Betriebsgrolie als Strukturfrage

Professionalisierung und Herausforderungen der Weingtiter

Simone Loose, Anthony Bennett

Selbstvermarktende Weinguter haben sich in den vergangenen 30 Jahren strukturell sehr
unterschiedlich entwickelt. Der Artikel wertet die Ergebnisse der Geisenheimer
Unternehmensanalyse getrennt fir kleine, mittlere und grofRRe Betriebe aus und analysiert ihre
jeweiligen Entwicklungspfade, Starken und Schwéachen. AbschlieBend wird ein Ausblick auf
die aktuelle wirtschaftliche Krise sowie auf mogliche Anpassungsstrategien der Betriebe
gegeben.

Im ersten Artikel in DDW wurde die langfristige Entwicklung selbstvermarktender Weing(iter
anhand der 6konomischen Kennzahlen der Geisenheimer Unternehmensanalyse tber
insgesamt drei Phasen dargestellt. Ziel dieses Beitrags ist es, jene Kennzahlen vertieft zu
analysieren, in denen sich kleine, mittlere und groRRe Weingdter in ihrer Entwicklung tiber 30
Jahre systematisch unterscheiden. Auf dieser Basis werden die jeweiligen Vorteile, Starken
und Herausforderungen der unterschiedlichen Betriebstypen herausgearbeitet und
Ansatzpunkte aufgezeigt, wie Betriebe in den kommenden Jahren in einem deutlich
ricklaufigen Weinmarkt wirtschaftlich bestehen kénnen.

Vorgehen zur Bildung der drei GrolRengruppen

Zur Analyse der Unterschiede nach BetriebsgroRen im Zeitraum von 1993 bis 2020 wurden
die teilnehmenden Weingiiter der Geisenheimer Unternehmensanalyse jahrlich in drei gleich
grol3e Gruppen eingeteilt. Wichtig ist dabei hervorzuheben, dass es sich nicht um die
Entwicklung einzelner Betriebe handelt, sondern um eine gruppenbasierte Betrachtung, bei
der die Zusammensetzung der Gruppen im Zeitverlauf variieren kann. Die dargestellte
GroRenentwicklung bezieht sich somit auf die Gesamtheit der teilnehmenden
selbstvermarktenden Weingter und nicht auf einzelne Betriebe.

Unterschiedliche Wachstumsgeschwindigkeiten

Aus Abbildung 1 wird ersichtlich, dass alle drei Betriebsgrofiengruppen tber den Zeitraum
von 30 Jahren gewachsen sind, jedoch mit unterschiedlicher Dynamik. Das untere Drittel
verzeichnet in diesem Zeitraum einen Flachenzuwachs von rund 75 Prozent und wéchst von
durchschnittlich vier auf etwa sieben Hektar Rebflache. Die mittlere Gruppe verdoppelt ihre
Rebflache von durchschnittlich sieben auf 14 Hektar. Das grote Drittel weist das deutlich
hochste Wachstumstempo auf und kann ihre Rebfldche um nahezu 150 Prozent steigern — von
ursprunglich rund zwolf auf etwa 29 Hektar. Diese Betriebe stellen damit die klaren
Wachstumsfihrer dar und sind tiberdurchschnittlich hdufig in Rheinhessen und der Pfalz
vertreten. Diese Gruppe konnte tiberdurchschnittlich wachsen, da sie Rebflachen von
aufgebenden kleineren Betrieben Glbernommen hat.

Es ist zudem wichtig hervorzuheben, dass die Teilnehmer der Geisenheimer
Unternehmensanalyse nicht als repréasentativ fur alle selbstvermarktenden Weinguter zu
verstehen sind. In der Geisenheimer Erhebung bei den Qualitatsweinprufstellen fur das Jahr
2015 verflgten noch 29 Prozent der insgesamt 6.360 selbstvermarktenden Weingditer tiber
eine Rebflache von weniger als zwei Hektar; 50 Prozent bewirtschafteten weniger als vier
Hektar Rebflache. VVor diesem Hintergrund wird deutlich, dass die Geisenheimer
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Unternehmensanalyse tendenziell die groReren Weingiter im Vollerwerb abbildet. Kleinere
Weingliter, insbesondere im Nebenerwerb, erstellen haufig nur eine eingeschréankte
betriebswirtschaftliche Auswertung und sind deshalb seltener vertreten.
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Abbildung 1: Entwicklung der Ertragsrebflache in Hektar der drei GréRengruppen (1993-
2020)

Hektarertrag und Erlés — geringe Unterschiede

Beim Hektarertrag lassen sich nur wenige systematische Unterschiede zwischen den
Betriebsgrofien feststellen. Insbesondere zum Ende der Untersuchung im Jahr 2020 lagen die
Hektarertrége der drei Betriebsgrofiengruppen nahezu auf identischem Niveau. Tendenziell
wiesen groRe Betriebe im Zeitraum von 2005 bis 2015 etwas geringere Hektarertrage auf,
konnten diesen Rickstand in den Folgejahren jedoch weitgehend aufholen.

