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ie Weinbranche, sowohl national als auch

international, steht vor einem tiefgreifen-

den Strukturwandel. Steigende Kosten, stag-

nierende Preise und sich verindernde Kon-

summuster mit neuen Produktpriferenzen

und geringeren Konsummengen prigen die aktuelle Wirt-

schaftslage. In diesem schwierigen Umfeld wird es fiir

Weingiiter zunehmend schwer, profitabel zu arbeiten. Da-

ten aus zehn Jahren der Geisenheimer Unternehmensana-

lyse zeigen, welche Strategien Flaschenweinvermarkter

wirtschaftlich erfolgreich machen. Entscheidend sind ak-

tives Kostenmanagement und die Erzielung hoherer Erl6-

se. Strukturelle Nachteile von Weingiitern lassen sich nur

BETRIEBSWIRTSCHAFT Was durch tiberdurchschnittliche Erlése ausgleichen. Der fol-
wirtschaftlich erfolgreiche gende Beitrag zeigt, was Weingiiter mit stabiler wirtschaft-
Betriebe auszeichnet - ein licher Lage auszeichnet und prisentiert Best-Practice-L6-

sungsansatze.
Vergleich.

UNTERSUCHTE BETRIEBE -
BESTE UND SCHWACHSTE
Die Kontrolle der Kosten und das Erreichen eines bestimm-
ten Preis- und Umsatzniveaus sind die Schliisselfaktoren
fiir den Betriebserfolg. Anhand dieser beiden Einflussgro-
Ren werden im Folgenden die Ergebnisse der Flaschen-
wein vermarktenden Weingiiter, die an der Geisenheimer
Unternehmensanalyse teilnehmen, prisentiert. Uber ei-
nen Zeitraum von zehn Jahren wurden im Durchschnitt
299 Betriebe untersucht. Zur Verdeutlichung der Unter-
schiede zwischen wirtschaftlich stabilen und weniger pro-
Text und Abbildungen: Dr. Larissa Strub, fitablen Weingiitern werden die Durchschnittswerte der
Prof. Dr. Simone Loose, Hochschule Geisenheim Kennzahlen der erfolgreichsten 25 Prozent den Ergebnis-
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sen der schwichsten 25 Prozent gegeniiber-
gestellt. Der Untersuchungszeitraum reicht
von 2011/12 bis zum Wirtschaftsjahr 2020/21.
Neuere Daten stehen aufgrund der noch un-
zureichenden Anzahl teilnehmender Betrie-
be derzeit nicht zur Verfiigung.

VORTEILE IN DER
AUFWANDSTRUKTUR
Die besten 25 Prozent der Flaschenweinver-
markter setzten im Durchschnitt 6,48 Euro
fiir die Produktion eines Liters Wein ein,
was 13 Prozent unter den Kosten der un-
teren Weingiiter lag, deren Mittelwert bei
7,47 €/1 liegt. Allerdings nihern sich die Auf-
wendungen pro Liter der beiden Gruppen
im Trend an (Abb. 1). Die Ausschldge in den
Wirtschaftsjahren 2017/18 und 2018/19 lassen
sich durch die geringe Ernte 2017 und die ho-
hen Erntemengen 2018 erkliren. Aufgrund
des hohen Fixkostenanteils im Weinbau, der
unabhingig von der Erntemenge kaum vari-
iert, beeinflussen Ertragsschwankungen die
Durchschnittsaufwendungen erheblich.

