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Zusammenfassung

In Winzergenossenschaften bestehen Informationsasymmetrien, die von Mitgliedern durch
opportunistisches Verhalten ausgenutzt werden koénnen. Mitglieder und Geschiftsfithrer be-
gleiten verschiedene Rollen im Rahmen der Unternehmensfiihrung. Bei Anwendung der Prin-
zipal-Agenten-Theorie auf die Unternehmensform Genossenschaft wird deutlich, dass Mit-
glieder und Geschiftsfithrung eine Doppelfunktion ausiiben. Dadurch entstehen Konflikte
zwischen den Parteien, da beide gegensétzliche Interessen verfolgen. Dies hat Auswirkungen
auf die Qualitdt. Mitglieder versuchen unter Einhaltung der Mindestanforderungen an die
Qualitdt den maximalen Ertrag zu erzielen. Die Annahme, dass eine klare Rollenverteilung
notwendig ist, um hohe Qualititen zu produzieren, wurde nach der Methode der comparative
case studies (DUL und HAK, 2008) bei drei qualitdtsfiihrenden Winzergenossenschaften iiber-
priift und konnte grofitenteils bestitigt werden. Die getroffene Annahme, dass eine klare Rol-
lenverteilung vorliegen muss, um hohe Qualititen zu produzieren, konnte mit den drei Fall-
studien bestitigt werden. Zusammenfassend konnte gezeigt werden, dass in allen drei Genos-
senschaften implizite und explizite Mechanismen Anwendung finden, um die Probleme der
Doppelten-Prinzipal-Agenten-Problematik zu minimieren. Weiterer Forschungsbedarf besteht
in der Konfirmation der aus den bisherigen Erkenntnissen abgeleiteten Aussagen zum Zu-
sammenhang von Rollenverteilung und Qualitdtsmanagement in Winzergenossenschaften.
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1 Einleitung

Mit etwa einem Drittel der gesamten Weinproduktion spielt die genossenschaftliche Produk-
tionsform eine wesentliche Rolle in der deutschen Weinwirtschaft (DRv, 2011). Der Wein-
markt weist, wie der gesamte Lebensmittelhandel in Deutschland, oligopsonistische Struktu-
ren auf: Heterogene Betriebsstrukturen stehen wenigen Handelskonzernen gegeniiber, die
einen Grofiteil des gesamten Umsatzes erwirtschaften (HANF und DAUTZENBERG, 2008, S.
104). Dabei stellen Genossenschaften wichtige Lieferanten fiir den Lebensmitteleinzelhandel
dar, der fiir 80% des iiber den Off-Trade verkauften Weines zeichnet (Dw1, 2014, S. 34).

Direktvermarkter, Genossenschaften und Kellereien, welche die produzierende Seite in der
deutschen Weinwirtschaft abbilden, sehen sich somit primér Groabnehmern gegeniiber. Ge-
nossenschaften haben im Vergleich zu direktvermarktenden Weinbaubetrieben aufgrund der
Betriebsgrofenvorteile eine hohere Verhandlungsstirke gegeniiber dem Lebensmitteleinzel-
handel. Aufgrund des oligopsonistischen Wettbewerbs sowie der heterogenen Konkurrenz aus
Sicht des Angebots, die sich durch eine Vielzahl an Anbieter partieller Substitute charakteri-
siert, birgt der deutsche Weinmarkt einen sehr hohen Qualititsfokus. Ableitend finden sich
Genossenschaften in einem hohen Qualititswettbewerb wieder, der die Genossenschaften
aufgrund ihrer strukturellen Doppelnatur vor eine Herausforderung stellt.
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Einerseits ist das Hauptziel der Raiffeisengenossenschaften als Personenvereinigung die For-
derung der Mitgliederwirtschaften, die in den Wesensprinzipien begriindet (RINGLE, 2007, S.
6f.) und gesetzlich festgeschrieben ist. Dabei liegt der Hauptanreiz fiir Mitglieder in der Hohe
des Auszahlungspreises fiir die Menge der angelieferten Trauben, weshalb diese eher quanti-
titsorientierte Strategien verfolgen.

Andererseits weisen Genossenschaften einen eigenstindigen Geschiftsbetrieb auf, der das
Ziel verfolgt, sein Eigengeschéft zu maximieren und verbleibenden Gewinne an die Mitglie-
der auszuschiitten (HELMBERGER und HOOs, 1962, S. 275). Die Positionierung im Qualitéts-
wettbewerb bedarf dabei der Bereitstellung ausreichender Investitionsmittel, die aus dem Ge-
winn abzuschopfen sind und somit nicht an die Mitglieder redistribuiert werden konnen. Eine
qualitétsorientierte Wettbewerbspositionierung erfolgt dabei iiber die Anlieferung geringerer
Mengen zu hoherer Qualitit®.

Die divergierenden Interessen werden in der Rollenverteilung zwischen den Mitgliedern und
dem Management innerhalb der Genossenschaften deutlich. Mit Hilfe des Doppelten-
Prinzipal-Agenten-Ansatzes aus der Agenturtheorie wird ersichtlich, dass das Mitglied und
die Geschiftsfiihrung simultan die Rolle des Prinzipals und des Agenten innehaben. Sind die
Rollenverteilung und die dazugehorigen divergierenden Ziele nicht eindeutig — beispielsweise
iiber Vertrage — geregelt, fiihrt dies, nach der Agenturtheorie, zusammen mit asymmetrischer
Informationsverteilung zu einem opportunistischen Verhalten, das keine der beiden Parteien
sein Ziel erreichen ldsst (SCHREYOGG, 2003).

Ubertragen auf die Winzergenossenschaften bedeutet dies, dass ohne eine klare Rollenvertei-
lung zwischen den Mitgliedern und der Geschiftsfilhrung keine hohe Qualitét produziert wer-
den kann, weil Mitglied und Geschiftsfithrung aufgrund der divergierenden Interessen unter-
schiedliche Ziele verfolgen. Demzufolge stellt sich die Frage, wie und in welchem Ausmal
die Rollenverteilung geregelt sein muss, um die Produktion von hohen Qualititen sicherzu-
stellen.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es daher, mittels Fallstudien qualitéitsfiihrender Genossen-
schaften Faktoren der Ausgestaltung zur Rollenverteilung in Genossenschaften, die zur Pro-
duktion von hohen Qualitéten fiithren, zu identifizieren.