Bei den Erlosen pro Liter erlaubt die Geisenheimer Absatzanalyse eine wesentlich
differenziertere Betrachtung, da sie auf der Auswertung realer Transaktionsdaten aus den
Warenwirtschaftssystemen basiert. Die hier dargestellte Geisenheimer Unternehmensanalyse
kann in diesem Bereich hingegen lediglich jahrliche Durchschnittswerte einschliel3lich
geschatzter Bestandsveranderungen abbilden und liefert damit nur Naherungswerte.

Dennoch zeigt sich auch hier die erwartete Tendenz: Kleinere Betriebe erzielen aufgrund
ihres hoheren Anteils an Direktvermarktung im Durchschnitt hohere Erldse von rund sechs
Euro pro Liter tber ihre Gesamtproduktion einschliel3lich Fasswein. Mittlere und gréi3ere
Betriebe liegen mit ihren Erlosen tendenziell etwas darunter, da sie mehrere Absatzkanéle
bedienen, die jeweils eigene Margen erfordern.

Insgesamt ist (iber den Zeitraum von 30 Jahren vor allem bei den groRen und mittleren
Betrieben eine deutliche Professionalisierung der Vertriebsstrukturen und -prozesse zu
beobachten. Erfolgreiche Betriebe kaufen in diesem Kontext eher Fasswein zu, um
zusétzliche Mengen tber ihre Vermarktungsstrukturen abzusetzen, wahrend weniger
erfolgreiche Betriebe h&ufig nur einen Teil der selbst erzeugten Menge in Flaschen
vermarkten konnen.



Angleichung bei den Arbeitsstunden

Bei den notwendigen Arbeitsstunden pro Hektar Gber alle Tatigkeitsbereiche im Weingut
hinweg werden die GrolRenvorteile groRer Weinguter besonders sichtbar (Abbildung 2). Zu
Beginn der Untersuchung im Jahr 1993 lagen die Arbeitsstunden je Hektar in kleinen
Betrieben rund 60 Prozent hoher als in groRen Betrieben. Letztere hatten laut ihrem
Anlagevermdgen bereits zu diesem Zeitpunkt starker in Mechanisierung sowie Maschinen-
und Fuhrpark investiert und konnten dadurch grofl3ere Flachen mit geringerem Personaleinsatz
bewirtschaften.

Bis zum Ende der ersten Phase, also bis zur Finanzkrise im Jahr 2008, verringerten sich diese
Unterschiede signifikant. Dies ist darauf zuruickzufiihren, dass auch kleinere Betriebe
schrittweise in Mechanisierung investierten oder Erntearbeiten mit Vollerntern verstarkt Gber
Dienstleistungen abwickelten.

In der zweiten Phase nach der Finanzkrise zeigt sich Uber alle drei BetriebsgroRengruppen
hinweg, dass keine nennenswerte weitere Reduktion der Arbeitsstunden pro Hektar mehr
erreicht werden konnte — allenfalls noch in begrenztem Umfang bei den kleinen Betrieben.
Das relative Verhéltnis zwischen den Betriebsgrofien bleibt jedoch bestehen. Kleine Betriebe
missen weiterhin deutlich mehr Arbeitsstunden pro Hektar aufwenden, da bestimmte
Tatigkeiten unabhéngig von der BetriebsgroRe anfallen und in gréfieren Betrieben zu geringen
Durchschnittswerten fiihren. Zum Ende des Beobachtungszeitraums im Jahr 2020 liegen die
Arbeitsstunden pro Hektar in kleinen Betrieben nur noch 17 Prozent tber denen groRer
Weinglter.
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Abbildung 2: Arbeitsstunden pro Hektar der drei Gréliengruppen



Qualifizierte Fremdarbeitskrafte pragen grofe Weingtiter

Uber den Zeitraum von 30 Jahren bewegen sich alle drei BetriebsgréRengruppen in eine
ahnliche Richtung: Der Einsatz von Familienarbeitskréften stagniert, wahrend Wachstum
durch eine steigende Anzahl dauerhaft beschéftigter, qualifizierter Fremdarbeitskrafte
getragen wird.

