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Vorwort und Dank zur Befragung ,,Strategie und Innovation 2020

Liebe Teilnehmerinnen und Teilnehmer,

mit den Ergebnissen zu unserer Studie ,Strategie und Innovation in der Weinwirtschaft 2020“ verbinden wir ein
herzliches Dankeschén an Sie persénlich fir die Beantwortung unserer Fragen und fir die zahlreichen, dulRerst
wertvollen Anregungen.

Seit 2012 realisieren wir im zweijahrigen Rhythmus Online-Befragungen zu Strategie, Nachhaltigkeit und Innova-
tion in Verbindung mit aktuellen Themen der deutschen Weinwirtschaft. Sie bilden die Basis unserer Forschung,
um praxisorientierte Handlungsempfehlungen fiir Unternehmer in der Weinwirtschaft zu entwickeln. Der
Schwerpunkt der diesjahrigen Befragung war die Erfolgswirksamkeit von Innovationsentscheidungen. Die Ergeb-
nisse lassen sich akzentuiert zusammenfassen:

e Die Corona-Pandemie hat Investitionen in der Weinbranche forciert.

e Die Weinbranche ist Innovationen gegeniiber generell sehr aufgeschlossen und es bestatigt sich, dass
Innovationen erfolgsférdernd sind.

e Innovationsentscheidungen werden primar zielgesteuert und strategisch angegangen, aber auch
intuitives Verhalten ist, insbesondere in schwer prognostizierbaren Entscheidungssituationen, ziel-
fihrend.

e Die strategische Landschaft in der Weinwirtschaft bestatigt sich. Eine Tendenz weg von der weniger
differenzierenden ,,Mitte” hin zu Nischen ist erkennbar.

e Nicht die Wahl der Strategie, sondern die langfristige Ausrichtung der Aktivitaten auf die strategischen
und unternehmerischen Ziele ist wesentlich fiir Erfolg.

e Kostenmanagement ist eine groRe Herausforderung beim wirtschaftlichen Erfolg. Mit der Gewinnung
neuer Markte sind die wenigsten Betriebe zufrieden.

e Nachhaltigkeit spielt in der Weinwirtschaft eine duRerst bedeutende Rolle - insbesondere bei Positio-
nierung im Premiumsegment.

e Neue Rebsorten (Piwi) werden als Chance fiir die Entlastung der Umwelt wahrgenommen und die
Vorteile betrieblicher Optimierung werden gesehen. Die Entscheidung flir oder gegen Piwis wird
strategisch getroffen — insbesondere unter Betrachtung des Marktpotenzials.

Die Ergebnisse unterstreichen, dass eine nachhaltige, innovative und strategische Ausrichtung belohnt wird. Fir
unsere weitere Forschung stehen praxisnahe Fragestellungen im Vordergrund, die die Betriebe bei der Errei-
chung konkreter wirtschaftlicher und marktorientierter Ziele unterstiitzen.

Wir winschen |hnen — verbunden mit einem nochmaligen herzlichen Dank — weiterhin viel Erfolg bei der
Erreichung lhrer Ziele und stehen fiir Fragen, Diskussionen und Anregungen jederzeit gerne zur Verfligung.

Ihr Marc DreRler & das Team Weincampus Neustadt

Prof. Dr. Marc DreBler Breitenweg 71
Hochschule fur Wirtschaft und Gesellschaft Ludwigshafen 67435 Neustadt/WeinstralRe
BWL und Entrepreneurship Tel. 06321-671-546

Weincampus Neustadt Marc.Dressler@hwg-lu.de
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Teilnehmerbeftriebe reflektieren Strukturen in der

Weinwirtschaft

Auch in der fiinften Runde des Panels ,Strategie und Innovation in der Weinwirtschaft” nahmen mehr als 300
Betriebe der Weinwirtschaft in Deutschland teil. Alle Weinregionen sind vertreten, wobei die Pfalz aufgrund des
Standorts unseres Weincampus in Neustadt leicht Gberreprasentiert ist. Der Fragebogen wurde primar von den
Entscheidungstragern im Unternehmen beantwortet. Den Grof3teil der Teilnehmer stellen mit knapp 90% eigen-
tiimer- und familiengefiihrte Betriebe, das verbleibende Zehntel der Betriebe ist managergefiihrt. Genossen-
schaften haben einen Anteil von etwas mehr als 5 % und ein Zehntel der Betriebe ist als Kellerei tatig. Mehr als
80% der Betriebe erzeugt Flaschenweine und knapp jeder flinfte Betrieb Fasswein. Die Trennung in der Wert-

schopfung ist nicht scharf, die Bearbeitung der Wertschopfungsstufen liberschneidet sich.

Ein gutes Drittel der Betriebe bearbeitet weniger als 10 Hektar, ein Drittel zwischen 10 und 20 Hektar und ein
weiteres Drittel der Betriebe mehr als 20 Hektar Rebflache. Die Gesamtproduktion der Betriebe spiegelt diese
Verteilung. Jeweils ein Drittel der Betriebe produziert unter 100 Hektoliter, 100 - 500 Hektorliter oder mehr als
500 Hektoliter. Die Halfte aller Betriebe erwirtschaftet einen Umsatz unter 500.000 Euro, ein Drittel zwischen
einer halben und zwei Millionen Euro und gut 15 % der Betriebe erzielen mehr als 2 Millionen Umsatz, wobei

managergefiihrte Betriebe vor allem den groReren und umsatzstarken Betrieben zugehoren.