Hierfiir wird zunéchst die zugrunde liegende Agenturtheorie erldutert sowie die Organisation
der Winzergenossenschaften betrachtet, um Ansatzpunkte fiir eine hohe Qualititsproduktion
herauszuarbeiten. Diese werden durch comparative case studies mit Geschiftsfiihrern von
qualititsfithrenden Genossenschaften erfasst. AnschlieBend werden die Befragungen ausge-
wertet und die Erfolgspotentiale durch eine Inhaltsanalyse ermittelt und diskutiert. Abschlie-
Bend wird aufgezeigt, inwieweit die Ausgestaltung der Rollenverteilung einen Einfluss auf die
produzierte Qualitét hat.

2 Doppelte Prinzipal-Agenten-Problematik und deren Auswirkungen auf die
Weinqualitiit in Winzergenossenschaften

In Raiffeisengenossenschaften wird von einer Doppelten-Prinzipal-Agenten-Problematik ge-
sprochen, da die Mitglieder und das Management eine Doppelfunktion aufweisen: Sie sind
sowohl Prinzipal als auch Agent.

Die Mitglieder sind einerseits Kapitalgeber der Genossenschaft, also Prinzipal und setzen die
Geschiftsfithrung ein, in ihrem Sinne die Verarbeitung, Vertrieb und Vermarktung zu fiihren.
Zugleich sind die Mitglieder aber auch Produzent und Zulieferer der Genossenschaften und
handeln nach den Vorgaben zur Produktion durch das Management der Genossenschaft, das
in diesem Fall der Prinzipal ist (EILERS und HANF, 1999, S. 267).

Menge und Giite sind im Weinbau negativ korreliert.
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Abbildung 1:  Doppelte-Prinzipal-Agenten Problematik in Genossenschaften

Yerarbeitungs- und Yermarkhargsaufirag
Principal

Agent
sunzen < Max!

Mitglied | Management

Ausftrag der Aohwarergeoduktion 5
A Prindigal
Mutzen - Max!

In Anlehnung an HANF und ISELBORN, 2014

Werden die Mitglieder als Prinzipal betrachtet, so liegt das Hauptziel der Mitgliedswirtschaft
in der Maximierung des Unternechmensgewinns einzelner Mitglieder. Der Unternehmensge-
winn wird dabei durch die mengenbezogene Riickvergiitung maximiert. Entsprechend maxi-
mieren die einzelnen Mitglieder ihre Produktionsmenge. Gleichzeitig formulieren die Mit-
glieder den Verarbeitungs- und Vermarktungsauftrag an den Agenten (dem Management),
unter der Nebenbedingung einer kosteneffizienten Vermarktung.

Wird das Management als Prinzipal betrachtet, wird hingegen eine Maximierung der Qualitét
verfolgt, um sich im qualititsorientierten Weinmarkt erfolgreich zu positionieren und damit
eine zunehmende Wertschopfung zu erzielen. In diesem Fall verlangt das Management von
seinem Agenten (den Mitgliedern), dass die Produktionsmenge optimiert wird, um hoéhere
Qualitéten bei der Rohwarenproduktion sicher zu stellen.

Wird in beiden Fillen opportunistisches Verhalten der jeweiligen Partei in der Rolle des
Agenten unterstellt, kann davon ausgegangen werden, dass die Agenten jeweils ihren Eigen-
nutzen aufgrund von Informationsasymmetrien maximieren (SCHREYOGG, 2003).

Aufgrund der unklaren Rollenverteilung und Informationsasymmetrien muss der Prinzipal
Anreize schaffen, um den Agenten in seinem Interesse handeln zu lassen (EISENHARDT,
1989a, S. 63). Zudem miissen die Vertridge zwischen dem Prinzipal und dem Agenten so ge-
staltet sein, dass beide Parteien ihren Nutzen maximieren. Geméf der Agenturtheorie und den
damit verbundenen Informationsasymmetrien zwischen Prinzipal und Agent, gestaltet sich die
wechselseitige Nutzenmaximierung schwierig (ISELBORN ET AL., 2014, S. 3f.).

Gerade in Winzergenossenschaften ist die Gestaltung des Anreizsystems bei der Produktion
von hoher Weinqualitit von Bedeutung.

Die Basis fiir eine hohe Weinqualitit bildet gesundes Ausgangsmaterial. Traubenerzeuger
konnen durch verschiedene Maflnahmen im Anbau die Qualitit der Trauben steigern. Eine
Reduzierung des Ertrages ist meist mit einer Steigerung der Qualitét korreliert. In der prakti-
schen Umsetzung sind Rebschnitt, Laubwandmanagement und mengenreduzierende Maf3-
nahmen wie das Ausdiinnen oder das Traubenteilen, Methoden, die die Qualitidt maf3geblich
beeinflussen (PRIOR, 2010, S. 11f.).

Mitglieder einer Winzergenossenschaft werden bei der Einhaltung einer Mindestqualitét in
der Regel nach Menge bezahlt (DILGER, 2005, S. 182). Auszahlungspreise sind meist auch an
das Mostgewicht und die Traubengesundheit gekoppelt. Im Normalfall verpflichtet die ver-
tragliche Ausgestaltung die Genossenschaft dazu, angeliefertes Lesegut, das bestimmte Min-
destanforderungen erfiillt, anzunechmen. Somit stehen Genossenschaften dem Problem der
adversen Selektion gegeniiber (HANF ET AL., 2012, S. 434).

