuzustimmen.

3.2 Verhaltenswissenschaftliche Erklarungsansatze

Strategische Investitionen der Genossenschaft erfordern die Zustimmung der Mehrheit der
Mitglieder (bzw. ihrer Vertreter) in den Gremien. Diese Entscheidungen der Landwirte folgen
jedoch moglicherweise nicht dem im Property-Rights-Ansatz unterstellten streng rationalen
Ziel der Gewinnmaximierung, sondern hidngen von weiteren psychologischen Faktoren wie
z. B. Zufriedenheit, Risikobereitschaft etc. ab (EDWARDS, 1954; SIMON,1959; KAHNEMANN
und TVERSKY, 1979). Dies kann u. a. auf begrenzte kognitive Fahigkeiten der Entscheider
(FEHR, 2003; JUNGERMANN et al., 2005) und auf erweiterte Priferenzen (z. B. Fairness-
praferenzen) zuriickgefiihrt werden (KAHNEMAN et al., 1986; CHANG und LUSK, 2009; TOLER
et al., 2009). Das tatsdchliche Verhalten weicht umso stiarker vom erwarteten Verhalten ab, je
komplexer die Entscheidungssituation ist (SIMON, 1959; PFOHL und BRAUN, 1981).

Die Bewertung einer strategischen Investition bspw. in den Aufbau einer Marke stellt so eine
mit hohen Risiken behaftete und schwierig kalkulierbare Entscheidungssituation dar. Die In-
vestitionsbereitschaft in eine Wertschopfungsstrategie lasst sich daher vermutlich nicht allein
mit der Ausgestaltung der Property-Rights erklidren, sondern wird von weiteren Faktoren
beeinflusst. Insbesondere ist zu erwarten, dass es dem Management einer Molkerei umso
besser gelingt, die landwirtschaftlichen Anteilseigner vom Nutzen einer strategischen Investi-
tion mit langen Amortisationszeitrdumen zu iiberzeugen, je besser die Geschéftsbeziehung
zwischen Molkerei und Milcherzeuger ist. In den vergangenen Jahren wurde eine Reihe von
Arbeiten zur Relevanz der Geschiftsbeziehungsqualitit im Agribusiness (CROSBY et al.,
1990; BEJOU et al., 1996; NAUDE und BUTTLE, 2000; BATT, 2003) und speziell in der Milch-
wirtschaft vorgelegt (GERLACH et al., 2006; SCHULZE et al., 2006; WOCKEN, 2008), die einen
hohen Einfluss von Zufriedenheit, Vertrauen und Commitment auf die Zusammenarbeit
belegen. Ein solcher Zusammenhang kann auch auf Entscheidungen in genossenschaftlichen
Gremien iibertragen werden. Hypothese 4 beschreibt diesen Zusammenhang:

H4: Mit einer besseren Geschéftsbeziehungsqualitat steigt die Bereitschaft, strategischen
Investitionen der Genossenschaft zuzustimmen.



AulBerdem ist es nach JUNGERMANN et al. (2005) fiir eine Person einfacher, eine Entscheidung
zu treffen, wenn geniigend Informationen vorliegen und sie die Konsequenzen bewerten kann.
Dies setzt jedoch einen hohen Wissenstand iiber das Investitionsobjekt voraus, was bedeutet,
dass die Molkerei ausreichend Informationen fiir die landwirtschaftlichen Anteilseigner zur
Verfligung stellen muss. Informationsqualitdt und -quantitit werden in der verhaltenswissen-
schaftlichen Supply-Chain-Forschung wiederholt als wichtige Determinanten der Zusammen-
arbeit identifiziert (MATANDA und SCHRODER, 2004; NAUDE und BUTTLE, 2000). Bei geringer
Informationsqualitit und -quantitét reicht das Wissen der Milcherzeuger ggf. nicht aus, um
strategische Investitionen beurteilen zu koénnen, da Themen wie Internationalisierung und
Markenfithrung vom landwirtschaftlichen Managementhandeln weit entfernt sind. Daraus
folgt Hypothese 5:

H5: Bei geringer Informationszufriedenheit der Milcherzeuger sinkt die Bereitschaft,
strategischen Investitionen der Genossenschaft zuzustimmen.