Die Abdeckung wesentlicher Strukturen in der Weinbranche ist gewahrleistet, so dass statistisch signifikante und

somit relevante Zusammenhéange erkannt werden konnten.

Differenzierung gewinnt in der strategischen Landschafft an

Bedeutung

Die Wettbewerbslandschaft in der Weinwirtschaft zeigt ein dhnliches Bild der generischen Strategien wie in den

2014 Vorjahren. Es ist eine Tendenz weg von der weniger

2020 i differenzierten Mitte in Richtung Nischenanbieter

‘ Kostenfiihrerschaft

erkennbar.

Premium-Strategie Preis-Leistungs-Strategie

Gesamtmarkt

Wie bereits in den Befragungen der Vorjahre ist die

Preis-Leistungsstrategie, welche (iber ein verlassliches

—— Preis-Leistungsverhaltnis Kunden gewinnen und bin-
Qualitatsfihrerschaft

den mochte, die vorherrschende Strategie in der Wett-

Marktabdeckung

bewerbslandschaft der Anbieter (33% der Befragten).

Ebenso wie die Strategie der Qualitdtsfihrerschaft

Teilmarkt

Nipeheo-imieate (22%) ist ihr Anteil jedoch gesunken. Nischenstrategen,

Differenzierun Wettbewerbsvorteil Kosten o .
2 . die Gber Mehrwert und Zusatznutzen auf ausgewahlte

Abb. 1 Strategische Gruppierungen in der Weinwirtschaft Kundengruppen oder Teilmarkte abzielen, gewinnen
2014 und 2020
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zunehmend an Bedeutung (27%) und sind insbesondere fiir kleinere Betriebe eine Chance, sich wirksam im Markt
zu positionieren. Eine Premium-Strategie, bei der hochwertige Produkte und Serviceleistungen mit abgestimm-
ten Marketingaktivitaten zur Erfiillung anspruchsvoller Kundenbediirfnisse leitend sind, verfolgen dhnlich wie in
den Vorjahren gut 15% der Befragten. Kostenfiihrer, mit dem Ziel kostenglinstiger Produktion und effizienter
Prozesse zur Realisierung attraktiver Preise, stellen weiterhin einen sehr geringen Anteil (2%), wobei

bericksichtigt werden muss, dass die groRen Kellereien nicht vertreten sind.

Die Strategievarianten finden sich in allen Betriebsformen und GroRen wieder. Genossenschaften sind etwas
starker bei der Kostenfiihrerschaft und Preis-Leistungs-Strategie vertreten. Nischenstrategien realisieren
insbesondere kleinere Betriebe. Managergefiihrte Betriebe profilieren sich Uberdurchschnittlich haufig tiber eine
Premiumstrategie. Jeder zweite Premium-Anbieter bewirtschaftet 6kologisch oder biodynamisch, wahrend es
bei den Preis-Leistungsanbietern nur jeder Vierte ist. Ein Drittel der Kostenfiihrer und ein Viertel der Preis-

Leistungsanbieter wirtschaften konventionell, bei den Nischenanbietern sind es weniger als 7%.

Die Wahl der Strategie hat keinen eindeutigen Einfluss auf den Erfolg. Dennoch lassen sich Tendenzen aufzeigen,
die in den Schwerpunkten der Strategien begriindet sind: Kostenfiihrer sind vorbildlich im Kostenmanagement.
Preis-Leistungsanbietern fallt es am leichtesten, ihre Kunden zu binden. Premiumanbieter sind fiihrend bei der
Neukundengewinnung und bei der Gewinnung neuer Markte. Die Durchsetzung hoherer Preise fiihrt sowohl bei
den Premium-Anbietern als auch bei den Qualitatsfiihrern zu einer héheren Zufriedenheit mit dem Umsatz.
Selbstredend bewerten diese Strategievertreter ihre Produkt- und Servicequalitit am hdochsten, wobei der
Abstand zu den anderen Strategien gering ist. Produktqualitdt ist in der Weinwirtschaft eine Selbst-
verstandlichkeit und seit Beginn unserer Befragungen in 2012 wird diese durchgangig besser als ,,gut” bewertet.
Nischenanbieter schneiden im Gesamtdurchschnitt am schlechtesten ab. Hinter diesen Strategien kdnnen unter-
schiedliche Geschaftsmodelle stehen. Eine der gréRten Herausforderungen ist augenscheinlich die Durchsetzung
adaquater Preise fur den kundenspezifischen Mehrwert und das Nutzenversprechen. Eine dufRerst relevante

Fragestellung, die wir im Rahmen zukinftiger Fallstudien untersuchen werden.

Erfolgseinschdtzung zeigt Starken und Schwachstellen auf

Die unternehmerische Selbsteinschatzung ist Basis unserer Untersuchungen. Wissenschaftliche Studien belegen,
dass die eigene Einschatzung von signifikanter Aussagekraft ist und insbesondere bei der Einschatzung von Erfolg
der zeitpunktbezogenen Analyse von Zahlenwerten vorzuziehen ist. Die Gesamtauswertung der Erfolgseinschat-
zung von 2012 bis 2020 zeigt fur alle Erfolgsvariablen ein durchgangiges Bild mit lediglich leichten Schwankungen
des Gesamtniveaus, so dass sowohl Herausforderungen der Branche erkannt als auch Deutungen von spezifi-

schen Abweichungen in einzelnen Jahren ermdglicht werden.