Mitgliederbetriebe verfolgen aufgrund ihrer Heterogenitidt sehr unterschiedliche Qualitits-
und Produktionsphilosophien (ISELBORN ET AL., 2014, S. 1). Wird dem Mitglied opportunisti-
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sches Verhalten unterstellt, maximiert dieses seinen Aufwand im Weinberg und somit die
Steigerung der Traubenqualitit nur dann, wenn sein Eigennutz dabei erheblich gesteigert
wird. Dies verlangt einen konstanten und mit dem Aufwand im Weinberg steigenden Auszah-
lungspreis. Wird dies durch das Management nicht realisiert, verliert das Mitglied den Anreiz
hohe Qualitdten zu produzieren. Fiir die Winzergenossenschaft wird es schwierig, die Wein-
qualitét iber mehrere Jahre konstant zu halten.

Mitglieder versuchen die grofitmogliche Quantitét mit Erreichen der Mindestqualitét zu erzie-
len und so ihre Auszahlungen zu maximieren (PENNERSTORFER und WEISS, 2013, S. 158).
Aufgrund der Prinzipien, die im Genossenschaftsgesetz niedergeschrieben sind, steht es dem
Mitglied in manchen Genossenschaften frei, seine Trauben an die Genossenschaft zu liefern
oder sie zu besseren Konditionen Kellereien oder Weingiitern anzubieten (FRICK, 2004, S.
376).

Durch die Doppelte-Prinzipal-Agenten-Problematik wird es dem Management erschwert,
Sanktionen gegeniiber dem Mitglied zu ergreifen. Entsprechend ist eine Sanktionierung durch
das Management nur eingeschrinkt moglich, wodurch die Verarbeitung heterogener Qualiti-
ten gegeben ist (HANFET AL., 2012a, S. 231).

Um den Zusatznutzen fiir das Mitglied zu erhohen, konnen Anreizsysteme geschaffen werden.
Diese konnen zum einen durch eine zusédtzliche analytische Bewertung des Lesegutes bei der
Anlieferung realisiert werden. Zum anderen konnen Qualititsgruppen mittels eines Zusatzver-
trages gebildet werden. Dabei werden die angelieferten Trauben entsprechend ihrer Qualititen
getrennt und ausgebaut. Meist ist fiir jede Qualititsstufe eine Mindestanforderung an Ochsle-
graden vorgegeben. Wird dem Mitglied opportunistisches Verhalten unterstellt, versucht jeder
Winzer mit dem geringsten Aufwand die Anforderungen der jeweiligen Qualitétsstufe zu er-
fullen. Bewertungsspannen und Toleranzbereiche konnten, im Sinne einer Qualitdtsoptimie-
rung, als nicht zielfiihrend bewertet werden.

Als Losungsansatz fiir die Doppelte-Prinzipal-Agenten-Problematik stellen ISELBORN ET AL.
(2014) verschiedene Qualitdtsmodelle vor. Durch die Bildung von strategischen Mitglieder-
gruppen kann eine Steigerung der Trauben- und damit Weinqualitét erzielt und hohere Aus-
zahlungspreise garantiert werden (ISELBORN ET AL., 2014, S. 8ft.).

Einen zweiten Losungsansatz stellt die Bonitur der Rebflichen des Mitgliedes dar. Die be-
wirtschaftete Fliche des Mitgliedes wird entweder intern oder extern in Hinblick auf wein-
bauliche Maflnahmen mehrfach im Jahr bewertet. Bonuspunkte erhhen den Auszahlungs-
preis und binden die Mitglieder enger an die Genossenschaft (FEIGL, 2011, S. 4ff.). Die sozia-
len Effekte der Gemeinschaftsbildung sind fiir Nebenerwerbswinzer und kleinstrukturierte
Betriebe von besonderem Interesse (HOFFMANN, 2000, S. 20).

Es zeigt sich, dass die tibliche Ausgestaltung genossenschaftlicher Vertrage, basierend auf der
Berechnung des Auszahlungspreises anhand erbrachter Mostgewichte, nicht ausreicht, um
eine wettbewerbsfihige Strategie umzusetzen. Vielmehr miissen Anreize gesetzt werden, die
auf Seiten der Mitglieder zu einer bedarfs- und wettbewerbsgerechten Produktion von Trau-
ben fithren. Hierdurch kann eine Wettbewerbspositionierung mit einer qualitdtsorientierten
Sortimentsgestaltung gewihrleistet werden (ISELBORN ET AL., 2014).

Aufgrund der beschriebenen Interessensunterschiede zwischen Geschiftsfithrung und Mit-
glied und der damit verbundenen unklaren Rollenverteilung, stellen Winzergenossenschaften
in der Regel keine Spitzenqualitéten her (Frick, 2004). Die Evaluation durch Fachzeitschriften
zeigt dennoch, dass ein Teil der deutschen Winzergenossenschaften eine hohe Qualititspositi-
onierung erreicht. Bei diesen Qualitétsfithrern kann angenommen werden, dass eine klare Rol-
lenverteilung vorliegt.

Ableitend stellt sich die Forschungsfrage, inwieweit die Rollenverteilung zwischen den Mit-
gliedern und dem Management in diesen qualitétsfithrenden Genossenschaften klar definiert
und die Auswirkungen der Doppelten-Prinzipal-Agenten-Problematik minimiert werden. So-
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mit ldsst sich die Annahme treffen, dass eine klare Rollenverteilung zwischen Mitglied und
Management eine notwendige Bedingung zur qualititsorientierten Wettbewerbsausrichtung in
Winzergenossenschaften darstellt.

3 Methodik und Durchfiihrung der Fallstudien

Die vorliegende Arbeit orientiert sich an der comparative case study in Anlehnung an DUL
und HAK (2008, S. 4), welche das Ziel verfolgt, iiber die vergleichende Analyse mehrerer Fl-
le die Forschungsfrage zu beantworten. YIN (2003) charakterisiert eine Fallstudie durch: ,,[...]
an empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon in its real-life context [...]
(S. 14f.)”. Fallstudien eignen sich insbesondere zur Untersuchung komplexer Sachverhalte,
welche nicht direkt zu beobachten sind (PERRY, 1998, S. 787; DUL und HAK, 2008, S. 24).
Die Rollenverteilung in Genossenschaften als komplexes Phdnomen ist nicht direkt zu be-
obachten. Methodisch werden die Fallstudien durch qualitativ gefiihrte Interviews in Anleh-
nung an MAYRING (2010) gestiitzt. Im Rahmen der Interviews soll geklirt werden, inwieweit
die Mitglieder und die Geschiftsfithrung sich der eigenen Rollen bewusst sind und ob die
Doppelte-Prinzipal-Agenten-Problematik explizit — in Form von Vertrédgen oder strategischen
Gruppen (EILERS und HANF, 1999; HANF und SCHWEICKERT, 2007) — oder implizit gelost
wird. Abbildung 2 veranschaulicht den methodischen Ansatz der vorliegenden Untersuchung.

