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Member heterogenicity and its impacts in wine cooperatives
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Abstract. In 2016, 43000 members of 159 wine cooperatives were growing wine on about 30% of the total
German viticultural area. Those members have different origin, belong to different age groups, their business
dispose over different sizes and business models, and all members have individual desires and interests. Thus,
the task of the cooperative management and boards is to align the resulting heterogeneous individual aims and
interests with the overall aims and interests of the cooperative. Hence the aim of the paper is to answer the
question: How the heterogenous member interests can be aligned within the cooperative? In order to answer
this question four in-depth expert interviews have been conducted.

1. Einleitung

Der Zweck deutscher Genossenschaften wird im ersten
Paragraph des Genossenschaftsgesetzes als “Gesellschaften
von nicht geschlossener Mitgliederzahl, deren Zweck
darauf gerichtet ist, den Erwerb oder die Wirtschaft ihrer
Mitglieder oder deren soziale oder kulturelle Belange
durch gemeinschaftlichen Geschiftsbetrieb zu fordern”
(BMJV 2018) beschrieben. Wihrend die wirtschaftliche
Forderung der Mitglieder, im Falle von Winzergenossen-
schaften, die Maximierung der Traubengelder darstellt,
kann fiir soziale und kulturelle Belange keine all-
gemeingiiltige Antwort gegeben werden. Wie auch?
2016 bewirtschafteten 43.000 Mitglieder aus 159 wein-
wirtschaftlichen Genossenschaften rund 30% der deutschen
Rebflichen (vgl. DRV 2017). 43.000 Mitglieder
unterschiedlicher Herkiinfte, Altersgruppen, Betriebsstruk-
turen, Interessen und Wiinschen. Somit sehen sich die
Geschiftsfithrer und Vorstdnde mit der Aufgabe befasst,
die individuellen Interessen und Ziele der durchschnittlich
270 Genossen in Einklang mit der Ausrichtung der
Gesamtheit, also der Genossenschaft zu bringen. Diese
Schwierigkeit erkennt auch der Vorsitzende Konrad
Gippert der Niederrimsinger Winzergenossenschaft und
erklért, dass der Genossenschaftsgedanke oft nur priasent
sei, solange es allen Mitglieder gut gehe. Um dieses Ziel
zu erreichen, miissten jedoch alle Genossen an einem
Strick ziehen — und zwar in die gleiche Richtung (vgl.
Kricheldorff 2010, S. 1).

Gipperts Metapher umschreibt bereits die grundle-
gende Fragestellung dieser Arbeit, welche in dieser
Arbeit beantwortet werden soll: Wie lassen sich die
unterschiedlichen Interessen und Ziele der Mitglieder
innerhalb einer Genossenschaft vereinen? Ist dies
tiberhaupt moglich, und welche Auswirkungen hat dies
moglicherweise auf die wirtschaftliche Stellung der
Genossenschaft?

Um Antworten auf diese Fragen zu finden, werden vier
Experteninterviews mit Geschiftsfiihrern wiirttembergischer
Winzergenossenschaften durchgefiihrt und ausgewertet.

2. Merkmale und auswirkungen
der heterogenitat

Aufgrund der langen Historie von Genossenschaften,
dem Prinzip der offenen Mitgliedschaften, sowie die
zunehmende Konzentrierung durch Fusionen und Aufkiu-
fen lassen sich fiinf Merkmale fiir das Mall an
Heterogenitét in einer Winzergenossenschaft definieren,
dargestellt in Tabelle 1. Weiterhin wird davon ausgegan-
gen, dass sich jedes dieser Heterogenititsmerkmale auf
eine Genossenschaft auswirken kann, sowohl im positiven
als auch negativen Sinne. Diese Auswirkungen werden in
Tabelle 2 zusammengefasst.

3. Methodik und durchfiihrung
der befragungen

Die dargelegten Merkmale und Auswirkungen bilden die
Grundlage fiir Experteninterviews mit Geschiftsfiihrern
von Genossenschaften. Die Interviews sollen einen
Eindruck verschaffen, ob die einzelnen Merkmale
tiberhaupt, und wenn, in welcher Schwere, sich auf eine
Genossenschaft auswirken.