Der Erfolg bei der Gewinnung neuer Markte — insbesondere internationaler Markte — ist im Jahr 2020 deutlich
niedriger als in den Vorjahren, was auf die Schwierigkeit der Bearbeitung von Export-Markten wahrend der

Corona-Pandemie hinweist. Diese Annahme zeigt sich auch in der Auswertung der innovativen MaRnahmen der
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Betriebe. Wahrend im Jahr 2018 die Halfte aller Betriebe InternationalisierungsmaBnahmen geplant und zur

Halfte auch realisiert hat, war es in 2020 nur noch ein Drittel der Betriebe.

Eine herausragende Produkt- und Servicequalitat ist bei den meisten Betrieben eine Selbstverstandlichkeit.
Lediglich 5 % der Betriebe bewertet die eigene Produktqualitat nicht als Gberdurchschnittlich. Beste Produkt-
qualitdt wird von den Kunden vorausgesetzt und auch aufgrund der subjektiven Qualitatswahrnehmung von

Wein ist eine Profilierung auf dem Markt allein Gber die Qualitdt des Produktes duflerst schwierig.
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Abb. 2 Erfolgsbewertung relevanter Parameter mit ,sehr gut” oder ,,gut” (Anteil der Betriebe in %) 2016 - 2020

Diese Wahrnehmung bestatigt sich auch in der hohen Zufriedenheit mit der Bestandskundensicherung, wahrend
sich die Gewinnung neuer Kunden fir die Betriebe deutlich schwieriger gestaltet. Insbesondere die Stellung im
Markt (Marktanteil, Positionierung im Vergleich zum Wettbewerb) und die Gewinnung neuer Markte ist bei

weniger als der Halfte der Betriebe voll zufriedenstellend.

Wahrend Umsatz und Betriebsergebnis sich insgesamt positiv entwickeln, ist die Kostensituation auch im Jahr
2020 die grofte, bleibende Herausforderung wirtschaftlichen Erfolgs. Ein Viertel aller Betriebe bewertet die
Umsatzzahlen als sehr gut, bei der Kostensituation sind es nur 5%. Diese Erkenntnis bestatigt sich in der
Bewertung von Betriebsergebnis bzw. Gewinn. Betriebe, die ihre Kosten im Griff haben, sind bei der Ergebnis-

beurteilung deutlich zufriedener.

Nachhaltigkeit hat sich in der Weinwirtschaft etabliert

Bereits in unserer ersten Befragung von 2012 wurde Nachhaltigkeit als eine der groRten Herausforderungen in
der Weinwirtschaft identifiziert. Im Jahr 2020 wird eine nachhaltige Ausrichtung in der Weinwirtschaft als nahezu

selbstverstandlich angesehen.

Alle drei Sdulen von Nachhaltigkeit — 6kologische, soziale und wirtschaftliche Nachhaltigkeit — haben bei mehr
als 75% aller Teilnehmer einen hohen oder sehr hohen Stellenwert. Der 6kologischen Nachhaltigkeit wird, wenn

auch nur mit geringem Abstand, die groRte Bedeutung zugesprochen. Nur bei 2% aller Teilnehmer hat die
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Okologische Nachhaltigkeit keine oder nur eine geringe Bedeutung. Dem stehen 40% der Betriebe gegenliber,

bei denen der Stellenwert der 6kologischen Nachhaltigkeit sogar sehr hoch ist.

Die Bedeutung von Nachhaltigkeit steht im Zusammenhang mit der 6kologischen Weinbauausrichtung der
Betriebe. Die Varianten 6kologisch orientierter Betriebsfiihrung sind ahnlich verteilt wie bei unserer Befragung
2016. Der Anteil 6kologisch oder biodynamisch arbeitender Betriebe liegt weiterhin bei einem knappen Drittel.
Lediglich der Anteil konventioneller Betriebe ist zu Gunsten einer kontrolliert umweltschonenden Ausrichtung
deutlich gesunken. 17% der Betriebe arbeiten in 2020 konventionell, 45 % der Betriebe integriert oder kontrol-
liert umweltschonend. Von zunehmender Bedeutung ist eine konsequent nachhaltige Bewirtschaftung, die sehr
haufig unter ,Sonstiges” explizit von Teilnehmern genannt wurde. Wahrend die soziale und ékonomische Aus-
richtung bei allen Weinbaubetrieben gleichbedeutend ist, wird die Bedeutung 6kologischer Nachhaltigkeit in der

Weinbauausrichtung der Betriebe reflektiert.

Ein weiteres Anzeichen der wachsenden Bedeutung von Nachhaltigkeit liefern die innovativen MaRnahmen der

Betriebe. Seit 2012 wurde abgefragt, ob

100% neue NachhaltigkeitsmaRnahmen in den
23% 16%
? jeweils letzten zwei Jahren geplant und re-
75% 45% 9 . . .
61% 2% 23% alisiert wurden. Der Anteil nachhaltiger
0
0% MaRBnahmen ist im Laufe der Jahre ein-
e drucksvoll angestiegen. Nur 16 % aller Be-
25% 28% triebe haben im Jahr 2020 keine neuarti-
- gen MaBnahmen zu Nachhaltigkeit ge-
0% plant, wahrend es in 2012 noch mehr als
2012 2014 2018 2020

60% aller Betriebe waren. Nachhaltigkeit
M Geplant und realisiert 1 Geplant, aber nicht realisiert ~ Keine MaRnahme L .
ist in der Branche angekommen und eine
konsequente, folgerichtige Reaktion auf
Abb. 3 Planung und Realisierung NachhaltigkeitsmaRnahmen . . L.
die Herausforderungen in der Weinwirt-
schaft, wie sie wiederholt in unseren Befragungen von 2012 und 2018 festgestellt wurden: Klimawandel und

verandertes Kundenverhalten.