Die Zahl der Familienarbeitskrafte verandert sich iber den gesamten Zeitraum hinweg nur
geringfugig. In kleinen Betrieben arbeiten zu Beginn des Beobachtungszeitraums 1993 im
Durchschnitt rund 2,6 Familienarbeitskréfte, 2020 sind es etwa 2,7. In mittleren Betrieben
steigt die Zahl leicht von gut 3,0 auf rund 3,4 Arbeitskraften. Auch groRRe Betriebe zeigen nur
eine moderate Zunahme von etwa 2,9 auf rund 3,3 Familienarbeitskréfte.
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Abbildung 3: Entwicklung der Fremdarbeitskrafte der drei GroRengruppen

Deutlich dynamischer entwickelt sich die Zahl der qualifizierten, dauerhaft beschéftigten
Fremdarbeitskréafte. In kleinen Betrieben steigen sie von nahezu null VVollzeit-Arbeitskraften
im Jahr 1993 auf rund 0,8 im Jahr 2020 (Abbildung 3). In mittleren Betrieben vervierfachen
sie sich nahezu und wachsen von etwa 0,4 auf knapp 1,5 Arbeitskraften. Am stérksten fiel der
Anstieg in groRRen Betrieben aus: Hier erhéhte sich die Zahl von rund 1,4 auf tber 4,6
Vollzeitkrafte. GrofRe Weingtter beschaftigen damit inzwischen im Durchschnitt signifikant
mehr angestellte qualifizierte Fremdarbeitskrafte als Familienarbeitskrafte.

Die Zahl der Aushilfskrafte bleibt in allen drei Gruppen vergleichsweise stabil. In kleinen
Betrieben bewegte sie sich uber die Jahre hinweg um etwa 0,8 Aushilfskréfte. Mittlere
Betriebe setzen durchschnittlich rund 1,3 bis 1,4 Aushilfen ein. GroRe Betriebe beschaftigen
zwischen gut 2,1 und 2,7 Aushilfskrafte, mit einem leichten Anstieg tUber die Zeit. Aushilfen
bleiben damit in allen GroRenklassen vor allem eine Ergédnzung fir arbeitsintensive, saisonale
Phasen.



Zwischen den drei BetriebsgroRengruppen bestehen somit starke strukturelle Unterschiede.
In kleinen Betrieben wird der tGberwiegende Teil der Arbeit weiterhin von
Familienarbeitskraften und Aushilfen getragen; eine stérkere Spezialisierung sowie der
Einsatz qualifizierter Fremdarbeitskrafte sind hier nur eingeschrankt maoglich. Haufig bleibt
dadurch wenig Zeit fir Weiterentwicklung und strategische Aufgaben. Insbesondere in
arbeitsintensiven Phasen, etwa im Herbst, stehen nur begrenzte zeitliche Ressourcen flr
Vertrieb und aktive Kundengewinnung zur Verfligung. Dringende weinbauliche Téatigkeiten
schieben sich regelmalig vor strategische Aufgaben wie die systematische
Kundenbearbeitung.

In grof3en Betrieben hingegen Gbernehmen Fremdarbeitskrafte einen deutlich htheren Anteil
der Arbeitszeit als Familienarbeitskrafte. Zudem konnen Téatigkeiten wie im Vertrieb starker
spezialisiert und je nach Arbeitsbereich an unterschiedliche qualifizierte Arbeitskrafte
delegiert werden. Dies stellt potentiell einen wesentlichen strukturellen Vorteil groRerer
Betriebe dar, da flir verschiedene Aufgabenbereiche spezialisierte Ansprechpartner zur
Verfugung stehen, die sich kontinuierlich in ihren jeweiligen Tatigkeiten weiterentwickeln
kdnnen.

Nicht alle groRen Betriebe sind auch organisatorisch gewachsen

Zwischen den Weingutern zeigen sich erhebliche Unterschiede zwischen sehr professionell
gefiihrten, groReren Betrieben und solchen Weingdtern, die ihre internen Strukturen nicht
ausreichend an die veranderten Anforderungen angepasst haben. Nur ein Teil der Betriebe hat
im Zuge des Wachstumsprozesses auch die Organisationsstrukturen konsequent an die neuen
Erfordernisse weiterentwickelt.

Aus der Beratungspraxis kennen wir Betriebe, die ihre bewirtschaftete Flache stark
ausgeweitet haben, ohne sich organisatorisch zu verédndern. Dabei werden die
arbeitsintensiven Tatigkeiten im Weinberg und im Keller haufig nahezu vollstandig vom
Vater ibernommen, der diese unter hohem persénlichem Arbeitseinsatz sehr effizient
bewaltigt. Administrative Aufgaben verbleiben in solchen Konstellationen teilweise weiterhin
innerhalb der Familie, etwa bei der Ehefrau oder der Grof3mutter, nicht selten ohne den
Einsatz eines professionellen Warenwirtschafts- oder Buchhaltungssystems. Es existiert oft
keine digital strukturierte Kundendatei, die eine systematische Kundenansprache ermdglicht.
Zudem bestehen teilweise raumliche Einschrankungen, die es erschweren, externe
Arbeitskréfte fir Blro- und Verwaltungsaufgaben einzubinden, da diese Téatigkeiten faktisch
noch aus dem privaten Wohnbereich heraus organisiert werden.

Diese Strukturen stofl3en jedoch an ihre Grenzen, sobald zentrale Familienarbeitskréfte alters-
oder belastungsbedingt ausfallen oder ihre Arbeitsleistung reduzieren miissen. Ohne eine
grundlegende Umorganisation und Professionalisierung der Betriebsstruktur ist das
wirtschaftliche Uberleben des Betriebes in solchen Fallen — trotz gewachsener BetriebsgroRe
— kaum maglich.