Abbildung 2: Durchfiihrung der Fallstudien nach DuL und HAK (2008, S. 13)
Auswahl der Durch-
Fragestellung Forschungs- AuszahI der fithrung der Analyse der Diskussion
Fille b Fille
methode Gespriche

Die Auswahl der zu untersuchenden Fille ist auf Basis theoretischer Uberlegungen zu treffen
(EISENHARDT, 1989b, S. 537), da ex-ante formulierte Auspridgungen der Fiélle untersucht wer-
den sollen. Zur Erhohung der Konstruktvaliditit ist eine Triangulation durch den Einbezug
mehrerer Datenquelle zu gewihrleisten (EISENHARDT, 1989b, S. 538). Die Auswahl der pro-
duzierenden Genossenschaften wurde iiber Bewertungen und Auszeichnungen von Fachzeit-
schriften (Weinwirtschaft, Der Feinschmecker, Gault Millau) und anderen Vereinigungen
(MundusVini und DLG) durchgefiihrt.> Aus den bewerteten Genossenschaften wurden ein
Ranking entwickelt, in welchem die zehn besten Genossenschaften herausgearbeitet wurden.*

Aus diesen Pool wurden drei Genossenschaften aus dem Anbaugebiet Wiirttemberg ausge-
wihlt. Entsprechend kann der Reputationseffekt aufgrund der Region konstant gehalten wer-
den. Gleichermaflen sind die Anbaubedingungen und Zielmérkte vergleichbar. Zur Triangula-
tion wurden Experten zu den ausgewéhlten Fillen befragt. Im Ergebnis wurden die Genossen-
schaften durch die Experten als Qualitétsfiithrer bestétigt. Als Interviewpartner in den Genos-

® Die Festlegung der qualititsfiihrenden Winzergenossenschaften durch gewonnene Preise und Auszeichnungen
hat zur Folge, dass Unternehmen, die nicht an den betrachteten Wettbewerben teilnehmen, ex-ante ausgeschlos-
sen wurden. Dieses Problem wurde durch eine moglichst umfassende Einbindung unterschiedlicher Weinfiihrer
und Wettbewerbe gemindert.

* Mithilfe von Expertengesprichen wurde bestitigt, dass diese zehn Winzergenossenschaften auch tatséchlich als
Qualitatsfithrer angesehen werden konnen. Die Experten wurden zudem hinsichtlich ihrer Meinung zu Problema-
tiken der Winzergenossenschaften bei der Produktion von hohen Qualititen und zu zukiinftigen Herausforderun-
gen, die mit der Unternehmensform der Genossenschaft zusammenhéngen, befragt.
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senschaften wurden die Geschiftsfiihrer interviewt. * Die Interviews waren jeweils 54:07 Mi-
nuten, 71:58 Minuten und 42:18 Minuten lang.

Vor den Interviews wurde ein Fragebogen erstellt, der einen Leitfaden wéhrend der Befra-
gung darstellte. Die Zusammenhinge zwischen der Organisation der Genossenschaft und der
Qualitét sollten durch die Rollenverteilung innerhalb des Unternehmens erklért werden. Unter
anderem wurden Fragen beziiglich der Zusammensetzung der Geschéftsfiihrung, des Vorstan-
des und der Mitglieder gestellt. Die Zusammenarbeit zwischen Geschéftsfithrung, Vorstand
und Mitglied wurde in weiteren Fragen thematisiert. Zudem sollten die Interviewpartner die
Aufgabenverteilung innerhalb der Winzergenossenschaft und das Qualitdtsmanagement be-
schreiben.

Mithilfe des Fragebogens sollen die Rollen der Geschéftsfithrung, des Mitgliedes, des Vor-
standes und der Zusammenarbeit zwischen diesen in den einzelnen Féllen beschrieben wer-
den. AuBlerdem wurde explizit die Ausgestaltung von Vertrigen zwischen Management und
Mitgliedern erfragt. Die Interviews wurden zeitnah transkribiert und anhand der qualitativen
Inhaltsanalyse nach MAYRING (2010) strukturiert. Eine vergleichende Analyse der ermittelten
Faktoren zur Rollenverteilung wurde in Anlehnung an den Theory Building Research sowie
den comparative case study Ansatz nach HAK und DUL (2008, S. 176f.) analysiert. Dabei
wurde untersucht, inwieweit die ermittelten Faktoren auf alle Flle zutreffen.

4 Ergebnisse der durchgefiihrten Fallstudien

4.1 Allgemeine Beschreibung der befragten Winzergenossenschaften

Fall 1 hat eine Rebfldche von 127 Hektar und produziert ca. 1,2 Millionen Flaschen jdhrlich.
Die Rebfldche wird von 13 Vollerwerbswinzern und 28 Nebenerwerbswinzern bewirtschaftet.
Weiterhin gibt es etwa 150 inaktive Mitglieder, die zwar Mitglied der Genossenschaft sind,
aber iiber keine eigene Rebfliche verfiigen. Der grofite Teil der Rebfliche wird von den Vol-
lerwerbswinzern bewirtschaftet. Die Vollerwerbswinzer besitzen jeweils zwischen 8 und 13
ha Rebfliche, wihrend die Rebfliche der Nebenerwerbswinzer auch nur 2 Ar betragen kann.
Ein Grofteil der Winzer ist zwischen 40 und 60 Jahre alt. Die Genossenschaft produziert ca.
2/3 Rotwein und 1/3 Weillwein. Seit knapp 20 Jahren ist der Geschiftsfithrer im Betrieb und
seitdem setzt die Genossenschaft auf die Produktion von Qualitidtswein und entwickelt sich,
nach Aussagen des Interviewpartners, stetig weiter, um zu den qualitdtsfiihrenden Genossen-
schaften zu gehoren. In dieser Genossenschaft bezeichnete sich der Geschiftsfiihrer als Be-
triebsleiter, da er Geschéftsfiihrer und Kellermeister ist.