Soziale und wirtschaftliche Nachhaltigkeit ist fiir alle strategischen Ausrichtungen anndhernd gleich wichtig. Die
Bedeutung von okologischer Nachhaltigkeit hingegen ist bei den Betrieben je nach Strategie sehr unterschiedlich
ausgepragt. Premiumstrategen messen der 6kologischen Nachhaltigkeit die mit Abstand grofRte Bedeutung zu —
flr mehr als 65% ist die Bedeutung sehr hoch und fiir weitere 31% hoch. Eine Positionierung als Premiumanbieter

scheint ohne nachhaltige Betriebsfiihrung nicht tberzeugend.

Die Bedeutung okologischer Nachhaltigkeit hat keinen erkennbaren Einfluss auf den Erfolg der Unternehmen

und ist wahrscheinlich auch intrinsisch getrieben. Fiir Unternehmen in der Weinwirtschaft, die stark von der
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Natur abhdngig sind und die Folgen des Klimawandels im eigenen Betrieb wahrnehmen, ist 6kologische Nachhal-

tigkeit eine konsequente Orientierung zur Sicherstellung der eigenen Zukunft.

Bei der sozialen Nachhaltigkeit ist hingegen ein starker Zusammenhang zwischen Erfolgsfaktoren und dem
erreichten Zielniveau im Betrieb feststellbar. Bereits in der Befragung von 2016 konnten wir feststellen, dass das
soziale Engagement bei deutschen Weinbaubetrieben —auch im internationalen Vergleich — einen duBerst hohen
Stellenwert hat. Je erfolgreicher ein Betrieb ist, desto mehr Mittel werden fir soziale Nachhaltigkeit verfligbar
und eingesetzt. Damit gehen positive Effekte in der Reputation und AuRenwirkung einher, die wiederum den

Erfolg steigern.

Ein eindeutig positiver Erfolgszusammenhang ist bezliglich der beigemessenen Bedeutung der 6konomischen
Nachhaltigkeit erkennbar: Je mehr die Unternehmen sich zukunftsorientiert und langfristig ausrichten, desto

groRer ist der Erfolg.

Innovationsausrichtung ist erfolgsfordernd

Unter Innovationen verstehen wir geplante und kontrollierte Veranderungen im Betrieb durch Anwendung neuer
Ideen oder Techniken. Die Abfrage nach dem Zeitpunkt der Einfiihrung von Innovationen und die Klassifizierung
in finf Innovationstypen aus der wissenschaftlichen Literatur zeigt die grundlegend positive Einstellung zu Inno-

vationen in der Branche.

Nur 2% der Betriebe stehen Innovationen

Bei Innovationen maéchten wir die Pioniere skeptisch gegeniiber, 15% sind zurickhal-
Ersten sein und probieren gerne 16% . )

Neues aus tend und Ubernehmen Innovationen erst,
Wir iibernehmen Innovationen Frithe Adaptoren wenn sie vollkommen Uberzeugt sind. Dem
moglichst frih, um auf dem 40%

i gegenlber ist mehr als die Hélfte aller Be-
neuesten Stand zu sein

Wir schauen uns Innovationen Pragmatiker triebe bestrebt, Innovationen moglichst

eine Zeit lang bei Kollegen an, 27%

e frih (Frihe Adaptoren 40%) oder sogar als
bevor wir sie iibernehmen

Wir sind zuriickhaltend bei e VATIVE Erste (Pioniere 16%) im Unternehmen ein-

Innovationen und tbernehmen sie 15% zufthren.
erst, wenn wir voll iiberzeugt sind

Innovationen realisieren wir nur,

) o 2% Skeptiker Diese positive Einstellung zu Innovationen
wenn es unbedingt notwendig ist

bestatigt sich auch in der Intensitat von

Abb. 4 Abfrage Innovationszeitpunkt und zugehérige Innovationstypen Innovationsaktivitdten, die sowohl bei den

in der Weinwirtschaft innerbetrieblichen und Prozess-Innovatio-

nen als auch bei den Kundennutzen- / Markt-Innovationen von knapp der Hélfte aller Betriebe als hoch oder
sogar sehr hoch eingeschatzt wird. Ein gutes Viertel aller Betriebe ist dabei in beiden Innovationsbereichen sehr
aktiv. Zwei Flinftel der Betriebe legen jedoch unterschiedliche Innovationsschwerpunkte: Ein Flinftel der Betriebe
ist vermehrt bei den Markt-Innovationen engagiert und das andere Fiinftel legt den Innovationsfokus auf Pro-

zess-Innovationen.
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Innovation bedingt eine passende Einstellung: Je groRer die Aufgeschlossenheit gegeniiber Innovationen, desto

hoéher zeigt sich die Innovationsaktivitdt. Hierbei hat die Innovationsaktivitdt wiederum einen positiven Effekt

auf den Erfolg. Die friihe Innovationseinfihrung wirkt als verstarkendes und erfolgsférderndes Element.