Die Hauptgriinde fiir Vorteile in der Auf-
wandstruktur liegen in der Betriebsgro-
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Zusammenfassung der Inputfaktoren der untersuchten Betriebe

Relativer Unter-

Top 25 % Untere 25 % | schied Top 25 %

vs. Untere 25 %
Aufwand pro Liter Wein inkl. kalk. Familienlohn 6,48 € 7,47 € -13%
Ertragsrebflache 20,6 ha 11,4 ha 81%
Kalkulatorische Flache fur Zukauf 1,8 ha 0,5 ha 260%
Arbeitskraftbedarf pro ha 822 h 1.026 h -20%
Gesamt-AK 9,1 6,2 46%
Familien-AK 2,4 2,3 7%
Fest-AK 3,4 1.8 89%

Quelle: Geisenheimer Unternehmensanalyse

e und den damit verbundenen Effekten.
Die erfolgreichsten Weingiiter verfiigen im
Durchschnitt tiber 20,6 Hektar Rebfliche,
was 81 Prozent grofier ist als die weniger er-
folgreichen Betriebe mit 11,4 Hektar. Zudem
kaufen sie mehr Trauben, Most und Wein
zu, was ihnen weitere Skalenvorteile ver-
schafft. Sie beschiftigen insgesamt mehr
Personal und konnen dadurch Spezialisten
fiir Weinbau, Keller und Vertrieb einstellen,
wihrend kleinere Weingiiter oft keine aus-
reichende Spezialisierung erreichen kon-
nen. Zudem werden die meisten Weingii-
ter in Deutschland hauptsichlich von zwei
Familienarbeitskriften betrieben, die in der
Regel keinen regulidren Lohn erhalten. Das
ausgewiesene Betriebsergebnis beriicksich-
tigt diese Arbeitskrifte nicht, und nach Be-
reinigung zeigt sich, dass eine marktgerech-
te Vergiitung in den unteren Betrieben oft
nicht moglich ist.

Schwichere Betriebe haben mit 15 Pro-
zent gegeniiber 9 Prozent zudem einen ho-
heren Anteil an Steillagen, was die hoheren
Kosten teilweise erkldrt. Diese Betriebe be-
noétigen im Schnitt 1.026 Arbeitsstunden pro
Hektar, verglichen mit 822 Stunden bei den
Top 25 Prozent. Die Spezialisierung und Me-
chanisierung sind ebenfalls wichtige Fakto-
ren: Vollmechanisierte Flichen senken den
Aufwand erheblich. Fast 50 Prozent der bes-
ten Weingiiter stammen aus Rheinhessen
und der Pfalz, wo es weniger Steillagen und
groRere, effizienter zu bewirtschaftende
Flichen gibt. Im Gegensatz dazu stammen
mehr Betriebe der unteren Gruppe aus Regi-
onen wie Franken und der Mosel, die durch
kleine Parzellen und mehr Steillagen hohe-
re Kosten verursachen. Diese strukturellen
Nachteile sind jedoch schwer zu dndern.

Insgesamt fiihrt die Spezialisierung und
Mechanisierung zu einem um 20 Prozent ge-

H Entwicklung der durchschnittlichen Aufwendungen

Aufwand in Euro pro Liter, Vergleich der besten und schwachsten 25 Prozent (»untere«) der Flaschenwein

vermarktenden Weinguter
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Entwicklung der Hektarumsiatze

fur die besten und die unteren 25 Prozent der Flaschenwein vermarktenden Weinguter
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ringeren Arbeitskraftbedarf in den erfolgrei-
cheren Weingiitern, was zu deutlich niedri-
geren Personalkosten pro Hektar fiihrt.

MEHR ERTRAG, HOHERE PREISE

Auf der Erl6sseite erzielen die besten 25 Pro-
zent der Flaschenweinvermarkter mit ei-
nem Durchschnittspreis von etwa 8,19 €/1
rund 48 Prozent mehr als die schwiche-
ren Weingiiter mit 5,53 €/1. Die Griinde fiir
diese Preisunterschiede lassen sich aus den
Daten der Geisenheimer Unternehmens-
analyse nicht vollstindig ableiten, da keine
Informationen i{iber den Weinabsatz an un-
terschiedliche Kundengruppen vorliegen.
Es ist jedoch aus der Geisenheimer Absatz-
analyse (www.geisenheim-portal.de) bekannt,
dass ein hoherer Anteil an Direktabsatz an
Endverbraucher die Durchschnittspreise po-
sitiv beeinflusst. Ein weiterer Faktor ist die
Markenstirke, die hohere Preise rechtfertigt.
Trotz der allgemeinen Preissteigerungen in
beiden Gruppen ist es in der aktuellen wirt-
schaftlichen Situation kaum noch moglich,
den Preis pro Liter weiter zu erhéhen.