Fall 2 hat 280 ha Rebflache und eine jéhrliche Produktion von 2,2 Mio. Flaschen. In der Ge-
nossenschaft werden 55% Rotwein, 15% Roséwein und 30% WeiBBwein produziert. Insgesamt
hat die Winzergenossenschaft 700 Mitglieder, wobei nur 200 Rebfléche besitzen und der Rest
daher als inaktiv angesehen werden kann. Zehn Mitglieder sind im Vollerwerb Traubenpro-
duzenten. Die weiteren 60 bis 70% besitzen zwischen 0 und 1,5 Hektar Rebfliche. Das Alter
der Mitglieder betriigt groBtenteils mehr als 50 Jahre.® Laut dem Geschiftsfiihrer ist die Win-
zergenossenschaft seit 2008 bestrebt, Qualititswein herzustellen. Aus dem Interview wurde
klar ersichtlich, dass der Geschéftsfithrer die Qualitit des Weines hauptsidchlich mit Anbau-
techniken und -methoden verbindet.

Fall 3 verfugt tiber 85 ha Rebfliche und hat eine jahrliche Produktion von ca. 700.000 Fla-
schen. Rotwein hat einen mengenmafigen Anteil von 55% (inklusive Roséweine), Weilwein
hat einen Anteil von 45%. Die Genossenschaft fasst etwa 85 Mitglieder, davon sind 40 Mit-
glieder Traubenproduzenten. 10 bis 12 Mitglieder bewirtschaften 80% der gesamten Rebfla-

> Da Qualitit in Verbindung mit dem Mitgliedermanagement untersucht werden sollte, wurden jeweils die

Geschiftsfiihrer der Winzergenossenschaften befragt.
® Im Interview sprach der Geschiftsfiihrer von im Durchschnitt mehr als 60 Jahre alten Mitgliedern.
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che im Vollerwerb. Der Durchschnittsbetrieb ist um die 5 Hektar grof3. Das Durchschnittsalter
der Winzer liegt bei mehr als 50 Jahren, die Betriebsnachfolge ist lediglich bei ca. einem
Viertel der Vollerwerbswinzern geregelt. Laut dem Geschiftsfiihrer war die Winzergenossen-
schaft schon immer unter den Qualitétsfithrern. Der Geschéftsfiihrer ist seit 2006 in der Win-
zergenossenschaft tétig.

Alle drei Geschiftsfiihrer bezeichneten den Ab-Hof-Verkauf als die wichtigste Absatzquelle.
AuBlerdem wird ein grofler Anteil der Weine im Fachhandel und im On-Trade verkauft.

4.2 Beschreibung der gefundenen Faktoren’

Auf Basis der Fallstudienanalyse konnen die gefundenen Faktoren in Bezug auf die Rollen-
verteilung von qualititsfithrenden Winzergenossenschaften mehreren Bereichen zugeordnet
werden. Zum einen werden Faktoren untersucht, die direkt der Rolle der Geschéftsfithrung,
des Vorstandes oder des Mitgliedes zuzuordnen sind. Zum zweiten wird die Zusammenarbeit
zwischen Geschéftsfithrung und Vorstand beschrieben. Zum dritten werden Faktoren darge-
stellt, die die Qualitdtsauffassung des Geschiftsfiithrers bzw. der Winzergenossenschaft betref-
fen und das Qualititssystem und -management der Winzergenossenschaft erkldren.

4.2.1 Rolle der Geschiiftsfiihrung

In allen drei Winzergenossenschaften wurde die Rolle der Geschiftsfithrung als eine relativ
starke und fithrende Position innerhalb des Unternehmens empfunden. Ein Geschéftsfiihrer
meinte zu seiner Position: “Gut, ich bin halt dhm letztlich schon der Kopf, sagen wir mal, wo
es zusammenlduft und in dem Sinn wir uns auch organisieren.” (Interview 2) Zudem sehen
sich die Geschiftsfiihrer eng verbunden mit der jeweiligen Winzergenossenschaft. Die Inter-
viewpartner verfiigen iiber eine Hochschulbildung mit dem Schwerpunkt Wein bzw. Wirt-
schaft. Mit Ausnahme von einem Interviewpartner sind die Hauptaufgaben der Geschéftsfiih-
rung klar formuliert und liegen hauptsiachlich im Vertrieb und in der Vermarktung der Weine
sowie der Organisation. Einer der Befragten ist zudem noch fiir die Weinbereitung zusténdig.
Die Geschiftsfithrung arbeitet stets eng mit Kellermeister und Vorstandsvorsitzenden zusam-
men.

Eine wichtige Aufgabe der Geschiftsfithrung sehen die Interviewpartner in der Motivation der
Mitarbeiter und der Mitglieder. Vor allem Letztere werden regelméaBig iiber aktuelle Themen
informiert.

Auffallend ist bei allen drei Fillen, dass die Geschéftsfiihrer einer moglichen Teilablieferung
kritisch gegeniiberstehen.

Die Interviewpartner nannten verschiedene Prinzipien einer Winzergenossenschaft als dnde-
rungsbediirftig. Zwei sprachen vom Demokratieprinzip, das jedem Mitgliedsbetrieb ein
Stimmrecht gibt (RINGLE, 2007, S. 6). Beide wiinschten sich auf die Fliache gewichtete
Stimmrechte. Als ein weiteres Problem wurde von einem Geschéftsfithrer das Verbot von
Traubenzukauf gesehen.