Dass risikoaverse Unternehmer die Umsetzung betrieblicher Innovationen verzdgern, wurde
bereits in verschiedenen Studien aufgezeigt (VOSS et al., 2008; SAUER und ZILBERMAN,
2009). Es ist daher zu vermuten, dass sich die Risikobereitschaft auch auf die Bereitschaft der
Milcherzeuger, in Wertschopfungsstrategien zu investieren, auswirkt. Hypothese 6 beschreibt
den Zusammenhang;:

H6: Mit einer hohen Risikobereitschaft der Milcherzeuger steigt die Bereitschaft,
strategischen Investitionen der Genossenschaft zuzustimmen.

In Abbildung 1 wird das Modell der Untersuchung skizziert. Neben den beiden Faktoren
Betriebsgrofle und Zukunftsorientierung, die im Rahmen der Neuen Institutionendkonomie als
Indikatoren fiir die Investitionsbereitschaft in Wertschopfungsstrategien herausgearbeitet
wurden, stehen die Geschiftsbeziehungsqualitit, die Informationszufriedenheit und die
Risikobereitschaft als wichtige verhaltenstheoretische Variablen.

Abbildung 1: Untersuchungsmodell

Betriebsgrofie

Zukunftsorientierung Bereitschaft der
Landwirte,
Entscheidungen der
Molkerei in strategische

Geschiftsbezichungsqualitit

Informationszufriedenheit Invrflsi:iztlilc;rr;sg;llder
Risikobereitschaft

Quelle: Eigene Darstellung

4 Studiendesign und Stichprobenbeschreibung

4.1 Studiendesign und Methode

Die Befragung der Landwirte erfolgte im Zeitraum Februar bis Mirz 2009. In einer Voll-
erhebung wurden alle Lieferanten (ca. 4500) einer Molkereigenossenschaft in Westdeutsch-
land befragt. Der Riicklauf betrug 1500 Fragebogen. Nach der Ausreillerbereinigung standen
1384 vollstindig beantwortete Fragebdgen zur weiteren Analyse zur Verfligung. Dies ent-
spricht einer Responsequote von nahezu 33 %. Neben Fragen zur allgemeinen Zufriedenheit,
Kommunikation und Bewertung der Molkerei wurden Fragen, die strategische Ausrichtung
der Molkerei betreffend, eingearbeitet. Es wurden fiinf-stufige Likert-Skalen eingesetzt. Die
Befragung wurde als Unternehmensberatungsstudie durchgefiihrt. Vorteilhaft hierbei ist, dass
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es sich um eine Vollerhebung der Lieferanten einer Molkerei handelt. Die Ergebnisse sind
somit fiir diese aussagekriftig, jedoch nicht flir die Grundgesamtheit der deutschen
Milcherzeuger repréasentativ.

Die Landwirte wurden beziiglich ihrer Einstellung zu strategischen Investitionen der Molkerei
durch eine Clusteranalyse getrennt, somit konnen unterschiedliche Bereitschaften zur
Unterstiitzung der Molkerei bei strategischen Investitionen erkannt werden. Fiir weitere
Analysen wurde eine explorative Faktorenanalyse zur Dimensionsreduzierung durchgefiihrt
(FIELD, 2009). Die erzeugten Faktoren (vgl. Anhang) dienen in der folgenden binidr
logistischen Regression neben ausgewéhlten Einzelstatements als unabhidngige GroBlen zur
Erklarung der Wahrscheinlichkeit, einer der Gruppen der Landwirte anzugehdren (BACKHAUS
et al., 2008; FIELD, 2009). Die bindr logistische Regression bildet somit die
Eintrittswahrscheinlichkeit eines Ereignisses unter bestimmten Einfliissen ab.