Ein zusitzlicher Vorteil der erfolgreiche-
ren Weingiiter ist ihre um 22 Prozent hohe-
re Erntemenge. Wihrend die schwicheren
Betriebe im Durchschnitt 66 hl/ha ernten,
erreichen die erfolgreicheren Betriebe 81 hl/
ha. Da die Produktionskosten im Weinbau
weitgehend mengenunabhingig sind, sin-
ken die Kosten pro Liter bei hoheren Ertri-
gen. Das Zusammenspiel aus hoheren Prei-
sen und groferen Ernten fiihrt bei den Top
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25 Prozent der Betriebe zu einem Umsatz
von etwa 50.870 €/ha - 57 Prozent mehr als
bei den schwicheren Betrieben (Abb. 2).
Multipliziert man den Durchschnittspreis
von 8,19 €/1 der erfolgreichsten 25 Prozent
der Weingiiter mit deren Erntemenge von
81 hl/ha, ergibt sich ein potenzieller Umsatz
pro Hektar von 66.339 €. Um dieses Niveau
zu erreichen, miissten die schwéicheren
Weingiiter entweder ihre Preise von 5,53 €/1
auf 10,05 €/1 erh6hen oder ihre Erntemenge
auf 120 hl/ha steigern - realistischer wire je-
doch eine Kombination aus beidem. (Abb. 3).

INVESTITIONSVERHALTEN
Die Top 25 Prozent der Flaschenweinver-
markter unterscheiden sich von den unte-

ren 25 Prozent durch ihr Investitionsverhal-
ten und die Eigenkapitalbildung. Wihrend
die jahrlichen Investitionen pro Hektar dhn-
lich sind, konnen die erfolgreicheren Betrie-
be aufgrund ihrer groferen Betriebsgrofie
hohere Betrige investieren und einen grofRe-
ren Anteil aus Eigenkapital finanzieren. Thre
Eigenkapitalquote liegt bei etwa 78 Prozent,
wahrend sie bei den schwécheren Betrieben
rund 67 Prozent betrigt. Zudem bauen die
starkeren Betriebe im Schnitt 4.800 €/ha
an Eigenkapital pro Jahr auf, wihrend die
schwicheren Betriebe tendenziell Eigenka-
pital abbauen, um ihren Fortbestand zu si-
chern.

WEGE ZUM ERFOLG

Die wirtschaftlich erfolgreichen Weingiiter,
die an der Geisenheimer Unternehmens-
analyse teilnehmen, folgen zwei Hauptstra-
tegien, der »Kostenfiihrerschaft« und der
»Reputationsfiihrerschaft«.

Bei der Kostenfiihrerschaft liegt der Fokus
auf einer kostenbewussten Produktion mit
liberdurchschnittlichen Erntemengen nahe
der Hektarhochstertragsgrenze. Diese Fla-
schenwein vermarktenden Weingiiter nut-
zen hohere Erntemengen als Hebel, um die
Durchschnittskosten niedrig zu halten und
ihre Weine giinstig anbieten zu konnen. So
erreichen sie durch die hohen Erntemengen
auch bei moderaten Preisen einen angemes-
senen Hektarumsatz.