4.2.2 Rolle des Vorstandsvorsitzenden und des Vorstandes

Der Vorstand der untersuchten Genossenschaften besteht bei allen - zum Teil oder ganz - aus
hauptberuflichen Winzern. Dies zeigt, dass die Vorstinde mit weinbaulichen Themen der Ge-
nossenschaft vertraut sind und iiber aktuelle Ereignisse im Bild sind sowie die Belange der
Mitglieder kennen. In allen drei Genossenschaften ist der Vorstand fiir die Lenkung der Mit-
glieder im Weinanbau zustindig.

7 Nach DUL und HAK (2008, 192) wurde eine Tabelle erstellt, die simtliche genannte Faktoren enthilt. Auf

Anfrage wird diese zur Verfiigung gestellt.

125



Es findet eine regelméfBige Kommunikation zwischen den Verantwortlichen der einzelnen
Zustindigkeitsbereiche, d.h. Vorstand fiir den Weinanbau, der Kellermeister fiir die Vinifika-
tion und die Geschiftsfithrung fiir die Betriebsleitung, statt.

4.2.3  Zusammenarbeit zwischen Geschiftsfiihrung und Vorstandsvorsitzenden bzw.
Vorstand

Zustandigkeiten und Aufgaben der Geschéftsfithrung und des Vorstandes sind weitestgehend
klar verteilt. Zudem arbeiten die Geschéftsfithrung und der Vorstand eng zusammen. Dies
wird an den regelméBigen Treffen deutlich, in denen die Zustdndigkeitsbereiche und damit
verbundenen Entscheidungen abgestimmt werden. Zum Teil werden diese getroffenen Ent-
scheidungen protokolliert.

In allen drei Genossenschaften bestehen Vertrige zwischen dem Vorstand und der Geschifts-
fithrung. Die Erreichung von jéhrlich vorgegebenen Zielen wird in den Winzergenossenschaf-
ten mithilfe der Bilanz kontrolliert.

Auflerdem werden in den Sitzungen auch Investitionen besprochen und priorisiert. Bei groflen
Investitionen wird dies zusitzlich vom gesamten Vorstand oder der Generalversammlung
entschieden. Zwei Interviewpartner erwidhnten, dass Investitionen im Marketingbereich
schwieriger durchzusetzen sind als Investitionen im Keller.

Alle drei Interviewpartner gaben an, Sanktionen gegeniiber Mitgliedern durchzusetzen, ein
Geschiftsfiihrer sprach davon, eine Positivselektion durchzufiihren.

4.24 Rolle des Mitgliedes

In den drei Genossenschaften sind die Rechte und Pflichten der Mitglieder durch Vertrige
geregelt. Auch das Auszahlungssystem ist detailliert festgelegt.

Alle drei Geschiftsfiihrer erklérten, dass die Mitglieder sich stark mit der Genossenschaft und
deren Qualitdtsstreben identifizieren und zugunsten der Qualitit auf hohere Ertrage verzich-
ten. Interviewpartner 3 gab an, dass oftmals groBe Uberzeugungsarbeit geleistet werden miis-
se, um das Vertrauen der Mitglieder in die Qualitdtsproduktion zu férdern. Um den Riickhalt
der Mitglieder zu erhalten, werden diese mit Informationsveranstaltungen und einer hohen
Informationsdichte an die Genossenschaft gebunden. Zwei der Geschéftsfiithrer sehen es als
notwendig an, auch die inaktiven Mitglieder mit einzubeziehen.

Mitglieder werden in der Winzergenossenschaft bei Veranstaltungen und bei der Abfiillung
stark eingebunden.

4.2.5  Qualititssystem und -management

In allen drei Genossenschaften ist ein Qualitdtssystem vorhanden, dass das Sortiment entspre-
chend einteilt und verschiedene Qualitdtsstufen festlegt. Die Einteilung des Systems sowie die
Ober- und Untergrenzen werden in Zusammenarbeit von Geschiftsfithrer und Vorstand fest-
gelegt.

Nach diesem Qualitéitssystem richten sich auch das Bonitursystem und die Auszahlung. Dies
bedeutet, dass zu dem Basiswert, der abhéngig von der angelieferten Menge und Qualitit ist,
einen Selektionszuschlag, der abhingig von der Qualitétsstufe ist, gibt. Qualititsstufen wer-
den demnach monetér vergiitet.

Die Qualitdt und die vorgeschriebene Menge der Trauben werden bei der Traubenannahme
kontrolliert. Weicht die Menge von den Vorgaben ab oder ist die Qualitdt der Trauben nicht
der Qualitdtsstufe entsprechend, werden Sanktionen durchgesetzt. Das bedeutet, dass es bei
den Auszahlungen der betroffenen Mitglieder Abschlige gibt und sie nicht den vollen Aus-
zahlungspreis erhalten.
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Die befragten Geschiftsfithrer waren der Auffassung, dass Sanktionen notwendig sind. Die
soziale Kontrolle ist jedoch innerhalb der Genossenschaftsgemeinschaft von groBBerer Bedeu-
tung. Keines der Mitglieder mdchte sich gegeniiber seinem Nachbarn fiir schlechte Qualititen
verantwortlich machen. Die Geschiftsfithrer fanden den Zusammenhalt zwischen den Mit-
gliedern und deren Identifikation mit dem Qualititsstreben der Genossenschaft besonders
wichtig.

Bereits vor der Lese und der Traubenablieferung wird die Qualitit der Trauben im Weinberg
tberpriift. In den untersuchten Genossenschaften werden die Rebfldchen wihrend der Wachs-
tumsphase und Véraison mehrmals optisch kontrolliert. Alle drei Winzergenossenschaften
setzen Bonitierungsgruppen ein, die aus Mitgliedern und einem Vorstands- oder Aufsichts-
ratsmitglied bestehen. So stellen die Genossenschaften sicher, dass bereits vor der Traubenab-
nahme Probleme in der Qualitit erkannt werden.