In der Vergangenheit galt die Rebflache als wichtigste Ressource und zentraler Wert eines
Weinguts. Heute liegt der entscheidende Wert eines Betriebes neben der Marke und den
Vertriebsbeziehungen vor allem im Kundenstamm. Dieser muss bekannt, systematisch
erfasst und digital ansprechbar sein. Insbesondere im Fall einer Betriebslibergabe oder -
verdulerung stellen belastbare Kundendaten und funktionierende Kundenbeziehungen einen
wesentlichen Vermdgenswert dar. Eine leistungsfahige interne Organisation sowie ein
professionell aufgestellter Vertrieb sind daher heute fir kleine, mittlere und grof3e Weinguter
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von existenzieller Bedeutung. Betriebe, die tber entsprechende Strukturen verfligen, sind Klar
im Vorteil. Umgekehrt ist es ungleich aufwendiger, notwendige organisatorische
Umstellungen erst in einer wirtschaftlichen Krisensituation vornehmen zu missen.

Hohere Personalkosten in grofien Weingutern

Bei den Personalkosten pro Hektar liegen die grof3en Betriebe tiber den gesamten
Beobachtungszeitraum hinweg tber den kleinen und mittleren Betrieben. Dies ist unter
anderem darauf zurtickzufiihren, dass der kalkulatorische Familienlohn fur zwei
Familienarbeitskréfte in der Regel lediglich dem Lohnniveau einer einzelnen qualifizierten
Fremdarbeitskraft entspricht. Fiele eine Familienarbeitskraft aus, konnte mit diesem Ansatz
somit keine zusatzliche Fremdarbeitskraft finanziert werden.

Besonders deutlich zeigt sich der unterschiedliche Anstieg der Arbeitskosten in der Zeit nach
der Finanzkrise und nochmals verstarkt nach der Einfihrung des gesetzlichen Mindestlohns
im Jahr 2015. Hier wird sichtbar, wie stark insbesondere die grof3en Betriebe betroffen sind,
die einen wesentlich héheren Anteil an fest angestellten Fremdarbeitskréaften aufweisen. Im
Jahr 2020 liegen die Personalkosten pro Hektar in groRen Betrieben bei etwa dem 1,5-fachen
der Kosten kleiner Betriebe. Vor dem Hintergrund des starken Anstiegs von Inflation und
Lohnen ab dem Jahr 2022 stellt diese Kostenstruktur fur groRe Weinglter eine besondere
wirtschaftliche Herausforderung dar.
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Abbildung 4: Personalkosten in Euro pro Hektar der drei GroRengruppen (Hierbei sind die alle
Personalkosten des Betriebs inkludiert und zur Vergleichbarkeit in €/ha umgerechnet.)

Kleine Weinguter haben héhere Gesamtkosten

Bei den Gesamtkosten pro Hektar und pro Liter zeigen sich weitgehend &hnliche
Entwicklungstendenzen (Abbildung 5 und 6). In der ersten Phase bis zur Finanz- und
Wirtschaftskrise 2008 steigen die Kosten nur moderat an, wahrend sie nach 2008 signifikant
zunehmen. Diese Entwicklung betrifft alle drei BetriebsgroRengruppen.



Zugleich wird deutlich, dass kleine Weinguter — unter Einbeziehung des kalkulatorischen
Familienlohns — durchgangig die hochsten Kosten aufweisen. Im Jahr 2020 lagen in
Abbildung 5 die Kosten pro Liter bei kleinen Betrieben im Trend bei rund 7,00 Euro, wéhrend
sie bei mittleren und groRen Betrieben eher zwischen 5,50 und 6,00 Euro lagen.

Die hoheren Gesamtkosten werden jedoch von den kleinen Weingutern haufig nicht
wahrgenommen, da der eigene Familienlohn nicht vollstandig kalkuliert wird und der Blick
primar darauf gerichtet ist, ob im Jahresabschluss zumindest ein ausgeglichenes
Betriebsergebnis erreicht wird. Eine angemessene Kalkulation des Familienlohns sowie der
Verzinsung des Eigenkapitals bleibt damit bei der Kostenbetrachtung vielfach
unbertcksichtigt. Die Konsequenzen zeigen sich hdufig erst zeitverzdgert, etwa wenn der
Betrieb mangels wirtschaftlicher Perspektive keine Nachfolge findet oder notwendige
Investitionen nicht finanziert werden kénnen.
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Abbildung 5: Kosten in Euro pro Liter der drei GrélRengruppen

Bei mittleren und groRRen Betrieben ist der tiberwiegende Teil der Arbeitskrafte fest angestellt.
Entsprechend schlagen sich die Arbeitskosten regelmaRig und transparent im Jahresabschluss
nieder. Gleichzeitig zeigt sich, dass insbesondere bei den Kosten pro Hektar in Abbildung 6
die Kostenentwicklung in groRen Betrieben starker ansteigt als in kleineren Betrieben. Dies
durfte maRgeblich auf den deutlichen Anstieg des gesetzlichen Mindestlohns sowie auf den
wachsenden Abstand zum kalkulatorischen Familienlohn der kleinen Betriebe
zurlickzufuhren sein.