Auch hier zeigt sich, dass geringe Unter-
schiede bei den Erlosen pro Liter den Unter-
schied im Erfolg ausmachen. Betriebe des
Basissegments (Abb. 4, linke Spalte) geho-
ren mit einem Umsatz pro Hektar von etwa

Einfluss der Erntemenge auf den Preis bei gleichem

Umsatzpotenzial
@ Weinpreis 819 €/
Beste X ——> Potenzieller Umsatz 66339 €/ha
Naturalertrag 81 hi/ha
@ Weinpreis 10,05 €/
Untere X—> Potenzieller Umsatz 66.339 €/ha
l Naturalertrag 66 hi/ha
l @ Weinpreis 553 €/I
Untere X — Potenzieller Umsatz 66.339 €/ha
Naturalertrag 120 hi/ha
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Erfolgreiche Strategien

Kostenfiihrerschaft

A

»Marketingprofis«
A

Marktsegment Basissegment Mitte Obere Mitte Top Premium
Preis 2,65 €/l 4,66 €/ 6,69 €/ 13,80 €/I
Ertrage 101 hi’ha 110 hl/ha 88 hl/ha 64 hl/ha
Kosten 2,06 €/I 2,65 €/l 3,98 €/ 6,86 €/
Betriebsergebnis 9.500 €/ha 22.200 €/ha 30.700 €/ha 29.700 €/ha

Sehr
Durchschnittlich Sehr Sehr erfolgreich
erfolgreich erfolgreich erfolgreich gibt aber nur

30.000 €/ha und einem Betriebsergebnis
nach Abzug der kalkulatorischen Entloh-
nung der Familienarbeitskrifte von etwa
10.000 €/ha zu den mittel erfolgreichen Be-
trieben. Bei nur geringfiigig hoheren Kosten
von 2,65 €/1 aber einem deutlich hoheren
Erl6s von 4,66 €/1 erzielt die zweite Kosten-
fiihrergruppe einen Umsatz pro Hektar von
liber 50.000 €/ha und gehort zur Topgrup-
pe mit einem Betriebsergebnis, das mehr als
doppelt so hoch liegt.

Die zweite Strategie basiert auf »Reputati-
onsfiihrerschaft« und setzt eine starke Mar-
ke sowie eine hohe Reputation voraus. Wein-
gliter, die diese Strategie verfolgen, erzielen
hohere Preise, da Konsumenten bereit sind,
fiir besondere Weine mehr zu zahlen. Sol-
che Betriebe konnen héhere Produktions-
kosten tragen, die durch arbeitsintensive
Mafinahmen oder niedrigere Erntemengen
entstehen, da diese durch hohere Preise
kompensiert werden. Hier werden Betriebs-
ergebnisse von um die 30.000 €/ha erzielt.

Die Geisenheimer Unternehmensanaly-
se zeigt, dass Weingiiter, die das Basisseg-
ment bedienen (Kostenfiihrer), in der Regel
zu den mittleren 50 Prozent der Betriebe ge-
horen. Weingiiter mit einer stdarker auf Repu-
tation ausgerichteten Strategie sind haufiger
unter den oberen 25 Prozent der erfolg-
reichsten Betriebe zu finden.

LEISTUNG VERBESSERN

Zusammenfassend lassen sich drei Haupt-
kriterien nennen, die zu einer schwicheren
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Okonomischen Leistungsfihigkeit fiihren:
hohe Kosten, niedrige Erntemengen und
geringere Erlose pro Liter (Abb. 5). Wenn
im Extremfall hohe Produktionskosten auf
niedrige Ertrige treffen und diese teuren
Produkte zudem zu niedrigen Preisen ver-
kauft werden, ist ein negatives Betriebser-
gebnis unvermeidlich.

Mafinahmen zur Verbesserung der wirt-
schaftlichen Leistungsfihigkeit kénnen an
zwei Punkten ansetzen, an den Kostenstruk-
turen und auf der Erlosseite (Abb. 6).

KOSTEN OPTIMIEREN

Die Reduzierung der Kosten ist im aktuellen
Umfeld steigender Rohstoff- und Personal-
kosten eine grofe Herausforderung. Um die
Produktionsstrukturen zu straffen, kann es
sinnvoll sein, den Umfang der Produktpalet-
te zu iiberpriifen. Je vielfiltiger das Angebot,
desto hoher der produktionstechnische und
organisatorische Aufwand. Eine gut gepfleg-
te Warenwirtschaft liefert wertvolle Infor-
mationen dariiber, welche Produkte in wel-
chen Kundengruppen gut laufen und welche
aus dem Sortiment genommen werden kon-
nen.