Die Auswahl der befragten Genossenschaften basiert
auf einer systematischen Stichprobe um ein Minimum
an FEinfliissen durch unterschiedliche exogene Faktoren
sicherzustellen. Per Zufall wurde ein Punkt innerhalb
Wiirttembergs gewdhlt und mit einem ansteigenden
Radius, jedoch maximal 50 Kilometer, nach vier
Winzergenossenschaften gesucht. Mit diesem Prinzip
wurde sichergestellt, dass die befragten Winzergenossen-
schaften in einem hochgradig homogenen Umfeld
wirtschaften.

4. Ergebnisse der experteninterviews
4.1. Alter des mitglieds

Alle Genossenschaften verzeichnen einen steigenden
Altersdurschnitt ihrer Mitglieder. Verschiedene Anreize
werden den Jungwinzern geboten, um die Genossenschaft
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Tabelle 1. Merkmale und Aspekte der Heterogenitiit.

Merkmal Aspekte

Alter des Mitglieds Altersstruktur und
Divergenz

Berufserfahrung des Ausbildungsniveau und

Mitglieds Berufserfahrung

Ziele des Mitglieds Qualitéts — und
Mengenvorstellungen,

Unternehmensphilosophie

Art des Vollerwerb, Nebenerwerb,

Mitgliedsbetriebs Hobby und deren
GroBenaufteilung, Grofie

Perspektivische Nachfolgeregelung

Ausrichtung des Betriebs

Quelle: Eigene Ermittlung.

Tabelle 2. Auswirkungen der Heterogenitit.

Kurzdefinition

Die verbleibende
Verweildauer der einzelnen
Mitglieder beeinflusst die
Priferenz von langfristigen
Entscheidungen.

Durch die
genossenschaftliche
Institution profitieren alle
Mitglieder, unabhingig
deren Zeitpunkt des
Eintritts von aktuellen
Leistungen ohne
Beriicksichtigung des
individuellen Beitrags.
Produktionsprozesse von
kooperierenden Einheiten

Auswirkung

Horizontproblem

Trittbrettfahrerproblem

Synergieeftekte wirken zusammen und
ergeben
Wettbewerbsvorteile.
Unterschiedliche

Mitgliederaktivitit Beteiligung der Mitglieder

im Geschiftsbetrieb einer
Genossenschaft.

Quelle: Eigene Ermittlung.

fiir jlingere Mitglieder attraktiv zu gestalten und mehr
einzubinden. Als einen Grund warum es schwer sei
Nachwuchs fiir die Genossenschaft zu motivieren, sei der
Konkurrenzdruck der umliegenden Industrie als attraktiver
Arbeitgeber, dulerten Interviewpartner A und B. Jedoch
wurde deutlich, dass zu einem Grofteil die Ehrendmter von
den dlteren Mitgliedern betreut werden, was der Erfahrung
zuzusprechen ist.

Jeder Genossenschaftsfithrer duBlerte, das Hetero-
genitdt im Alter in ihrer Genossenschaft zu finden ist.
A, B und D berichten von einer guten Zusammenarbeit
zwischen den Generationen und Hilfsbereitschaft untere-
inander. Genossenschaft C legt dar, dass die jlingeren
Mitglieder sich immer weniger mit der Genossenschaft
identifizieren und daher kein Interesse zur aktiven
Mitarbeit an den Geschiftsabldufen spiirbar ist. Zudem
betreiben diese den Weinbau im Nebenerwerb oder Hobby,
sodass diese nicht wirtschaftlich von der Genossenschaft
abhingig sind.

Kein Genossenschaftsvertreter empfand allerdings die
Heterogenitit im Alter der Mitglieder als ein Problem.
Genossenschaft D empfand die Heterogenitét im Alter und
die Etablierung eines Beirates als eine Chance um eine
“Kaderschmiede” fiir die Zukunft zu etablieren.