Die Investitionen der kleinen Betriebe fiihren aufgrund der geringeren BetriebsgroRRe zu
wesentlich hoheren Kosten pro Hektar als bei grof3en Betrieben. Entsprechend liegen die
Abschreibungskosten je Hektar bei kleinen Betrieben signifikant iber denen grolier
Betriebe, im Durchschnitt um rund 30 Prozent. GrolRe Betriebe kdnnen ihre Investitionen auf
eine grolere Rebflache verteilen, hier wirken klassische GroRenvorteile. Diese Effekte lassen
sich in der Vergangenheit insbesondere bei Investitionen in Wirtschaftsgebdude beobachten.
Bei der technischen Ausstattung und dem Fuhrpark haben sich die Investitionen pro Hektar
im Zeitverlauf hingegen starker angendhert.



Wahrend sich bei den Kosten pro Hektar im Jahr 2020 kaum noch Unterschiede zwischen den
Betriebsgrofien zeigen, liegen die Kosten pro Liter bei grof3en und mittleren Betrieben
vergleichsweise niedriger. Dies ist unter anderem darauf zurtickzufiihren, dass diese Betriebe
zusétzliche Mengen effizient zukaufen und Uber ihre leistungsfahigen
Vermarktungsstrukturen absetzen kénnen. Bei kleineren Betrieben ist ein solcher Zukauf eher
weniger verbreitet.
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Abbildung 6: Kosten in Euro pro Hektar der drei Grofiengruppen

Produktive Arbeitskréafte in grof3en Betrieben

Auch wenn die Arbeitskosten in grolRen Betrieben wesentlich stérker steigen, liegt der erzielte
Umsatz pro eingesetzte Arbeitskraft bis 2020 deutlich tiber dem Niveau kleiner und mittlerer
Betriebe und wéachst zudem dynamischer (Abbildung 7). Pro Arbeitskraft kann somit ein
erheblich héherer Wert erwirtschaftet werden; die Arbeitsproduktivitat ist entsprechend
hoher. Im Jahr 2020 lag die Arbeitsproduktivitat je Arbeitskraft in grofRen Betrieben rund 1,5-
mal so hoch wie in kleinen Betrieben. Bemerkenswert ist, dass der Anstieg der Lohnkosten
bis 2020 weitgehend parallel zum Anstieg der Umsatzproduktivitat verlauft. Die steigenden
Lohne (Abbildung 4) sind damit bis 2020 durch einen héheren Wertschopfungsbeitrag pro
Arbeitskraft 6konomisch erwirtschaftet worden. Es ist jedoch fraglich, ob dies auch noch in
der Phase des riicklaufigen Marktes seit 2022 zutreffend ist.

Die hohere Produktivitat ist in erster Linie auf den starkeren Grad der Spezialisierung
zuruckzufuhren. In grof3en Betrieben stehen in der Regel spezialisierte Mitarbeiter ftr
unterschiedliche Aufgabenbereiche zur Verfiigung, etwa im Vertrieb, im Keller oder im
Aul3enbetrieb. Dadurch kénnen Tatigkeiten effizienter ausgefiihrt werden und erfordern
insgesamt weniger Arbeitszeit. Der Umsatz des Betriebes verteilt sich somit auf
vergleichsweise weniger Arbeitskrafte, was die Produktivitdt je Arbeitskraft zusétzlich erhoht.

Bemerkenswert ist, dass sich dieser Abstand im Zeitverlauf weiter vergroRert hat. Dies
unterstreicht die zunehmende Bedeutung von Spezialisierungs- und
Organisationseffekten als strukturellen VVorteil groRerer Betriebe.
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Abbildung 7: Umsatz in Euro pro Arbeitskraft der drei Gréliengruppen

Umsatz pro Hektar — geringe Unterschiede

Wie bereits im ersten Artikel dargestellt, wird der Umsatz pro Hektar in Abbildung 8
malgeblich durch den Hektarertrag sowie den erzielten Erlds pro Liter bestimmt. Die
absoluten Unterschiede zwischen den drei Gréfiengruppen sind hier eher gering.
Erwartungsgemal liegen hier die kleinen Betriebe vorn, da sie aufgrund ihres hohen Anteils
an Direktvermarktung die hochsten Erlose pro Liter erzielen.