4.2 Stichprobenbeschreibung

69,6 % der Probanden bewirtschaften Betriebe mit iiber 50 Hektar (Deutschland 2007: 23 %,
STATISTISCHES BUNDESAMT, 2010). Auf 49,1 % der Betriebe werden mehr als 50 Kiihe ge-
halten (Deutschland 2007: durchschnittlich 45 Kiihe pro Betrieb, ibid.). Die durchschnittliche
Milchleistung betriagt 7749 kg pro Kuh und Jahr (Deutschland 2007: 6944 kg pro Kuh und
Jahr, ibid.). AuBerdem sind die Probanden deutlich jiinger als der deutsche Durchschnitt der
Landwirte (vgl. DBV, 2010). Im Vergleich zum Bundesdurchschnitt sind Abschliisse der
Berufsschule/Berufsfachschule (3,9 %), der Berufsausbildung/Lehre (12,8 %) und der Land-
wirtschaftsschule (22,5 %) deutlich unterreprisentiert. Die Ausbildung zum Meister (32,4 %)
und der Abschluss in der Hoheren Landbauschule (19,3 %) sind dagegen haufiger vertreten
(vgl. BMELV, 2005). Neben dem Alter und dem Bildungsabschluss der Landwirte lassen die
Betriebsstrukturen darauf schlieBen, dass Leiter groBer, zukunftsfihiger Betriebe iiber-
proportional hdufiger geantwortet haben, so dass wahrscheinlich ein Response Bias vorliegt.
Da die Molkerei keine Daten zur Struktur ihrer Lieferanten zur Verfiigung gestellt hat, ist das
AusmaB dieser Verzerrung jedoch nicht genau belegbar.

5. Empirische Ergebnisse

Kern der folgenden Fallstudie ist die Bewertung der Wertschopfungsstrategien (Rationalisie-
rung, Wachstum, Markenfiihrung, Internationalisierung) durch die Landwirte. In Tabelle 1
wird deutlich, dass die Landwirte nicht allen Wertschopfungsstrategien gleich deutlich
zustimmen. Der Markenerwerb wird positiver bewertet, was mit guten Erfahrungen des
Unternehmens im Markenerwerb begriindet werden kann. Des Weiteren werden
Exportstrategien leicht positiv eingeschdtzt. Unbestimmt duflern sich die Landwirte zu
Rationalisierungen, Wachstumsschritten und Auslandsinvestitionen. HI ist insgesamt
abzulehnen, da sich eher indifferente als ablehnende Positionen finden - allerdings bei
beachtlichen Standardabweichungen.

Die Probanden wurden anhand der Bewertung der Strategien in Gruppen eingeteilt. Diese
Clusterung erfolgte mittels des Ward-Algorithmus zur Bestimmung der optimalen Cluster-
anzahl (vgl. SAUNDERS, 1993). Nach Abtragen der Fehlerquadratsummen im ,,Elbow*-
Diagramm wird eine 2-Cluster Losung gewdhlt (BACKHAUS et al., 2008). Die Optimierung
der Clusterzugehorigkeit erfolgt mittels des K-Means-Verfahrens. Die interne Validitdt der
Clusterlosung kann mit F-Werten der Cluster bildenden Variablen von > 1 als hoch bezeich-
net werden (ibid.). Eine Diskriminanzanalyse zeigt die Klassifizierungsgenauigkeit der
Analyse auf, welche mit 96,9 % akzeptiert werden kann (SCHULZE et al., 2008). Durch
Mittelwertvergleiche mit den clusterbildenden Variablen, die mittels des F-Tests (ANOVA)
abgesichert werden, konnen die Cluster charakterisiert werden (vgl. Tabelle 1). Die Gruppen-
aufteilung der Probanden nach der Bewertung der Wertschopfungsstrategien zeigt eine



Zuordnung in zwei stark voneinander divergierende Cluster, die ,Investitionsbereiten*

(Cluster 1 =54 %) und die ,,Kurzfristig Orientierten* (Cluster 2 = 46 %).