Angesichts des Mengeniiberschusses an
produziertem Wein im Vergleich zum Kon-
sum ist es auch ratsam, die optimale Be-
triebsfliche zu tiberdenken. Wo liegen die
Kapazititsgrenzen fiir Maschinen, Gerite
und Personal? Gibt es Flichen, die einen un-
verhiltnisméfig hohen Aufwand erfordern,
ohne dass dieser durch héhere Produktprei-

sehr wenige 5*

se ausgeglichen wird? In solchen Fillen kann
es sinnvoll sein, unrentable Flichen stillzu-
legen oder Pachtflichen zuriickzugeben.
Auch wenn erfolgreiche Weingiiter im
Durchschnitt grofer sind, bedeutet das
nicht zwangsldufig, dass Grofe der Schliissel
zum Erfolg ist. Entscheidend ist nicht die be-
wirtschaftete, sondern die vermarktete Fla-
che. Die Wertschopfung liegt letztlich in der
Vermarktung, nicht nur in der Produktion.

SPEZIALISIERUNG NOTWENDIG

Eine Fokussierung auf die eigenen Stirken
in Produktion und Vermarktung ist ein sinn-
voller Ansatz, um effizienter zu wirtschaften.
Die Ergebnisse der Geisenheimer Unterneh-
mensanalyse zeigen, dass es entscheidend
ist, eine klare Vermarktungsstrategie zu
wéhlen. Soll der Wein hauptsachlich in Fla-
schen vermarktet werden, miissen verstarkt
Ressourcen in Marketing und Vertrieb flie-
fRen, um Preise zu erzielen, die auch hohere
Produktionskosten decken. Wer sich auf Fla-
schenwein spezialisiert, sollte daher mehr
Zeit in den Aufbau und die Pflege von Ver-
triebsstrukturen investieren, um langfristig
erfolgreich zu sein. Allerdings verbringen
viele Betriebe aufgrund zu grofier Betriebs-
flichen zu viel Zeit im Weinberg, sodass
wertvolle Zeit fiir die Vermarktung fehlt.

EFFIZIENTE PRODUKTION VON
FASSWEIN

Wenn der Fokus auf einer kostengilinstigen
Produktion mit minimalem Arbeitseinsatz
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Herausforderungen

der weniger erfolgreichen Flaschenwein vermarktenden Weinguter

Hohe Kosten

Untere 25 %

Niedriger

Naturalertrag

und hohen Erntemengen liegt, um den Wein
auf dem Fassweinmarkt oder an Kollegen zu
verkaufen, miissen die Fassweinpreise ein
Niveau erreichen, das Kosten deckt und Ge-
winn ermoglicht. Die Produktion sollte da-
bei so effizient wie moglich gestaltet werden,
indem unnétige Handarbeiten vermieden
und weitgehend auf Mechanisierung gesetzt
wird. Der Einsatz von Minimalschnittsyste-
men im Spalier oder PIWIs, sofern vermarkt-
bar, kann die Produktionskosten weiter sen-
ken. Grofdere Anbauflichen, idealerweise
tiber 50 Hektar, bieten zusitzliche Skalen-
effekte.

Ein moglicher Weg fiir die deutsche Wein-
branche konnte in einer Spezialisierung lie-
gen: Produzenten fokussieren sich auf die
effiziente Erzeugung von Wein, den sie zu
verlisslichen Konditionen an Vermarktungs-

Viel Personal

Geringe
BetriebsgroRe

Geringe Erlése

spezialisten abgeben. Diese haben die Mar-
kenstirke, um gréflere Mengen Wein erfolg-
reich am Markt zu platzieren. Bevor dieses
neue Gleichgewicht jedoch erreicht wer-
den kann, ist eine deutliche Bereinigung der
Branche mit einer Verringerung der Rebfli-
che notwendig.