Umsatz pro Hektar

38.000 38.148 Klein

36.000 L.
-2=— 35.166 GroB

Pl .
32.000 ”f” ,/"_, 32.422 Mittel

1993 1998 2003 2008 2013 2018

Abbildung 8: Umsatz in Euro pro Hektar der drei GréRengruppen



Es fallt auf, dass die groRen Betriebe bis zum Jahr 2020 stark aufgeholt haben. Dies ist zum
einen auf normalisierte Hektarertrage sowie auf den Zukauf zusatzlicher Mengen
zurlickzufuhren. Die mittleren Betriebe haben sich mit etwas Abstand weitgehend parallel zu
den kleinen Weingutern entwickelt, allerdings auf einem insgesamt niedrigeren Erlésniveau.
Der wesentliche Grund flr die Unterschiede liegt darin, dass ein Teil der Weine Utber
Absatzmittler mit eigenen Margen und entsprechend geringeren Erldsen vertrieben wird.

Wirtschaftlicher Erfolg — deutliche Divergenz

Die Analyse des wirtschaftlichen Erfolgs anhand des Betriebsergebnisses nach Abzug des
kalkulatorischen Familienlohns in Abbildung 9 zeigt eine wesentlich differenziertere
Entwicklung als die aggregierte Betrachtung im ersten DDW-Bericht. In der ersten Phase bis
zur Finanz- und Wirtschaftskrise 2008 wird deutlich, dass insbesondere die kleinen Weinguiter
von Mechanisierungseffekten und der effizienteren Reduzierung des Arbeitszeitbedarfs
profitiert haben. Sie konnten sich aus einem signifikant negativen Ergebnisbereich
schrittweise bis in den Bereich einer guten schwarzen Null vorarbeiten.

Bei den mittleren und grofRen Betrieben fiel diese Verbesserung weniger stark aus, setzte
jedoch auf einem bereits positiven Betriebsergebnis auf, das sich bis 2008 weiter verbesserte.
In der zweiten Phase nach 2008 zeigt sich ein differenziertes Bild: Die kleinen Weinguter
konnten ihr Betriebsergebnis nicht weiter steigern, vielmehr weist die Entwicklung
tendenziell nach unten. Die mittleren Betriebe waren hingegen in der Lage, ihr
Betriebsergebnis weitgehend auf dem Niveau von 2008 zu stabilisieren. AusschlieBlich die
groRRen Betriebe konnten ihren wirtschaftlichen Erfolg auch nach der Krise weiter ausbauen
und bis zum Jahr 2020 durchgehend steigern.

Damit wird deutlich, dass im Durchschnitt vor allem mittlere und grofRe Weinguter bis
2020 wirtschaftlich nachhaltig aufgestellt waren und Uber einen gewissen Ergebnis-Puffer

verfugten, der ihnen teilweise ermdglichte, die wirtschaftlichen Belastungen der Krise ab
2022 besser abzufedern.

Betriebsergebnis (nach Familienlohn) pro Hektar
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Abbildung 9: Betriebsergebnis in Euro pro Hektar der drei GréRengruppen
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Kostensteigerungen in der Krise ab 2022

Die deutlichen Kostensteigerungen bei Energie, Materialien, Glas und Instandhaltung haben
alle Betriebsgrdf3en in ahnlicher Weise betroffen, wobei grol3e Betriebe hier teilweise von
besseren Konditionen durch GroRabnahme profitieren konnten. Die spiirbaren
Lohnsteigerungen sowie die Einfiihrung und Anhebung des Mindestlohns hatten hingegen die
grofiten Auswirkungen auf grofRe und mittlere Betriebe mit einem hohen Anteil an
Fremdarbeitskraften.

Diese hohe Steigerung der Lohnkosten konnte vielfach nicht durch entsprechendes
Umsatzwachstum kompensiert werden. Spétestens seit dem spiirbaren Riickgang des
Weinkonsums in Deutschland ab 2022 ist es flr viele mittlere und grolRe Betriebe zu einer
zentralen Herausforderung geworden, die zunehmend auseinandergehende Schere zwischen
steigenden Kosten und stagnierenden oder riicklaufigen Umséatzen wieder in Einklang zu
bringen.

Seit 2020 sind die Lohnkosten wesentlich starker gestiegen als die kalkulatorischen
Familienlohne. Dies kann kurzfristig als rechnerischer Vorteil fur die kleinen Betriebe
erscheinen. Gleichzeitig vergrofert sich jedoch der Abstand zu den realen Marktléhnen und
zu den tatsachlichen Kosten, die beim Ersatz einer Familienarbeitskraft durch eine externe
Arbeitskraft anfallen wirden.

Kurzfristig konnten kleine Betriebe durch den flexibleren und zunédchst kostengtnstigeren
Einsatz von Familienarbeitskréften einen Teil der Kostensteigerungen kompensieren.
Langfristig stolt dieses Modell jedoch zunehmend an strukturelle Grenzen. Die verfugbare
Arbeitszeit der Familie ist begrenzt und Iasst sich nicht weiter ausdehnen — viele Betriebe
arbeiten bereits an oder Uber dieser Grenze. Werden in der aktuellen Marktsituation
zusétzliche zeitliche Ressourcen fur Vertrieb und Kundenbearbeitung erforderlich, kdnnen
kleine Betriebe diese Anforderungen haufig nicht mehr leisten.