Tabelle 1: Charakterisierung der Cluster

1: ,,Investi-

2: ,,Kurzfristig

Bewertung der . o R Stichprobe:

. tionsbereite Orientierte _ F-Wert
Unternehmensstrategien (n=747) (n=637) (n=1384)
Meine Molkerei miisste noch stiarker 0,13 -0,17 -0,01 41208
rationalisieren. *** (0,862) (0,837) (0,863) ’
Die Wachstumsschritte meiner Molkerei -0,16 0,35 0,08 126.193
reichen fiir die Zukunft aus. *** (0,849) (0,825) (0,875) ’
Der Markenerwerb meiner Molkerei in 1,23 0,47 0,88 375300
der Vergangenheit war sinnvoll. *** (0,588) (0,864) (0,821) ’
Den Kauf von Milchwerken im Ausland 0.54 113 0.3
(bspw. in den Niederlanden) finde ich ’ i o 11914,947
sinnvoll. ** (0,709) (0,709) (1,094)
Ich halte die Exportorientierung meiner 0,99 0,15 0,60 430.280
Molkerei fiir langfristig erfolgreich. *** (0,598) (0,907) (0,865) ’

Quelle: Eigene Berechnungen; Signifikanzniveau = *** p < 0,001, 'Mittelwert auf einer Skala von +2 =
»Stimme voll und ganz zu“ bis -2 = ,,Lehne voll und ganz ab*“ (Standardabweichung)

Wihrend die Bewertung von Rationalisierungsstrategien die ,,Investitionsbereiten* und die
»Kurzfristig Orientierten* weniger deutlich trennt (sieche F-Wert), zeigt die Beurteilung der
anderen Strategien Einstellungsunterschiede der Gruppen auf. Die ,Investitionsbereiten*
stufen alle Wertschopfungsstrategien der Molkerei vergleichsweise positiv ein. Die
»Kurzfristig Orientierten” stehen strategischen Investitionen der Molkerei eher negativ
gegeniiber. Besonders Direktinvestitionen im Ausland werden abgelehnt. Der Markenerwerb
durch die Molkerei wird von beiden Gruppen positiver bewertet. Um zu analysieren, welche
Dimensionen zur Erkldrung der Einordnung in die beiden Cluster beitragen, wird im
Folgenden eine bindr logistische Regression durchgefiihrt. Die in der explorativen Faktoren-
analyse auf Basis einer Hauptkomponentenanalyse mit Varimax-Rotation extrahierten,
inhaltlich konsistenten Faktoren ,,Geschéftsbeziehungsqualitit®, , Informationszufriedenheit*
und ,,Zukunftsorientierung® (vgl. Anhang), die die Giitekriterien erfiillen, werden nun neben
der Betriebsgrofe (ha) und der Risikobereitschaft' in eine binir logistische Regression
iiberfiihrt, um mogliche Einfliisse auf die Zugehorigkeit zu den Clustern zu iiberpriifen. Das
Modell erfiillt die geforderten Giitekriterien (FROMM, 2005).

Tabelle 2: Ergebnisse der binar logistischen Regression

Faktor Koeftent Beta |fenler | Weld |Sionifikanz | &8

BetriebsgrofBe -0,257 0,064 16,084 0,000 0,773
Zukunftsorientierung -0,425 0,065 43,189 0,000 0,654
Geschiftsbezichungsqualitit -0,910 0,071 | 163,822 0,000 0,403
Informationszufriedenheit 0,039 0,061 0,406 0,524 1,040
Risikobereitschaft -0,081 0,090 0,811 0,368 0,922
Konstante 0,696 0,216 10,410 0,001 2,005

Quelle: Eigene Berechnungen; (68,6 % der Fille sind richtig klassifiziert, Cox&Snell R-Quadrat: 0,183;
Nagelkerke R-Quadrat: 0,244; Log-Likelihood 1616,823; Cluster 1 (,,Investitionsbereite™) = 0.