4.2. Berufserfahrung des mitglieds

Der Ausbildungsgrad im Weinbauhandwerk stellt eine
geringe Heterogenitét in Genossenschaften dar. Interview-
partner D stellte heraus, dass die jlingeren Generationen
zwar hidufig besser ausgebildet seien, aber dass dies
durch die Erfahrung der Alteren kompensiert wird. Zudem
sind alle Betriecbe exzellente Traubenlieferanten, betonte
Interviewpartner B.

Ein wichtiger Aspekt hingegen ist das wirtschaftliche
Verstindnis, das zum Teil durch Ausbildung in anderen
Berufen erreicht werden kann. Interviewpartner D legte
Wert auf eine Diversitdt in den Gremien. Verschiedene
Kompetenzen auBerhalb des Weinbaus konnen einfach
durch Nebenerwerbswinzer mit anderen Hauptberufen
in die Fiihrungsebene der Genossenschaft eingebracht
werden. Allerdings wihlt die Generalversammlung die
Gremien hidufig nur nach der Grofe der Weinberge
und kleinere Winzer sind weniger engagiert in der
Genossenschaft.

Interviewpartner A beschrieb das Nichtwissen und die
Unkenntnis vom Markt und das fehlende Wirtschafts-
denken als das grofite Hemmnis bei Entscheidungen. Vor
allem bei immateriellen Investitionen, wie Markenbildung
und -etablierung fehle das Verstdndnis und der Weitblick.

Dieser und die anderen Genossenschaften beschrieben
allerdings, dass das wirtschaftliche Verstindnis und
Marktaffinitit mit der GroBe des Betriebes und dessen
Fiihrungsaufgaben verbunden ist. Daher wird dies genauer
unter Kapitel 4.4 (Art des Mitgliedsbetriebs) behandelt.

4.3. Ziele des mitglieds

Die  Qualitits- bzw. Mengenvorstellungen  und
Unternehmensphilosophien sind von Betrieb zu Betrieb
unterschiedlich. Genossenschaften unterstiitzen und kon-
trollieren ihre Mitglieder bei Qualitdtsvorgaben, dies
ist wichtig bei der Etablierung des Portfolios. Eine
Genossenschaft produziert nicht nur Premiumweine, so
ist die Heterogenitit in den Unternehmensphilosophien
ein wichtiger Bestandteil der Genossenschaften, um ein
passendes Portfolio zu entwerfen. Kleinere Streitereien
unter den Mitgliedern in Bezug auf Weinbergsarbeiten
kommen zwar vor, diese beeinflussen aber nicht die
Entscheidungen der Genossenschaft. Interviewpartner A
spricht von einer “sozialen Kontrolle” und “Achtung” der
Kollegen, sodass hier zwar Heterogenitdt vorhanden ist,
dies aber nicht zu Problemen fiihrt.

Interviewpartner B berichtet von einer Konzen-
tration der Kleinbetriebe auf Premiumprodukte, dies
liegt allerdings daran, dass die GroBbetriebe hiufig
keine Kapazititen fiir zeitintensive, qualititsfordernde
MafBnahmen im Weinberg haben und “zusehen miissen,
dass alle Trauben gesund geentert werden konnen”. Dies
hat auch keine negativen Auswirkungen auf die Abldufe
der Genossenschaft.

Unterschiedliche Ziele werden in Genossenschaft
C verfolgt, begriindet ist dies in der GroSe und
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Tabelle 3. Auswirkungen der Heterogenitit.

Genossenschaft | Genossenschaft | Genossenschaft | Genossenschaft
A B C D
Rebfldche 900 ha 400 ha 450 ha 1400 ha
Mitglieder 1200 800 800 1400
Griindungs jahr 1900 1920 1970 1970

Die Interviews wurden mit der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring ausgewertet und die Aussagen der

verschiedenen Interviewpartner strukturiert.