4 Bei den Kundennutzen-/ Markt-Innovationen
E f; zeigen sich die Erfolge besonders deutlich bei
g :“”_,jl der Servicequalitdt, der Neukundengewin-
E :':H 3 nung und der Positionierung. Bei den inner-
%é B betrieblichen / Prozess-Innovationen ist der
%5 E Zusammenhang ausgeprdgt bei den wirt-
? '%J 2 schaftlichen Faktoren Betriebsergebnis, Kapi-
- ™ Wirtschaftlicher Erfolg Markterfolg

talstruktur und Kosten, allerdings scheint es

M Pionier ® Frithe Adaptoren = Pragmatiker i Konservative m Skeptiker

einen Punkt zu geben an dem sich ein ,zu

Abb. 5 Zusammenhang Innovationstyp und Erfolg (Mittelwerte)

einer Steigerung des Erfolgs duRert.

Aktuellem Handlungsbedarf in der Weinwirtschaft wird mit

innovativen MaBnahmen begegnet

viel“ an Innovationstatigkeit nicht mehr in

Seit dem Jahr 2012 fragen wir innovative MalRnahmen der Betriebe ab. Da die EinzelmafRnahmen sich im Detail

in den Betrieben sehr unterscheiden, beschrdanken wir uns auf Ubergeordnete Kategorien. Wichtig ist, dass die

Internationalisierung 19% 18% 63%
Geschaftsmodell-Innovation 30% 22% 47%

PositionierungsmaBnahmen 38% 24% 38%

Marketing-Innovationen 58% 24% 17%

I

Produkt-Innovation 4% 15% 20%

Digitalisierung von Arbeitsablaufen 33 27% 40%

I|

Mitarbeiterfihrung 37% 17% 45%

Organisatorische Anderungen 46% 24% 30%

Neuartige Technik 51% 20% 29%

NachhaltigkeitsmaBnahmen 60% 24% 17%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Geplant und realisiert Geplant, aber nicht realisiert Keine geplanten MalRnahmen

Abb. 6 Planung und Realisierung innovativer Malnahmen in der Weinbranche
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MaRnahmen fiir den Betrieb neuartig sind und damit innovativ. Hierbei ergeben sich inhaltliche Unterschiede,

die den Entwicklungen am Markt entsprechen.

Vor acht Jahren dominierte die Einfilhrung neuer Kommunikationswege, primar E-Mail-Kommunikation und eine
eigene Website, das MaRnahmenportfolio. DigitalisierungsmalRnahmen, erst seit 2018 Bestandteil unserer Ab-
fragen, wurden in 2018 von einem Viertel aller Betriebe realisiert, in 2020 sind dies bereits ein Drittel der
Befragten. Die groRte Bedeutung im Bereich der Prozess-Innovationen haben in 2020 wie bereits erwahnt Nach-
haltigkeitsmaRnahmen (siehe auch Abb. 3), die von 60% aller Betriebe realisiert worden sind. Erwartungsgeman

haben technische Innovationen im Laufe der Jahre deutlich an Bedeutung gewonnen.

Bei den Kundennutzen- und Markt-Innovationen haben Produkt-Innovationen seit Beginn unserer Studie durch-
gangig eine dominante Bedeutung. Neu ist der groBe Anteil von Marketing-Innovationen, sowie der enorm
gestiegene Anteil der Geschadftsmodell-Innovationen. In 2020 gaben im Vergleich zu 2018 mehr als dreimal so
viele Betriebe an, neue Geschaftsmodelle realisiert zu haben. Die innovativen MaRnahmen bestatigen das Bild
der vorab definierten Innovationstypen mit einem signifikanten Zusammenhang. Der Prozentsatz der geplanten

und realisierten MaBnahmen steigt mit der Innovationsaffinitdt der Betriebe.

Wahrend bei typischen Innovationen wie Produkt-Innovationen, Marketing-Innovationen, neuartiger Technik
und Digitalisierung die Pioniere und friihen Adaptoren wesentlich aktiver sind, werden primar strategisch getrie-
bene Innovationen wie zum Beispiel Nachhaltigkeit, Internationalisierung und neues Geschaftsmodell von allen

Betrieben unabhangig von der Innovationseinstellung getatigt.

Unterschiede im Entscheidungsverhalten bei Innovationen

Die Mehrheit der Betriebe handelt bei den Innovationsentscheidungen kausal: Chancen und Risiken werden
analysiert, Ressourcen dem Ziel angepasst, eine bestmogliche Abgrenzung zum Wettbewerb sowie die Maximie-
rung des Ertrags angestrebt. Die betriebswirtschaftliche Literatur bezeichnet dieses Verhalten auch als
»,Causation”, das gegenteilige Verhalten wird als ,,Effectuation” bezeichnet. Dieses Verhalten ist eher intuitiv ge-
leitet und bauchgetrieben, um aus der betrieblich wahrgenommenen Situation und den gegebenen Umweltbe-
dingungen das Beste zu machen, ohne grof3e Risiken einzugehen.

Beide Verhaltensweisen haben ihre Berechtigung
Die Corona-Krise hat es uns

erschwert,  Innovationen im Markt und werden auch wechselnd, situativ an-
zielfuhrend durchzusetzen . . . . .
(fast immer oder haufig) gewandt. Wahrend in der klassischen Betriebswirt-
Teils teils schaftslehre ein Verhalten im Sinne von Causation

m Die Corona-Krise hat uns 35 erfolgsfordernd gelehrt wird, bekriftig die Befra-
veranlasst, innovative

Losungen zu suchen und  gyng, dass es insbesondere in unsicheren Entschei-
diese zu initiieren (fast

immer oder haufig) dungssituationen zielfihrend sein kann, intuitiv zu

Abb. 7 Einfluss Corona-Pandemie auf Innovationen
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entscheiden. Start-Ups steuern ihren Unternehmensaufbau oftmals nach diesem Prinzip. So werden innovative
Geschéaftsmodelle durch schrittweise Realisierung, Ausprobieren und fortlaufende Anpassung von MaRnahmen

zum Erfolg.

