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Die führenden Weinländer der 
den letzten Jahren Visionen, Pläne 
tegien zur Zukunftssicherung ihrer Bra 

formuliert, auch Deutschland. Siglinde 
Hiestand vergleicht einige Konzepte. 

An der Bayerischen Landesanstalt für Weinbau 
und Gartenbau in Veitshöchheim, wurde der 
Einfluss des Abstichverfahrens auf den Wein 
untersucht. Hans-Jürgen Köhler, Klaus 
Curschmann und Dr. Martin Geßner 
berichten über die Ergebnisse. 
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Fassweinpreise 
PFALZ 

In der Pfalz kommt in den ersten 
Novembertagen die Traubenlese zum 
Abschluss, Der Handel zeigt 
vermehrt Interesse an Verarbeitungs­
und Landwein, doch angesichts der 
Preisgebote sind die Erzeuger nicht 
geschäftsbereit. Zwischen QbA und 
Spätlese geeigneten Weißweinen 
kennt der Handel in seinen 
Bewertungen - wie schon 2003 -
keinen Unterschied, Die vor 
Herbstbeginn ausgehandelten 60 €/hl 
für Classic Riesling verhindern das 
erwartete preisliche Entgegenkom­
men gegenüber den weißen 
Standardsorten. Beim Portugieser 
Weißherbst herrscht zu den 

RHEINHESSEN 

Die allgemeine Lese ist in Rheinhes­
sen zu Ende. Vor allem wegen 
ausgeschöpfter Kontingente sind 
jedoch noch zahlreiche Weinberge 
bis dato nicht gelesen, Die abneh­
mende Hand hat sich während der 
Ernte mit frischer Ware aller 
Qualitäten gut versorgt, sodass in 
der jetzigen Phase eine eher 
gedämpfte Nachfrage herrscht. Man 
wartet auf eine bessere Probier­
fähigkeit der Jungweine, Beim 

gebotenen 50 €/hl Marktstillstand. 
Dagegen wird man sich beim Rotwein 
aus bekannten Großlagen, abgesto­
chen und filtriert, handelseinig. Der 
Versuch mit der Neukreation Dorn­
felder Weißherbst hat nur spärliches 
Marktinteresse geweckt, während 
für fix und fertigen Dornfelder Rot­
wein Angebote bei 100 €/hlliegen. 

Helmut Matheis 

Südliche Weinstraße 
04er Landwein: 30; 04er Verarbei­
tungswein: w 22; 04er QbA: w 50; 
MT 50-55; Ri 60; Ke 60; Po Wh 50; 
Do: 80 süß, 100 abgestochen und 
geklärt; Sb 85 erhitzt; Sp w 55 

Dornfelder sind Proben für filtrierte 
und angereicherte Ware für 1 €/hl 
im Umlauf. Zum jetzigen Zeitpunkt 
kann daraus jedoch noch kein 
offizieller Marktpreis hergeleitet 
werden. Bei der allgemeinen 
Preisfindung wird vieles auch von 
dem Ausgang der Jahresgespräche 
mit den Endvermarktern abhängen, 
die vielerorts in den nächsten 
Wochen anstehen. 

DLR - RNH Oppenheim 

MOSEL-SAAR-RUWER, NAHE, MITTELRHEIN 

In diesem Jahr zeigt sich wieder" 
deutlich, wo die Spitzenlagen sind 
und was das Menge-Güte-Gesetz 
besagt. Beim Dornfelder gibt es bei 
entsprechendem Ausdünnen keine 
Probleme mit der ,,68er" Regelung, 
Gesunde Spätburgunder ergaben 
teilweise Moste mit deutlich über 
90° Oe, 
Beim Riesling ist dieses Jahr 
Säuremanagement gefragt, das 

RHEINGAU 

Der Handel mit Riesling Qualitäts­
mosten ist weitgehend abgeschlos­
sen. Es wurden insgesamt zirka 
36 000 hl ab Erzeuger verkauft. Der 
Basispreis liegt unverändert bei 

heißt eine späte Lese und absolute 
physiologische Reife. 

Mosel-Saar-Ruwer 
Untermosel 
k.N. 
Mittelmosel 

LWK Koblenz 

k.N. 
Obermosel/Saar-Ruwer 
k.N. 

60 €/hl. Geringe Mengen gesuchter 
Herkünfte wurden zwischen 65 und 
72 €/hl gehandelt. 