' Bevor ich meine Entscheidung treffe, informiere ich mich griindlich iiber deren Chancen und Risiken.*
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Die Ergebnisse in Tabelle 2 zeigen, dass die aus der NIO abgeleiteten Variablen Betriebs-
grofe und Zukunftsorientierung” einen signifikanten Erklarungsbeitrag zur Zuordnung der
Cluster leisten. H2 und H3 konnen daher bestétigt werden. Leiter groBBer Betriebe gehdren mit
einer hoheren Wahrscheinlichkeit zum Cluster der ,,Investitionsbereiten. Ahnlich verhilt es
sich mit der Zukunftsorientierung des Betriebsleiters: Je ausgepragter diese ist, desto geringer
ist die Wahrscheinlichkeit, derjenigen Gruppe anzugehoren, die strategische Investitionen der
Molkerei ablehnt. Diese Ergebnisse unterstreichen den Erklirungsbeitrag der NIO zum
Problem der Investitionsdefizite (COOK, 1995).

Allerdings zeigen die Resultate auch, dass der wichtigste Einfluss auf die Zugehorigkeit zu
den ,Investitionsbereiten Landwirten® von der Geschéftsbeziehungsqualitit ausgeht, wenn-
gleich in einem Logit-Modell die Beta-Werte aufgrund des nicht linearen Charakters nicht
direkt miteinander vergleichbar sind (BACKHAUS et al., 2008). Je besser die wahrgenommene
Geschiftsbeziehungsqualitdt ist, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit, strategische
Investitionen der Molkerei zu unterstiitzen. Dieser Faktor hat einen weitaus groBeren Einfluss
als die GroBe des landwirtschaftlichen Betriebes oder die Zukunftsorientierung des Landwirts.
Hypothese 4 kann somit angenommen werden. Der Einfluss der Informationszufriedenheit
auf die Zustimmung zu strategischen Investitionen ist nicht signifikant, gleiches trifft auf die
Risikobereitschaft zu. HS und H6 miissen daher abgelehnt werden.

6 Diskussion der Ergebnisse

Uberraschend ist auf den ersten Blick die relativ hohe Zustimmung aller Probanden zu
Markeninvestitionen in dieser Genossenschaftsmolkerei (vgl. SCHRAMM et al., 2004). Dies
kann mit dem Erwerb von Markenlizenzen und der relativ erfolgreichen Weiterfithrung der
Marken in diesem Unternehmen begriindet werden.

Von besonderer Relevanz sind die Ergebnisse der Cluster- und Regressionsanalyse. Die
Resultate weisen hier auf eine Heterogenitdt der Einstellungen landwirtschaftlicher
Anteilseigner hin. Es lassen sich zwei Gruppen mit unterschiedlichen Einstellungen zu
langfristigen strategischen Investitionen unter den Lieferanten der Genossenschaftsmolkerei
nachweisen, was die Uberlegungen von OSTERBERG und NILSSON (2009) unterstreicht. Nicht
alle Anteilseigner stehen strategischen Investitionen negativ gegeniiber. Rund 50 % der Mit-
glieder (Cluster 2) lehnen Direktinvestitionen in Auslandsmérkte tendenziell ab und stehen
Rationalisierungs-, Wachstums- und Markenstrategien eher indifferent gegeniiber, so dass
hier die Uberzeugungskraft des Managements entscheidend dafiir sein wird, ob diese
Anteilseigner eine spezifische Investition mittragen werden. Das Vertrauen in die
Geschiftsfiihrung der Genossenschaft ist damit von besonderer Relevanz (SCHULZE et al.,
2006). Die andere Hilfte der Probanden steht jedoch strategischen Investitionen aufge-
schlossen gegentiber.

Die hohe Erkldrungsrelevanz der Geschéftsbeziehungsqualitit weist darauf hin, dass es
leichter sein wird, skeptische Anteilseigner von einer Strategieinderung zu iiberzeugen, wenn
diese grundsitzlich mit ihrer Molkerei zufrieden sind, dem Management vertrauen und sich
dem Unternehmen verbunden fiihlen (ibid.; OSTERBERG und NILSSON, 2009). MaBnahmen zur
Verbesserung der Geschéftsbeziehungsqualitdt sind daher ein probates Mittel zur Minderung
strategischer Defizite von Molkereigenossenschaften.