Abhingigkeit der Betriebe von der Genossenschaft.
Die Existenz der Vollerwerbsbetriebe ist verbunden
mit der Performance und Effizienz der Genossenschaft
und somit mit dem ausgezahlten Traubengeld. Diese
treffen Entscheidungen in der Genossenschaft hinsichtlich
Investitionen auf wirtschaftlicher Basis, sodass Trauben in
der Genossenschaft effektiver verarbeitet werden kénnen.
Fiir diese Betriebe sind vordergriindig die Liquiditét
und die Hohe des Traubengeldes als Einnahmequelle
wichtig. Diese Entscheidungen werden innerhalb des
Aufsichtsrates so verabschiedet, da die Vollerwerbsbe-
triebe diesen bestellen. In der Generalversammlung kommt
es anschlieBend mit den Kleinbetrieben zu Konflikten.
Hobby- und Kleinbetriebe wiederum identifizieren sich
mit der Genossenschaft nach auflen auf Veranstaltungen.
Fiir diese ist die Genossenschaft in erster Linie eine
Verkorperung ihrer Interessen auf Weinfesten und son-
stigen Veranstaltungen. Diese sehen die Genossenschaft
nicht vordergriindig, als eine Einnahmequelle und sind
nicht an dessen Existenz gebunden. Der Geschiftsfiihrer
der Genossenschaft fiihlt sich hierbei in der Pflicht auf
die Wiinsche beider Parteien einzugehen, ist allerdings
mehr auf die Wirtschaftlichkeit des Betriebes bedacht und
vermittelt auf der Generalversammlung zwischen beiden
Interessengruppen. Er sieht dies als Gefahr und Hemmnis
bei Entscheidungen.

4.4. Art des Mitgliedsbetriebes

Wie bereits bei dem Ausbildungsniveau der Betriebsleiter
angesprochen herrscht ein heterogenes wirtschaftliches
Verstindnis, das auf die Betriebsgrofle des Traubenliefer-
anten zuriickzufiihren ist.

Genossenschaft A teilt mit, dass die Vertreter
des Aufsichtsrats und Vorstands zu 100% aus Voller-
werbsbetrieben bestehen. Diese Tatsache vereinfacht
die Zusammenarbeit des geschiftsfithrenden Vorstands
mit den Gremien. Viele der Vollerwerbsproduzenten
fiihren einen Betrieb mit eigenen Angestellten und
sind mit Fithrungsentscheidungen vertraut. Diese haben
zudem eine bessere Bindung zum Markt und betrieb-
swirtschaftliches Verstindnis. Hauptkonflikte der Hetero-
genitit in Genossenschaften entstehen, laut Geschiftsfiihrer
A, durch ein unterschiedliches Verstindnis fiir den Markt.
Dies wird allerdings durch das Vertrauen der Mitglieder in
die Fiihrungsebene kompensiert und die kleineren Betriebe
folgen den Entscheidungen der groferen Betriebe. Solange
die Genossenschaft gesund wirtschaftet und eine, fiir die
Mitglieder angemessene Traubengeldauszahlung, erfolgt,
gibt es wenig Konfliktpotential auf Versammlungen.

Interviewpartner B unterstiitzt diese Aussage, obwohl
die Vollerwerbsbetriebe nur einen Anteil von 10% der
Rebfliche bewirtschaften. Jedoch sind die Vollerwerbsbe-
triebe auch die ausfithrenden Personen der Ehrendmter.

Dies liegt an der groBferen Abhingigkeit und Interesse
der Betriebe an der Genossenschaft. Hier sorgen die
Entscheidungen der Fiihrungsebene auch fiir wenige
Konflikte, aufgrund des Vertrauens aller Mitglieder in
den Fiihrungsstab, dessen “Entscheidungen fast immer
von Erfolg gekront sind” und diese Mitglieder einer
gesunden Genossenschaft sind. Die Entscheidungen, die
getroffen werden, beeinflussen allerdings nie die Hohe
des Traubengeldes, da Investitionen aus eigenen Mitteln
finanziert werden konnen.