Besonders in Krisen ermdglicht ein intuitives Verhalten schnell auf unvorhersehbare Veranderungen zu reagieren
oder Chancen zu ergreifen. Dies wird Uber unsere Befragung bestatigt: die Corona-Pandemie hat die Mehrheit

der befragten Betriebe veranlasst, innovative Losungen zu suchen und zu initiieren.

Der Unterschied zwischen den beiden Entscheidungstypen zeigt sich auch bei den innovativen MaRRnahmen.
Wahrend rational gut planbare Innovationen wie beispielsweise die Einflihrung neuer Technik, neue Produkte
und organisatorische Veranderungen bei primar kausal agierenden Betrieben haufiger realisiert werden, zeigt
sich bei komplexeren, schwerer steuerbareren und weniger prognostizierbaren Entscheidungen wie Digitalisie-

rung oder MarketingmalRnahmen haufiger ein intuitives Vorgehen.

Insgesamt wirkt ein zielgerichtetes Verhalten im Sinne klassischen Managements erfolgsférdernd. Besonders
deutlich zeigt sich dies bei den wirtschaftlichen, (iber Kennzahlen gut kontrollierbaren Erfolgsvariablen, aber auch

bei der personlichen Zufriedenheit der Entscheidungstrager.

Neue Rebsorten (Piwi) als Beispiel einer strategischen
Entscheidung in der Weinwirtschaft

Die Entscheidung Neue Rebsorten (Piwi) anzubauen, ist fiir Weinbaubetriebe eine innovative MaBnahme mit
strategisch weitreichender Bedeutung. Wir haben das Thema in unsere Befragung aufgenommen, um zum einen
die Einstellung der Weinbaubetriebe zu Neuen Rebsorten zu erfahren, aber auch um die strategischen Uberle-
gungen der Betriebe am Beispiel einer konkreten Innovationsentscheidung zu analysieren. An dieser Stelle noch-
mals ein herzliches Dankeschon fiir Ihre zahlreichen Anregungen und Erganzungen auf Basis praktischer Erfah-
rungen, die in unsere weitergehende Projekt- und Forschungsarbeit einflieen.

Knapp 40% aller Befragten haben bereits

Anbau Piwi geplant

davon: Piwis gepflanzt. Die Mehrheit (60%) dieser

Kein Anbau Piwi

\

59% innerhalb der ndchsten
5 Jahre

frithestens in 5 Jahren

Betriebe plant eine Ausweitung und nur 2%
41%

streben eine Reduzierung ihres Piwi-Anteils
an — ein Indiz fiir Zufriedenheit mit den

Rebsorten. Zudem planen 20% aller Teilneh-

mer in Zukunft Piwis in ihr Rebsorten-Sorti-
Anbau Piwi realisiert

davon:  mAusweitung geplant ment aufzunehmen und neu zu pflanzen.

- ® Zielmenge erreicht Diese Zahlen belegen, dass Neue Rebsorten,
6% Reduzierung geplant .. . .

8% obwohl sie in Deutschland erst einen gerin-

Planung offen

Abb. 8 Anbau Neue Rebsorten (Piwis)
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gen Anteil an der Gesamtrebflache ausmachen, in ihrer Bedeutung steigen werden. Fir 40% der Betriebe sind

Neue Rebsorten jedoch auch langfristig keine Alternative.

Die 6kologische Wirtschaftsweise der Betriebe ist dabei nicht das ausschlaggebende Argument, sich fiir oder
gegen Neue Rebsorten zu entscheiden. ErwartungsgemaR ist der Realisierungsgrad von Piwi-Pflanzungen bei
okologisch oder biodynamisch ausgerichteten Betriebe lberdurchschnittlich, dennoch liegt der Anteil der Be-
triebe die keine Neuen Rebsorten realisieren wollen unabhangig von der Wirtschaftsweise durchgangig bei rund
40%. Entsprechend ist zu erwarten, dass die konventionell und integriert / umweltschonend arbeitenden Betrie-
be liber Piwis 0kologische Akzente setzen werden. Zwei Drittel aller managergefiihrte Betriebe haben bereits

Rebflachen mit Neuen Rebsorten bepflanzt — doppelt so viele wie bei den eigentliimer- und familiengefiihrten

Betrieben.
100% o
° e

17% 14%

75% ) 4% Lo

27%
0,

= 34%

50% 29% 34%

30%

34%
49%
41% 38% o 17%

Entlastung der Risikominimierung Kostenminimierung Prozessoptimierung Reaktion auf den  Kundengewinnung
Umwelt in der Klimawandel und -bindung
AuBenwirtschaft

25%

0%

W Stimmt Stimmt teilweise Stimmt vielleicht Stimmt nicht  ® WeiB nicht

Abb. 9 Beurteilung von im Zusammenhang mit Piwi genannten Vorteilen (Anteil der Nennungen)

Die Halfte aller Betriebe ist iberzeugt, dass Neue Rebsorten zur Umweltentlastung beitragen kénnen. Zwei
Drittel der Betriebe sieht in Piwis zumindest teilweise eine Chance zur betrieblichen Optimierung (Kosten, Risiken
und Prozesse). Divergierende Meinungen bestimmen die Wahrnehmung von Piwis bei der Kundschaft. Ein Drittel
aller Betriebe glaubt nicht, dass Neue Rebsorten eine Chance zur Kundengewinnung und -bindung bieten. Alle
Vorteile der Neuen Rebsorten werden am positivsten von den Teilnehmern beurteilt, die bereits Piwi-Rebsorten

anbauen.