Vertriebsstarke entscheidend

Neben der Kostenentwicklung ist fur den zukunftigen Erfolg der Weinguter vor allem das
Vertriebspotenzial entscheidend, also die F&higkeit, neue Kunden zu gewinnen und
bestehende Kundenbeziehungen auszubauen. Der Konsum von deutschem Wein ist seit 2022
jahrlich um rund vier bis funf Prozent rucklaufig und wird infolge des demografischen
Wandels auch in den kommenden Jahrzehnten weiter sinken. In einem solchen Marktumfeld
wird es essenziell, kontinuierlich neue Kunden zu gewinnen, um sich gegen den allgemeinen
Markttrend zu behaupten und den Umsatz zumindest stabil zu halten oder idealerweise zu
steigern. Dies stellt fur viele Betriebe eine erhebliche Herausforderung dar.

Vertriebspotential Events, Gastronomie, Ausflugler, Tourismus

Kleine und mittlere Weinguter kénnen diesem Trend insbesondere durch eine konsequente
Ausrichtung auf die Direktvermarktung begegnen und ihre Absatzpotenziale im regionalen
Umfeld ausschdpfen (linke Spalte Tabelle 1). Das ist vor allem dann méglich, wenn sich die
Betriebe in touristisch gepragten Regionen befinden und die Kundengewinnung eng mit
zentral gelegenen Vinotheken, Veranstaltungen, Events, gastronomischen Angeboten,
Ferienwohnungen und weiteren touristischen Aktivitaten verzahnt ist. Unter solchen
Rahmenbedingungen kann ein wirtschaftliches Uberleben auch in einem schrumpfenden
Markt moglich sein. Aus unserer Beratungspraxis wissen wir, dass Weingter in Regionen
11



mit geringer touristischer Nachfrage — etwa an der Nahe, im zentralen Rheinhessen oder in
Wirttemberg — tendenziell groliere Schwierigkeiten haben, neue Kunden zu gewinnen.

Die zentrale Herausforderung fur die Zukunft besteht darin, die sich wandelnden Erwartungen
von Eventgésten, Ausfliglern und Touristen, in den kommenden zehn bis zwanzig Jahren
frihzeitig zu antizipieren und das Angebot entsprechend anzupassen. Entscheidend ist die
Frage, welche Erlebnisse, Services und Kommunikationsformen der erlebnisorientierte Kunde
der Zukunft erwartet und wie Weinguter darauf strategisch reagieren konnen.

Kundengewinnung und Kommunikation zentral

Entscheidend ist dabei, dass der betriebliche Fokus weniger auf der reinen Weinproduktion
liegt, sondern auf der aktiven Kundengewinnung und -bindung. Dies beinhaltet
insbesondere den Aufbau und die Pflege eines adressierbaren Kundenstamms, die gezielte
Ansprache vor Ort, die Unterstlitzung von Impulsk&ufen wéhrend des Besuchs sowie eine
kontinuierliche digitale Kommunikation, um die Kunden regelméafig an das Weingut zu
erinnern. Dazu zahlen regelmafiiges Newsletter-Marketing, kontinuierliche digitale
Marketingaktivitaten, u.a. auf sozialen Medien.

Gleichzeitig stellt sich fiir viele familiengefiihrte Betriebe die Herausforderung, diese
zunehmend technik- und datengetriebenen Aufgaben dauerhaft zu bewéltigen,
insbesondere mit zunehmendem Alter der Betriebsinhaber. Die personellen und finanziellen
Spielraume kleiner Weinguter sind hier naturgemaR begrenzt, da sie in der Regel nur das
Einkommen einer Familie sichern kénnen.

Die Produktion von Fasswein stellt fiir kleine Familienbetriebe eines der gréiten
wirtschaftlichen Risiken dar, da sie aufgrund der kleinteiligen Kostenstrukturen fast immer
ein Verlustgeschaft ist. Gleichzeitig zeigt die Praxis, wie anspruchsvoll es fiir viele Betriebe
ist, ihre Betriebsstrukturen konsequent zu verkleinern und an die veranderten
Rahmenbedingungen anzupassen. Wenn die weiter bestehenden Fixkosten auf weniger
Produktionsmenge umgelegt werden missen, kénnen die Kosten pro Liter sogar steigen.
Zudem gelingt es nicht allen Betrieben, die durch geringere Produktionsumfange
freiwerdenden zeitlichen Ressourcen gezielt und wirksam im Vertrieb einzusetzen — haufig
fehlt hierfur die notwendige Spezialisierung.