Auch bei Genossenschaft C bildet der Grofteil
der Gremien die Inhaber der Vollerwerbsbetriebe. Hi-
erbei kommt es allerdings zu Konflikten, die auf die
unterschiedlichen Ziele, die in Kapitel 4.2.3 beschrieben
wurden, sich auswirken.

In Genossenschaft D bildet die Art der Mitglieds-
betriebe eine (fast) homogene Gruppe. Beinahe 85%
der bewirtschafteten Rebfliche werden von Vollerwerb-
sbetrieben betreut. Dies erleichtert die Entscheidungs-
findung und die wenigen Kleinbetriebe folgen der
Meinung der Grof3betriebe, so erreicht eine Abstim-
mung in der Vollversammlung oft eine Zuspruchsquote
von 99%.

4.5. Perspektivische Ausrichtung

In allen Genossenschaften gibt es Probleme hinsichtlich
der perspektivischen Ausrichtung, da in vielen Betrieben
eine Nachfolge nicht geklart ist. Genossenschaft B spricht
von einem drohenden Wegfall von bis zu 100 Hektar
in den kommenden 10 Jahren aufgrund dieses Problems.
Interviewpartner C berichtet bereits von einem deutlichen
Riickgang durch ungesicherte Betriebsnachfolge. Allerd-
ings hat die Tatsache, ob es ein Nachfolger fiir den Betrieb
gibt, keine Auswirkung auf die Entscheidungsfindung der
Genossenschaft. Laut Interviewpartner A kompensiert die
Identifikation mit der Genossenschaft und der Region,
die Tatsache, dass keine Betriebsiibergabe geregelt ist.
Zudem wird bei den meisten Entscheidungen, das
aktuelle Traubengeld nicht beeinflusst. Die unklare
Nachfolgeregelung und der einhergehende Wegfall von
Rebflachen stellt ein groles Problem fiir Genossenschaften
dar. Die Heterogenitit der perspektivischen Ausrichtung
der Betriebe beeinflusst allerdings nicht das operative
Geschift der Genossenschaften.

5. Chancen und probleme
der heterogenitat

Heterogenitidt der Mitglieder ist ein Baustein, auf
dem das Geschiftsprinzip der Genossenschaft beruht.
Diversitit fordert die Moglichkeiten einer Genossenschaft,
schafft jedoch auch Konfliktpunkte. Die Unterschiede
in den Strukturen von Genossenschaften erfordern
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eine angepasste Herangehensweise mit Heterogenitit
umzugehen.

Die Altersverteilung wird aufgrund des Strukturwan-
dels und der Konsolidierung von Fldchen zwar homogener,
jedoch sind in jeder Genossenschaft unterschiedliche
Altersgruppen vertreten. Diese arbeiten nicht gegeneinan-
der und verfolgen nicht ginzlich gegenseitige Inter-
essen, sondern profitieren vom der Arbeit miteinander.
Genossenschaften versuchen die vorhandenen Jungwinzer
in die Fiihrungsebene zu integrieren und Anreize fiir
Neumitglieder zu schaffen. Ein generelles Problem der
Landwirtschaft wird der schwindende Nachwuchs und
die Alterung der Landwirte bleiben. Der Anteil an
passiven Mitgliedern steigt aufgrund der Alterung und der
vermehrten Aufgabe der Weinberge, sodass die Mitglieder-
aktivitit sich auf eine Gruppe der aktiven Mitglieder
konzentriert. Heterogenitit fiihrt zu einer Ansammlung
von vielen Kompetenzen in der Genossenschaft. Viele
Nebenerwerbsmitglieder besitzen Fihigkeiten die sie in
ihren Hauptberufen erwarben und die vielseitig eingesetzt
werden konnen. Eine Aufgabe der Genossenschaft ist es,
diese Vorteile zu biindeln und effizient einzusetzen. Dies
wirkt sich in einer gesteigerten Mitgliederaktivitit aus und
ermoglicht das Schopfen von Synergieeffekten.