Die Entscheidung Neue Rebsorten einzufiihren hangt stark mit der Innovationseinstellung zusammen und ist eine
strategische Fragestellung. Insbesondere Preis-Leistungs-Anbieter sehen in Piwis eine Chance, auf den Klima-
wandel zu reagieren und gleichzeitig Kosten und Risiken zu minimieren. Gemeinsam mit den Qualitatsfiihrern
planen sie am haufigsten Piwis in Zukunft anzupflanzen. Demgegeniiber stehen insbesondere Premiumstrategen
den Neuen Rebsorten kritischer gegeniliber. Zwar haben gut 25% der Premiumanbieter bereits Neue Rebsorten
angebaut, aber die groBe Mehrheit von zwei Dritteln aller Premiumanbieter sieht in Neuen Rebsorten keine

Option fiir die nahe oder mittelfristige Zukunft.
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Diese Wahrnehmungen bestatigen sich in den strategischen Uberlegungen der Betriebe. Ein Drittel der Betriebe
gibt an, dass aus strategischer Sicht Neue Rebsorten fiir ihren Betrieb nicht sinnvoll sind. Die Betriebe erkennen
Vorteile von Neuen Rebsorten an, sehen aber keine Option im Rahmen ihrer strategischen Ausrichtung.
Besonders im Premiumsegment kommt diese Sichtweise zum Tragen. Da Premiumanbieter hdufig die Rebsorte
und das regionentypische Terroir in den Mittelpunkt stellen, lassen sich Neue Rebsorten offensichtlich schwerer
mit der strategischen Positionierung, dem Sortiment oder dem Geschaftsmodell vereinbaren. Der Umstellungs-
aufwand (Prozesse in AuRenbetrieb, Produktion, Vermarktung), passende Rebflachen oder zu geringe Fasswein-

mengen werden seltener als Barriere genannt.

Das Risiko der Innovationsentscheidung ist hingegen unabhangig von der Strategie der Betriebe Ubergreifend ein
Entscheidungsfaktor. Mehr als die Halfte der Betriebe wartet hier die Entwicklung der Neuen Rebsorten ab.
Teilweise negative Erfahrungen mit der Rebsorte Regent oder auch eine noch als unzureichend gewertete Daten-
lage spielen dabei ebenso wie die Langfristigkeit der Entscheidung und das damit zusammenhangende
Investitionsrisiko eine Rolle. Dennoch ist die Mehrheit der Betriebe der Meinung, dass Neue Rebsorten eine

Moglichkeit bieten, auf die Verdnderungen durch den Klimawandel zu reagieren.

Die Abhangigkeit der Innovationsentscheidung von der strategischen Ausrichtung wird noch deutlicher bei der
Betrachtung des Marktpotentials Neuer Rebsorten. Die Halfte aller teilnehmenden Betriebe hofft, dass die
Marktbekanntheit Giber Multiplikatoren wie Sommeliers, Journalisten, Verbande und Vorreiter unter den Markt-
teilnehmern unterstitzt wird. Diese Meinung vertreten bei den Preis-Leistungs-Anbietern sogar zwei Drittel der
Betriebe. Demgegeniiber sehen Premiumanbieter in erster Linie eine zu geringe Nachfrage und die Erklarungs-

bediirftigkeit der Produkte als eine Herausforderung bei der Durchsetzung im Markt.
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Fragen und Antworten der wissenschaftlichen Studie 2020

1. Welchem der folgenden Innovationstypen wiirden Sie sich am ehesten zurechnen?

Pionier

Frihe Adaptoren
Pragmatiker

Konservative

Skeptiker

Bei Innovationen méchten wir die Ersten sein und probieren gerne
Neues aus

Wir Ubernehmen Innovationen moglichst friih, um auf dem
neuesten Stand zu sein

Wir schauen uns Innovationen eine Zeit lang bei Kollegen an,
bevor wir sie ibernehmen

Wir sind zuriickhaltend bei Innovationen und libernehmen sie
erst, wenn wir voll Gberzeugt sind

Innovationen realisieren wir nur, wenn es unbedingt notwendig
ist

2. Wie schatzen Sie die Innovationsintensitat lhres Betriebes ein?

38,9%  41,0%
9,1% 9,1%
Y . .
X O N
é®% Q:.\\Q% . &&(, ‘\0(, \\0('
\\
«® &® & & PN
,_’Q/ Q‘/(\ 6\(—, [ )
bo‘

m Kundennutzen - / Markt - Innovation

3. Wie entscheiden Sie bei Innovationen?

Wir analysieren Chancen und
Risiken genau

Wir passen unsere Ressourcen und

38,3% 37,4%

12’2% l l 9,7%
~ 1l -
< < & & &

& & & N N
< & & NN &
2 Y é{v e
b\)S
M Betriebliche / Prozess - Innovation
20% 25% Wir entscheiden uns aus dem Bauch

heraus

Wir machen nur, was mit unseren

. . 19% 33% 10% 21% 7
Mittel unserem Ziel an - - vorhandenen Ressourcen moglich ist
Wir wollen uns bestmdglich vom Wir gehen Kooperationen ein, um
17% 35% 29%  15% g p '
Wettbewerb abgrenzen ° . ° ﬂ unser Risiko im Markt zu verringern
Wir wollen gréfitm{igliches 28% 39% sa Y Wir wollen méglichst geringe
Ertragspotenzial Verlustgefahr
Die Corona-Krise hat es uns Die C Krise h |
erschwert, Innovationen zielfihrend §%11%  28% 34% . ' orgna— nr|se at uns veranlasst,
durchzusetzen innovative Losungen zu suchen und
diese zu initiieren
0% 50% 100%
M fast immer haufig teils teils haufig m fast immer