Weinbauamt Eltville 

Do = Dornfelder, EI = Elbling, MT = Müller-Thurgau, Nz = Neuzüchtungen, Po = Portug ieser, 
Ri = Riesling, Sb = Spätburgunder, Wb = Weißburgunder, Gb = Grauburgunder, Si = Silvaner, 
Sch = Scheurebe, Ge = Gewürztraminer. Ke = Kerner, SS = Standardsorten, BS = Bukettsorten, 
ff = füllfertig, Sr = Süßreserve, w = weiß, r = rot, Wh = Weißherbst, K = Kabinett, Sp = Spätlese, 
A = Auslese, BA = Beerenauslese, k, N, = keine Notierung; ang. = angereichert, o.H.= ohne Hefe, 
m,N,= mit Namen, spez. = spezielle Rebsorten, div,= diverse Rebsorten; MM = Mario Muskat 

ERZEUGERMARKT 

Mittelhaardt-Deutsche 
Weinstraße 
Deidesheim/Bad Dürkheim 
04er Landwein: Ri 45 zur 
Versektung; 04er Verarbeitungswein : 
w 20-22; 04er QbA: MT 55; Si 55; Ke 
55;Ri1SS; MM 55-60; Ri Classic 60; 
Po: Wh 50, r 80 ohne Hefe .Feuerberg; 
Do: Wh 75, r 80-85 erhitzt; Sp w 55 

Grünstadt 
04er Landwein: Ri 45 zur 
Versektung; 04er Verarbeitungswein : 
w 20-22; 04er QbA: MT 55; Si 55; Ke 
55; Ri 55; MM 55-60; Ri Classic 60; 
Po: Wh 50, r 80 ohne Hefe, Feuerberg; 
Do: Wh 75, r 80-85 erhitzt; Sp w 55 

Bingen/Nierstein/Wonnegau 
03er QbA: w 50; MT 55; Po Wh 55, 
Sp w 55-60; A w 55-60 
04er: Verarbeitungswein w 22; 
Tafelwein w 30 (Ri 40); 
04er QbA: w 45-50; MT 50; Ri 55-60; 
Wb 60; Gb 80; Po Wh 50; Sp w 55; 
A w 55-60 

Nahe 
k,N, 

Mittelrhein 
k,N, 

Rheingau 
04er QbA: Ri Qualitätsmost 60-72 

Weinpreise in €/hl 
Preiss!~~d 2,11 :2004 
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Wettbewerbsstrategien in der deutschen Weinwirtschaft 

Wohin des Weges? 
Es ist eine alte Weisheit, dass für einen Ziellosen jeder Weg der Richti­

ge ist. Ob die mehr zufällig eingeschlagene Richtung zum Erfolg führt, 

ist allerdings fraglich. Dr. Jürgen Stein-Maß I zeigt, wo sich die deut­

sche Weinwirtschaft im internationalen Vergleich befindet und wei­

che Strategien für deutsche Winzer sinnvoll erscheinen. 

Ziel 

"\j" Führung ohne klare Ziel kommunikation 
;V Zielorientierte Führung, ohne SM 

/' Führung mit strategischem Management 

Abb. 1: Ziele geben die Richtung vor, das strategische Management (SM) den Korridor 

Mit der Globalisierung der Märkte ist 
die deu Ische Wei nwirtschaft seit lan­

gem konfrontiert. Für den Winzer ist die 
Arbeit dadurch nicht einfacher geworden. 
Er muss sich in einem hochgradig komplex 
gewordenen Wettbewerbsumfeld mit im­
mer kürzeren Innovationszyklen und 
schwer vorhersehbaren Trends zurechtfin -
den. Immer mehr Weintrinker wollen Klar­
heit im Weinregal. Mehr Transparenz ist 
gefragt und neue Geschmackserlebnisse. 
Die Einzelhändler reagierten mit der For­
derung nach mehr Markenartikeln und 
gleichzeitiger Auslistung von Zulieferern. 

Die Vergangenheit hat gezeigt, dass die 
"Vogel-Strauß-Strategie" - man versteht 
darunter die Tatsache, dass unbequeme 
Fakten ignoriert werden - der Traditiona­
listen sinkende Ertragspotenziale be­
schert. Weine ohne klares Profil sind heu­
te und auch in Zukunft bei wachsendem 
Wettbewerb die klaren Verlierer. Inzwi­
schenstehen rund 14 000 Winzer mit dem 
Rücken zur Wand. Aber was gilt es zu tun? 

Strategien als Erfolgsfaktor 
Ein Schritt in die richtige Richtung ist si­
cherlich die Entwicklung von Strategien. 
Strategien, professionell entwickelt, sind 
hilfreiche, unter Umständen sogar lebens­
rettende Helfer im nationalen wie im in­
ternationalen Wettbewerb. Nur durch stra­
tegisches Management werden EinzeIent­
scheidungen Bestandteil eines homoge­
nen Gesamtplanes und Risiken durch 
Fehlentscheidungen minimiert. 

Der Prozess des strategischen Manage­
ments ist bei weitem nicht so undurch­
sichtig wie vielfach angenommen. Im 
Prinzip ist es nichts anderes als eine Wan­
derung durch unbekanntes Gebiet. Und 
was versteht man unter Unternehmens­
führung? Doch ebenfalls das Betreten un­
bekannten Terrains, einer ungewissen Zu­
kunft entgegen (Abb. 1). 

Während niemand eine mehrtägige 
Wanderung durch unbekanntes Gelände 
ohne Vorbereitung und die geeignete Aus­
rüstung unternimmt, nehmen es viele 
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Winzer in Kauf, ihr Unternehmen ohne 
zeitgemäße Managementwerkzeuge zu 
führen. 