Am Ende der Gespriache wurden jeweils die Geschéftsfithrer zu ihrer Meinung zur Doppelten-
Prinzipal-Agenten-Problematik in einer Winzergenossenschaft befragt. Zwei Interviewpartner
konnten die aufgestellte Annahme in Kapitel 2 bestitigen, ein Interviewpartner setzte gute
Qualitdt mit Traubenqualitdt und Kundenvertrauen in Verbindung. In den Gesprichen wurde
deutlich, dass alle Befragten eine klare Rollenverteilung fiir unabdingbar halten, um das Un-
ternehmen effizient voranzubringen. Die Interviewpartner waren der Meinung, dass Genos-
senschaften in der Lage sind, hohe Qualititen zu produzieren, jedoch ist das schlechte Image
von Genossenschaftsweinen problematisch.

In allen drei Fillen nannten die Befragten zwei Ziele, welche die Winzergenossenschaften
verfolgen: Zum Einen streben die Betriebe die Qualitdtsfilhrerschaft - in der Region und auch
auferhalb - an. Zum Anderen versucht die Winzergenossenschaft die Nachfolge in den Mit-
gliederbetrieben abzusichern.

5 Diskussion der Ergebnisse

Durch die Auswertung der Faktoren zur Ausgestaltung der Rollenverteilung wird deutlich,
dass die Rollen und die damit verbundenen Aufgaben in allen untersuchten Fille qualitétsfiih-
render Genossenschaften eindeutig geregelt sind.

In allen Genossenschaften ist der Geschaftsfiihrer hauptsichlich fiir den Vertrieb der Weine
und das Marketing zustindig und hat die Aufgabe, die Geschéfte auf strategisch und operati-
ver Ebene zu leiten. Somit die Genossenschaft weiter zu entwickeln. Zudem iibernimmt er die
Koordination aller Geschéftseinheiten. Dies bedeutet, dass er die Anforderungen des Marktes,
der Produktion und des Anbaus, in Absprache mit dem Vorstand und Kellermeister, aufeinan-
der abstimmt. Zudem koordiniert der Geschiftsfiihrer die Mitarbeiter der Genossenschaft und
deren Aufgaben. Er hat somit eine zentrale Funktion inne und koordiniert die Informationen
zwischen den einzelnen Abteilungen.

Die Interviews zeigen, dass sich Geschiftsfithrer zwar in der Fithrungsposition sehen, aber
dennoch in ihrer Entscheidungsmacht eingeschrénkt sind, da eine Riicksprache mit dem Vor-
stand notwendig ist. Dies birgt gleichermaflen Synergieeffekte. Durch die Riicksprache mit
den Vorstdnden fiihlen sich die Mitglieder an den wesentlichen Schritten der Genossenschaft
beteiligt. Dies wirkt motivationsfordernd und bindet die Mitglieder an die Genossenschaft. Es
wird deutlich, dass der Geschéftsfithrer zwar als Prinzipal agiert, sich aber auch seiner Rolle
als Agent bewusst ist.

Der Vorstandsvorsitzende tibernimmt in den untersuchten Genossenschaften die Leitung des
Weinanbaus und ist einer der wesentlichen Entscheidungstréger, wenn es um Qualitétsrichtli-
nien, strategische Ausrichtung oder Investitionstdtigkeiten geht. Er arbeitet mit dem Ge-
schéftsfuhrer zusammen und trdgt dessen Entscheidungen mit. Auflerdem ist er fiir die Koor-
dination der Mitglieder verantwortlich.
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Hieraus wird deutlich, dass die Rollen in qualitdtsfithrenden Genossenschaften nicht nur klar
verteilt sind, sondern dass sich der Geschiftsfiihrer und der Vorstand bzw. die Mitglieder ih-
rer Rollen auch bewusst sind. Dadurch kann sichergestellt werden, dass die beiden Parteien in
der jeweiligen Rolle, ob als Prinzipal oder Agent, um die Ziele und Anspriiche der anderen
Seite wissen und der Anreiz zu opportunistischem Verhalten vermindert wird.

Die befragten Geschéftsfithrer machten zudem deutlich, dass eine Genossenschaft nur dann
erfolgreich ist, wenn beide Parteien, Mitglied und Geschiftsfiihrung, sich auf einander verlas-
sen konnen.

Informationsasymmetrien zwischen Mitglied und Geschiftsfilhrung und dem daraus entste-
henden opportunistischem Verhalten (HANF ET AL., 2012, S. 434; SCHREYOGG, 2003) wurden
— neben den Vertragen — durch explizite Kontrollen gelost. Die Geschiftsfithrung kontrolliert
die erbrachte Leistung der Mitglieder durch Qualititskontrollen im Weinberg und bei der
Traubenannahme. Der Vorstand kontrolliert die Arbeit des Geschiftsfithrers durch Bilanzen
und die jahrliche Entwicklung des Unternehmens. Vertrdge werden jahrlich aktualisiert und
der Situation angepasst.

Die drei Geschiftsfiihrer betonten, dass das Vertrauen der Mitglieder bei der Qualitdtsproduk-
tion gegeniiber dem Management unabdingbar sei. Um diese Vertrauensbasis zu schaffen und
die Unterstiitzung der Mitglieder hinsichtlich des Qualititsstrebens der Genossenschaft zu
sichern, finden regelmifige Treffen statt. Zudem werden Berichte und Entwicklungen den
Mitgliedern schriftlich mitgeteilt. Damit werden die Informationsasymmetrien zwischen Ma-
nagement und Mitglied minimiert.

Die Geschiftsfithrer waren in den Gesprichen der Meinung, dass sich eine Qualitétsprodukti-
on fiir das Mitglied auszahlen muss. Auszahlungspreise sind nicht nur geeignet um die Mit-
glieder zu motivieren und die Qualitéten zu fordern. Sie konnen ebenso eine Anerkennung fiir
die erbrachte Leistung darstellen.