Dieser Beitrag zeigt auf, dass die NIO nicht die alleinige Erklirung fiir die Defizite in der
strategischen Unternehmensausrichtung bietet. Vielmehr miissen auch verhaltenswissen-
schaftliche Ansitze zur Erkldrung herangezogen werden. So hat die Geschiftsbeziehungs-
qualitit einen bedeutenden FEinfluss auf das Mittragen von Entscheidungen durch die

2 Der Einfluss des Alters der Probanden wurde in einem separaten Modell als Naherungswert (in Anlehnung an
OSTERBERG und NILSSON 2009) fiir die Verweildauer in der Genossenschaft getestet, zeigt jedoch keinen
signifikanten Wert.



Anteilseigner. Der 6konomisch begriindete Ansatz der NIO sollte demnach durch verhaltens-
wissenschaftliche Komponenten erweitert werden. Dies triagt zu einem besseren Verstidndnis
der Genossenschaftsmitglieder bei.

Der vorliegende Beitrag legt u. W. erstmals eine empirische Studie zur Position landwirt-
schaftlicher Anteilseigner bei strategischen Investitionen vor, der vergleichend den Stellen-
wert 6konomischen Kalkiils und verhaltenswissenschaftlicher Faktoren evaluiert. Die Ergeb-
nisse der Analyse beziehen sich jedoch auf eine spezifische Molkerei und sind als Fallstudie
zu betrachten. Sie zeigen aber, dass potenziell negative Einstellungen durch einzelne, erfolg-
reiche Projekte aufgebrochen werden konnen (bspw. Markeninvestition in dieser Molkeret).
Weiterer Forschungsbedarf besteht in der Uberpriifung der verhaltenswissenschaftlichen
Ansitze sowie in der Betrachtung der Innovationskraft und der strategischen Ausrichtung des
Managements von genossenschaftlichen Molkereien. Mittels einer Kausalanalyse konnte
weiter betrachtet werden, ob eine gute Kommunikation zu einer besseren Geschiftsbeziehung
beitrdgt und somit die Kommunikation und die Informationszufriedenheit indirekt iiber die
Geschiftsbeziehungsqualitdt abgebildet werden.
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Anhang

Tabelle 1: Ergebnisse der Faktorenanalyse
Geschaftsbeziehungsqualitat: 33,627 % der Varianz, Cronbach’s Alpha: 0,881 Faktorladung
Meine Molkerei versteht die Bediirfnisse der Milcherzeuger. 0,782
Versprechen, die meine Molkerei macht, sind verldsslich. 0,779
Ich fithle mich mit meiner Molkerei verbunden. 0,769
Bei meiner Molkerei werden die Rechte und Pflichten aller Mitglieder beriicksichtigt. 0,764
Milcherzeuger und meine Molkerei ziehen an einem Strang. 0,758
Mit der tiglichen Zusammenarbeit bei meiner Molkerei bin ich insgesamt ... ! 0,667
Bei meiner Molkerei werden alle Landwirte gleich behandelt. 0,650
Wenn ich Schwierigkeiten habe, werde ich von meiner Molkerei unterstiitzt. 0,630
Zukunftsorientierung: 17,339 % der Varianz, Cronbach’s Alpha: 0,815 Faktorladung
Mit meiner Milchproduktion werde ich in Zukunft wachsen. 0,870
Auch wenn die Marktumsténde schwierig sind, werde ich langfristig Milchproduzent bleiben. 0,851
Als Milchviehhalter blicke ich positiv in die Zukuntt. 0,786
Informationszufriedenheit:12,42 % der Varianz, Cronbach’s Alpha: 0,715 Faktorladung
Ich wiinsche mir mehr aktuelle Informationen iiber die Entwicklungen bei meiner Molkerei. 0,873
Ich wiinsche mir mehr personliche Informationen iiber meine Molkerei. 0,862

Quelle: Eigene Berechnungen; erklarte Gesamtvarianz: 63,863 %; KMO: 0,880; ungefdhres Chi-Quadrat:
7192,751; df: 78; Signifikanz nach Bartlett: 0,000; 'Skala von: +2 ,bin voll und ganz zufrieden® {iber 0=
Hteils/teils® und -2=, bin voll und ganz unzufrieden
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