Stand April 2021

Strategiepanel 2020

12



WISSENERFAHRUNGPASSION

Wissenschaftliche Studie "Strategie und Innovation in der Weinwirtschaft" @

WEINCAMPUS NEUSTADT

4. In welchen Bereichen haben Sie innovative MaRnahmen in den letzten 2 Jahren geplant und welche
haben Sie realisiert?

Prozess- und betriebsbezogene Innovationen

Produkt- und marktbezogene Innovationen

Digitalisierung von Arbeitsablaufen

Mitarbeiterfihrung

Neuartige Technik
NachhaltigkeitsmaBnahmen

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Geplant und realisiert H Geplant, aber nicht realisiert ™ Keine geplanten MaRnahmen

5. Welchen Stellenwert hat Nachhaltigkeit in lhrem Betrieb?

Okonomische Nachhaltigkeit IS%- 45% 31%
Soziale Nachhaltigkeit I!“/- 46% 32%
Okologische Nachhaltigkeit I- 38% 40%

0% 25% 50% 75% 100%

M unbedeutend I eher gering ® durchschnittlich = eher hoch B sehr hoch
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6. Welche strategische Ausrichtung trifft fir Ihren Betrieb zu?

1 Kostenflhrerschaft

= Preis-Leistungs-Strategie
m Qualitatsfuhrerschaft

B Premiumstrategie

m Nischenstrategie

7. Wie beurteilen Sie lhren Erfolg der letzten zwei Jahre?

21%
75% 26% 26%
37%
S0% 42% 0
(]
- .
0%
Umsatz Betriebsergebnis / Kapitalstruktur / Kosten Marktanteil
Gewinn Liquiditat
Hsehrgut mgut befriedigend = eher schlecht ® sehrschlecht & kein Ziel
0
17%
27%
75% o
A 40%
50%
30%
25%
0% -
,ﬁé’& 7;\<3§ obé\ «"(& @Q% A ¢ \‘é’@
W N N & R \d &
O N\ © & & <~ S
B & & S 0 & &
S N RS N N\ N K
06 Q’C\ Q, b?/ S () /\/\)
< < N o Q N e
] (\Q, O (\% X
N S N A
Q & S S
& & & g
183 & Ie3 Q?
and Apri rategiepane
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8. Sind Neue Rebsorten (Piwis) fiir Ihren Betrieb relevant?

M Anbau Neue Rebsorten (Piwis) realisiert

40%
Anbau Neue Rebsorten (Piwis) geplant
Anbeu Neue Rebsorten (Piwis) keine Option
Anbau Piwis realisisert, davon Anbau Piwis geplant, davon
H innerhalb der nachsten 5 Jahre
23% 39% . .
. 0 frihestens in 5 Jahren
. M Ausweitung geplant
Zielmenge erreicht
9% M Reduzierung geplant

Planung offen

9. Wie beurteilen Sie die Vorteile der Neuen Rebsorten (Piwi)?

Kundengewinnung und -bindung 13% 17% 30% 32%

Reaktion auf den Klimawandel 19% 34% 27% 9%

Prozessoptimierung 31% 34% 17% 8%
Kostenminimierung 38% 29% 21% 5%

Risikominimierung in der AuBenwirtschaft 41% 34% 14% 6% E

Entlastung der Umwelt 49% 23% 17% 5%

0% 25% 50% 75% 100%

B Stimmt Stimmt teilweise Stimmt vielleicht Stimmt nicht B Weil nicht
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10. Inwieweit haben die folgenden strategischen Aussagen Ihre Entscheidung fiir oder gegen Neue

Rebsorten (Piwi) beeinflusst?

Betriebliche Kompatibilitat
Strategisch nicht sinnvoll

Umstellung zu groR

Nicht genug Fasswein

Keine passenden Rebflachen

Risikobetrachtung

Reaktion auf Klimawandel
Abwarten der Entwicklung
Geringe Erfahrungswerte (Unsicherheit)

Hohes Investitionsrisiko

Marktpotenzial

Multiplikatoren zur Unterstltzung der
Marktbekanntheit benotigt

Keine Neue Rebsorten, um klassische Sorten
nicht schlecht zu reden

Produkteigenschaften (Qualitat, Geschmack,

Sensorik, Authentizitat, 6kologische Vorteile)...

Keine ausreichende Nachfrage

Durchsetzung héherer Preise

Realisierung neuer Ideen und Geschéftsmodelle

Abgrenzung von Mitbewerbern

Reaktion auf veranderte Kundenbedirfnisse

0
X
ul
X

32%

8% 18%

9% 11%

(o))
X

% 12%

I
2
X

33%

27%

B
o

12% 5%

16%

16% 22% 6%

16%

50%

12% 26%

29%

33%

8%

w
B
X
I
oS

17%

20%

18%

0% 20% 40%

W Trifft zu  m Teilweise Eher nicht

22% 6%

7% 8%

4%,

18% 3%

23% 3%

26% 3%

27% i

28% 5%
60% 80% 100%

 Trifft nicht zu B Weil nicht
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