Die Genossenschaften schaffen durch deutlich gestaffelte Auszahlungen ein Bonitursystem,
das Motivation zur Produktion hoher Qualititen schafft. Dem einzelnen Mitglied kann unter-
stellt werden, dass es sich opportunistisch verhdlt, da die Mitglieder zugunsten von hohen
Qualitdten auf hohe Ertrige verzichten und so ihr Einkommen zunichst verringert wird. Da-
her werden Anreize fiir die Mitglieder geschaffen, sich an die Absprachen zu halten. Dariiber
hinaus werden die Mitglieder in den befragten Genossenschaften durch weitere Aufgaben,
wie die Vermarktung und Repréisentation nach aulen, mehr eingebunden und kdnnen so am
Erfolg des Unternehmens teilhaben. Mitglieder werden iiber ihre Arbeit und Pflichten im
Weinberg hinaus motiviert, am Qualititsstreben teilzuhaben und sich zu verbessern. Schulun-
gen und regelméfige Veranstaltungen unterstiitzen diesen psychologischen Effekt. “Da macht
man mal ne Schulung oder ne Weinprobe, um mal zu zeigen wo stehen wir auch im Vergleich
zu anderen nationalen oder auch internationalen Erzeugern, einfach um zu zeigen ihr konnt
stolz sein auf das was ihr macht- das ist ja auch ganz wichtig sie einfach beim eigenen Ego zu
packen- und dann sind sie auch ncichsten Herbst motiviert die Vorgaben zu erfiil-
len. ”(Interview 3)

In den untersuchten Genossenschaften war das Management in der Lage, bei Ablieferung
schlechter Qualitdten oder anderer Verletzungen der Vertragsbedingungen Sanktionen durch-
zusetzen. Die Geschiftsfithrer wiesen aber daraufhin, dass es nur deswegen moglich sei, weil
die Sanktionen vertraglich geregelt und somit von den Mitgliedern akzeptiert sind.

Allerdings sahen die befragten Geschiftsfithrer das Durchsetzen von Sanktionen als nicht
optimal an. Vielmehr ist die soziale Kontrolle innerhalb der Gemeinschaft der Genossenschaft
von Bedeutung. Dies setzt aber voraus, dass sich die Mitglieder mit der Genossenschaft iden-
tifizieren und als Gemeinschaft hinter den Zielen der Genossenschaft stehen.

Es zeigt sich, dass bei allen qualititsfilhrenden Winzergenossenschaften die bereits in Kapitel
2 aufgezeigten Losungsansitze zu Doppelten-Agenten-Problematik Anwendung finden. Diese
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konnen, wie bereits dargestellt, nur dann zum Erfolg fithren, wenn eine klare Rollenverteilung
zwischen den Mitgliedern und dem Management vorliegt.

6 Zusammenfassung

In Winzergenossenschaften bestehen Informationsasymmetrien, die von Mitgliedern durch
opportunistisches Verhalten ausgenutzt werden konnen (SCHREYOGG, 2003). Mitglieder und
Geschiftsfithrer begleiten verschiedene Rollen. Bei Anwendung der Prinzipal-Agenten-
Theorie auf die Unternehmensform Genossenschaft, wird deutlich, dass in dieser Mitglied und
Geschiftsfithrung eine Doppelfunktion ausiiben (EILERS und HANF, 1999). Dadurch entstehen
Konflikte zwischen den Parteien, da beide gegensitzliche Interessen verfolgen. Dies hat Aus-
wirkungen auf die Qualitédt. Mitglieder versuchen unter Einhaltung der Mindestanforderungen
an die Qualitdt, den maximalen Ertrag zu erzielen.

Die Annahme, dass eine klare Rollenverteilung notwendig ist, um hohe Qualitéten zu produ-
zieren, wurde nach der Methode der comparative case studies nach DUL und HAK (2008) bei
drei qualitdtsfithrenden Winzergenossenschaften iiberpriift und konnte groBtenteils bestdtigt
werden. Zwei der Geschiftsfithrer gingen explizit auf die Problematik der Doppelten-
Prinzipal-Agenten-Theorie ein. In den Befragungen wurde deutlich, dass das Mitglied als
Agent von der Geschiftsfiihrung — dem Geschiftsfithrer, dem Kellermeister und dem Vor-
standsvorsitzenden — als Prinzipal kontrolliert und motiviert wird. Die Geschéftsfithrung wird
von dem Vorstand und dem Aufsichtsrat jéhrlich kontrolliert und hat eingeschrénkte Ent-
scheidungskompetenzen.

Die Zusammenarbeit von Vorstandsvorsitzenden und Geschiftsfithrer wurde stark themati-
siert. In den befragten Winzergenossenschaften werden Entscheidungen regelmifig abge-
stimmt und werden so von dem Management getragen. Es wird versucht, die Genossenschaft
als eigenstdndiges Unternehmen nach HELMBERGER und HOOs (1962, S. 275) weiterzuentwi-
ckeln.

In den Winzergenossenschaften bestehen sehr detaillierte Anreizsysteme, die die Mitglieder
motivieren, hohe Qualititen zu produzieren (EILERS und HANF, 1999). AuBlerdem sind die
befragten Geschiftsfithrer der Meinung, dass Mitgliedermotivation nicht nur durch monetire
Anreize, sondern auch durch den Aufbau von Vertrauen der Mitglieder in die Geschéftsfiih-
rung ausgelost wird.

ISELBORN ET AL. (2014) formulieren nach HANF und SCHWEICKERT (2007) einen neuen Lo-
sungsansatz, der die Bildung von strategischen Mitgliedergruppen vorsieht, welcher in den
untersuchten Winzergenossenschaften nicht umgesetzt wurde.

Die getroffene Annahme, dass eine klare Rollenverteilung vorliegen muss, um hohe Qualiti-
ten zu produzieren, konnte mit den drei Fallstudien bestétigt werden. Weiterer Forschungsbe-
darf besteht in der Konfirmation der aus den bisherigen Erkenntnissen abgeleiteten Aussagen
zum Zusammenhang von Rollenverteilung und Qualitdtsmanagement in Winzergenossen-
schaften. Zusammenfassend konnte gezeigt werden, dass in allen drei Genossenschaften im-
plizite und explizite Mechanismen Anwendung finden, um die Probleme der Doppelten-
Prinzipal-Agenten-Problematik zu minimieren.
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