Die Ziele der Mitglieder einer Genossenschaft
unterscheiden sich, da diese sich unterschiedlich mit
der Genossenschaft identifizieren. Die Identifikation der
Mitglieder mit der Genossenschaft wird angestrebt, um
die Ziele der heterogenen Gruppe zu vereinen und
eine gemeinsame strategische Ausrichtung zu verfol-
gen. Dies kann die Mitgliederaktivitit, wie auch das
Trittbrettfahrerproblem oder Synergieeffekt fordern oder
kompensieren. Welche Ausprigung dies annimmt hédngt
von dem wirtschaftlichen Erfolg der Genossenschaft
ab. Ein Einfluss auf das Horizontproblem konnte nicht
festgestellt werden.

Heterogene Mitgliederstrukturen sorgen fiir ein
unterschiedliches Marktverstindnis der Genossen. Diese
sind zwar alle Betriebsleiter, haben jedoch aufgrund
verschiedener Betriebsgroflen einen anderen Bezug zur
Wirtschaft und zum Markt. Kleinere Betrieben folgen
oft den Meinungen der grofen Betriebe, solange der
wirtschaftliche Erfolg vorhanden ist und diese der
Betriebsfiihrung Vertrauen schenken. Unterschiedliches
Marktverstindnis kann sich negativ auf das Erreichen von
Synergieeffekten beziehen, diese Verbindung wurde bisher
nicht beriicksichtigt.

Ein grofies Problem in landwirtschaftlichen Betrieben
ist, dass eine Nachfolge in den Betrieben hidufig nicht
gesichert ist. In Genossenschaften geht dies mit einem
Verlust von Fldchen einher, die zur Aufrechterhaltung
der GroBenvorteile in der Produktion und Vermarktung
notwendig sind. Alternative Losungen, wie der Aufbau
von einem eigenen Winzerbetrieb oder die Motivation von
Jungwinzern miissen entwickelt werden, um zukiinftig am
Markt bestehen zu bleiben. Gesetzliche Hiirden miissen
hierbei liberdacht werden und gegebenenfalls angepasst
werden, um einen AuBenbetrieb der Genossenschaft
bei zufilhren. Ein negativer Einfluss aufgrund der
Heterogenitit auf das Horizontproblem ist daher nicht
gegeben.

Durch Experteninterviews mit genossenschaftlichen
Geschiftsfilhrern konnten die Auswirkungen von
Heterogenitit in Genossenschaften iiberpriift werden. Die

bestitigten Beziehungen griin — positiv und rot — negativ
sind in Abbildung 3 dargestellt.

Abbildung 3: Forschungsmodell - tatsdchliche
Beziehungen

Quelle: Eigene Darstellung

6. Zusammenfassung

Der Zweck deutscher Genossenschaften, die Wirtschaftli-
chkeit ihrer Mitglieder zu fordern, wird durch ver-
schiedene Auspriagung der Heterogenitit beeinflusst. In-
wiefern die Genossenschaften mit den einzelnen Aspekten
der Heterogenitit umgehen und nutzen, hidngt von der
Struktur der Mitglieder und deren Ausprdgung ab. Trotz
alledem konnten Uberschneidungen von Problemen und
Chancen der Genossenschaft, wie sie mit Heterogenitit
umgehen, ermittelt werden. Die grofite Herausforderung
fiir eine Genossenschaft bleibt allerdings ihre individuelle
Heterogenitit zu erkennen und gegeniiber ihren Wettbe-
werbern bestmdglich zu nutzen.

Gipperts Metapher, dass der Genossenschaftsgedanke
oft nur prisent sei, solange es allen Mitglieder gut
gehe, ist in Hinblick auf die Heterogenitit anzupassen:
Solange es der Genossenschaft gut gehe, sind Probleme,
aufgrund der Heterogenitdt weniger stark spiirbar. Die
Auspriagungen dieser machen sich oft nur bemerkbar,
wenn der wirtschaftliche Erfolg ausbleibt und nichtmehr
gemeinsam an einem Strick gezogen wird. Andererseits
kann Heterogenitit effizient genutzt werden.
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