MISCHBETRIEBE MIT NACHTEILEN

Betriebe, die sowohl Fass- als auch Flaschen-
wein vermarkten, ohne eine klare Strategie
und Planung fiir beide Segmente zu verfol-
gen, haben oft Schwierigkeiten, ein positives
Betriebsergebnis zu erzielen. Haufig wird
nicht im Voraus festgelegt, welche Flichen
fiir die Flaschenweinproduktion und welche
fiir Fasswein genutzt werden. Stattdessen
werden Partien, die als »nicht gut genugx fiir
Flaschenwein gelten oder nicht iiber die Fla-

B Marnahmen zur Optimierung der wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit

Kosten

» Spezialisierung
» Sortiment reduzieren

» unwirtschaftliche Flachen abgeben (v.a. Pacht) bzw. stilllegen

Erlose

» MarketingmaBnahmen, um héhere Preise zu realisieren

» Privatkunden: Pflege der Bestandskunden und Akquise von Neukunden
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sche vermarktet werden konnen, als Fass-
wein verkauft. Die dabei entstehenden ein-
heitlichen Produktionskosten liegen jedoch
meist deutlich iiber den gezahlten Fasswein-
preisen. Der Betrieb macht somit mit jedem
Liter Fasswein Verlust und wire wirtschaft-
lich besser beraten, diese Flichen gar nicht
zu bewirtschaften.

WICHTIGE KUNDENGEWINNUNG

Fiir Betriebe, die sich auf die Flaschenwein-
vermarktung konzentrieren, ist es entschei-
dend, ein Preisniveau zu erreichen, das ein
profitables Betriebsergebnis ermoglicht. Da-
bei spielen Markenimage und Marketingstra-
tegie eine zentrale Rolle. Dies geht Hand in
Hand mit der Wahl der richtigen Kunden-
gruppe. Der Fachhandel und die Gastrono-
mie stehen derzeit unter grofdem Druck, was
Weingiiter, die stark von diesen Kandlen ab-
héngig sind, vor besondere Herausforderun-
gen stellt. Im Gegensatz dazu sind Weingiiter,
die einen hohen Anteil ihres Weins direkt an
Endverbraucher verkaufen, weniger stark
von den aktuellen Schwierigkeiten betrof-
fen. Grofie Betriebe sollten jedoch ihre Ver-
triebswege diversifizieren, um breiter auf-
gestellt zu sein. Die Pflege des bestehenden
Privatkundenstamms und die Akquise von
Neukunden sind essenziell fiir die Vertriebs-
und Marketingaktivititen.

ZUSAMMENFASSUNG
Betriebswirtschaftlicher Erfolg erfordert so-
wohl die Optimierung der Kosten als auch
die Erzielung hoher Erlose. Es gibt verschie-
dene Erfolgsstrategien: Kostenfiihrer kon-
nen wirtschaftlich erfolgreich sein, wenn
sie mittlere Erl6se am Markt erzielen. Die-
se Strategie setzt jedoch hohe Hektarertra-
ge und effiziente Produktionsstrukturen
voraus, die eine Spezialisierung der Arbeits-
krifte ermoglichen. Reputationsfiihrer er-
zielen im Durchschnitt deutlich héhere Er-
16se und kénnen sich dadurch auch hohere
Kosten leisten.

In strukturell benachteiligten Anbauge-
bieten ist langfristig nur eine wirtschaftliche
Nachhaltigkeit moéglich, wenn hohe Erlose
pro Liter erzielt werden. Sich im aktuellen
wirtschaftlichen Umfeld als Reputationsfiih-
rer mit hohen Erlosen neu zu positionieren,
ist jedoch eine grofie Herausforderung. Nur
Betriebe, die diese Herausforderung meis-
tern, haben auch in schwierigen Strukturen
langfristige Uberlebenschancen. ¢

der deutsche weinbau 24/2024