Mehrere Vertriebswege notwendig fur grofRe Betriebe

Die Direktvermarktung und die gezielte Interaktion mit Privatkunden sind auch fir viele
groRere Betriebe ein wichtiges Kerngeschéft. Einen groRen Betrieb jedoch ausschliellich tiber
Direktvermarktung zu fuhren, ist nur in besonders zentralen und stark frequentierten
touristischen Lagen maoglich. Die meisten gréf3eren Weingter sind daher auf eine
Kombination mehrerer Absatzwege angewiesen (rechte Seite von Tabelle 1).

Voraussetzung dafir ist eine systematische Vertriebsstarke, um im Verdrangungswettbewerb
des Fachhandels, des lokalen Lebensmitteleinzelhandels und der Gastronomie bestehen zu
konnen. Dies erfordert in der Regel eine effiziente Kostenstruktur, die unter anderem durch
Zukauf, Pacht- oder Bewirtschaftungsvertrége erreicht werden kann. Ebenso essenziell sind
ein klares Alleinstellungsmerkmal iber eine Marke sowie eine konsequente und
professionelle Kommunikation, eingebettet in effiziente Vertriebsprozesse.
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Fur viele groRere Betriebe stellt sich zudem friiher oder spéter die Frage, ob bei einer
wirtschaftlich soliden Ausgangslage auch Investitionen in den Export sinnvoll sind. Dabei
muss jedoch berucksichtigt werden, dass der Aufbau tragfahiger Exportbeziehungen einen
langen Zeithorizont erfordert und nur auf Basis eines stabilen wirtschaftlichen Fundaments

erfolgreich sein kann.

Auf Basis der Geisenheimer Absatzanalyse werden wir die Betriebe auch kinftig regelméafiig
uber die Entwicklung der verschiedenen Vertriebswege informieren. Im Jahr 2026 werden wir
dabei einen besonderen Schwerpunkt auf die regionale Direktvermarktung sowie auf den

Export legen.

Tabelle 1: Uberblick iiber Stirken und Herausforderungen von kleineren und gréf3eren

selbstvermarktenden Weingiitern

Kleinere Betriebe

GrolRere Betriebe

Vertrieb starken - hoher Vertriebsanteil iber
Direktvermarktung moglich,
in Kombination mit
Bewirtung, Veranstaltungen,
Events und/oder
Beherbergung

- in Gebieten mit hoher
touristischer Starke und nahe
von Metropolen realistisch
moglich

- Fokus muss Gewinnung und
Bindung von Kunden sein

- Starke der flexiblen
Familienarbeitskrafte

klares Alleinstellungsmerkmal
unabdingbar — Marke und
markengeleitete Kommunikation

Fokus muss auf Vertrieb und
effizienten Vertriebsprozessen
liegen

strategisches Vortriebscontrolling
Uber Warenwirtschaft notwendig

Kosteneffizienz steigern tGber
Zukauf, Pacht- und
Bewirtschaftungsvertrage

Im Vertrieb Kooperation mit
regionalen Partnern aus anderen
Branchen

Herausforderungen | - oft nicht ausreichend
Spezialisierung und Fokus auf
systematischen Vertrieb
moglich

- zeitlich begrenzte Kapazitdten
der Familienarbeitskrafte zur
standigen Gewinnung und
Bindung neuer Kunden

- digitale Kompetenzen zur
Ansprache der Kunden
aneignen und up-to-date
bleiben

- fiur Export meist zu klein

- Begrenzung auf
kostendeckenden
Flaschenwein, Verzicht auf
Produktion von Fasswein

in der Regel zu grof fir alleinigen
Fokus auf Direktvermarktung

miissen mehrere Vertriebswege
bedienen — erfordert
systematische Vertriebsstarke

starker Verdrangungswettbewerb
mit deflationdren Erlésen im
Fachhandel und LEH, unsichere
Entwicklung der Gastronomie

bei standig ricklaufigem
Inlandsmarkt — friihzeitige
Investition in Aufbau und Ausbau
von Export empfohlen (aus der
Starke heraus — keine Losung fir
wirtschaftlich kritische Lage)
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Geisenheimer Unternehmensanalyse — aktuellere Auswertungen

Interessierte Betriebe haben weiterhin die Mdglichkeit, kostenlos an der Geisenheimer
Unternehmensanalyse teilzunehmen. Im Jahr 2026 werden diese Auswertungen von uns auf
Basis aktueller digitaler Summen- und Saldenlisten weiterentwickelt. Unser Ziel ist es, die
Betriebe in ihren Veranderungsprozessen mit zeitnahen Auswertungen und belastbaren
aktuellen Vergleichen gezielt zu unterstiitzen. Bei Interesse begleiten wir Sie gerne auf
diesem Weg und freuen uns tiber den Austausch mit lhnen.

Wir bedanken uns beim Ministerium fur Wirtschaft, Verkehr, Landwirtschaft und Weinbau in
Rheinland-Pfalz fir die bestandige Forderung der Geisenheimer Unternehmensanalyse, sowie
Dr. Larissa Strub fir die langjahrige Projektleitung.

Artikel erscheint in DDW
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