Während jedem klar ist, dass zu Beginn 
einer schwierigen Tour zunächst die Aus­
gangsposition bestimmt werden muss, 
verschließen sich zahlreiche Winzer vor 
einer offenen und ehrlichen Standortbe­
stimmung ihres Unternehmens, der Erfas­
sung des betrieblichen IST-Zustandes. Da­
bei gilt für den Wanderer wie für jeden 
Winzer: Wie soll eine gewünschte Rich­
tung eingeschlagen und ein Ziel anvisiert 
werden, wenn der Ausgangspunkt der Rei­
se im Dunkeln liegt? 

Das Festlegen der Route kommt im stra­
tegischen Management der Strategie­
entwicklung gleich und das eigentliche 
Wandern der Strategieumsetzung. Genau­
so, wie bei einer Tour müssen auch beim 
strategischen Management in regelmäßi­
gen Abständen Positionsbestimmungen 
vorgenommen und Abweichungen vom 
Kurs korrigiert werden. 

A 

.--

Standortbestimmung 
Damit wird klar: Zuerst gilt es eine Basis 
zu schaffen, indem der eigene Standort 
bestimmt wird. Die Standortbestimmung 
erfolgt in drei Schritten. 
- Formulieren der eigenen, realistischen 

Unternehmensziele 
- Untersuchen des unmittelbaren und 

weiteren Unternehmensumfeldes und 
- Analyse des eigenen Unternehmens 

aber auch der direkten Konkurrenten 
auf Stärken und Schwächen 

Das schriftliche Formulieren von Unter­
nehmenszielen hat vielfältige Vorteile. Zie­
le zu haben bedeutet, jeder im Unterneh­
men kennt die Marschrichtung. Vorgaben 
und klare Aufgabenverteilungen mit ge­
nau festgelegten Kompetenzen sind leich­
ter zu bewerkstelligen, als wenn sich das 
Unternehmen im nebulösen Blindflug be­
findet. Während Mitarbeiterführung ohne 
klare Zielkommunikation demotivierend 
wirkt, können plastisch formulierte, ein­
leuchtende Unternehmensziele eine star­
ke Motivationsförderung sein. 

Strategieentwicklung 
Die Standortbestimmung liefert die Stär­
ken und Schwächen des eigenen Unter­
nehmens aber auch die Chancen und Ri­
siken des Unternehmensumfeldes. Aus 
diesen Erkenntnissen gilt es, Strategien zu 
entwickeln. Es ist sicher verständlich, dass 
bei der Strategieentwicklung auf der Basis 
von Fakten, das Risiko von Fehlentschei­
dungen verringert wird. Gleichzeitig deckt 
diese Vorgehensweise deutlich mehr 
Handlungsoptionen auf, als dies bei den 
mehr esoterischen, aus dem Bauch heraus 
entwickelten Entscheidungen der Fall ist. 
Ein weiterer Vorteil ist, dass Einzelent­
scheidungen so Bestandteil eines umfas­
senden Unternehmensentwicklungs-

• W"'EI N 

BE TRI E B S WIR T S C HAFT 

Tab. 1: Gemeinsamkeiten des Strategischen Managements und einer größeren Wandertour 

Wanderung 
Ausrüstung 
Phase 1: 
Phase 2: 

Kleidung, Kompass, Uhr ... 
Bestimmung der Ausgangspositiol) 
Festlegen der Route 

Strategisches Management 
SWOT-Analyse, Kennzahlensysteme .. 
Standortbestimmung 
Strategieentwicklung 
Strategieumsetzung Phase 3: Wandern 

Kontrolle: Positions- und Zeitbestimmung Strategisches Frühwarnsystem 

planes werden. Strategien müssen, um 
ihre volle Wirkung zu erzielen, von der 
obersten Ebene, der Unternehmensebene, 
aus bis in die einzelnen Funktionsberei­
che heruntergebrochen werden. An der 
Spitze der Strategiepyramide steht die 
Unternehmensstrategie. Drei grundsätzli­
che Richtungen sind hier möglich: Wachs­
tums-, Stabilisierungs- oder Schrump­
fungsstrategie. Auf der Geschäftsbereichs­
ebene befinden sich die Wettbewerbs­
strategien und auf der Ebene der Funktio­
nen müssen Beschaffungs-, Produktions-, 
Absatz-, Finanzstrategien und ähnliches 
erarbeitet werden. Besonders wichtig ist 
das nahtlose ineinander greifen der einzel­
nen Strategiestufen. So muss sich die 
Geschäftsstrategie klar aus der Unter­
nehmensstrategie ableiten. 

Während die Formulierung von Unter­
nehmens- und Funktionsbereichs­
strategien relativ einfach zu bewerkstelli­
gen ist, sind die Geschäftsbereichs­
strategien für viele Winzer eine Herausfor­
derung. Hier geht es vor allem um die Ent­
wicklung von tragfähigen und erfolgrei­
chen Wettbewerbsstrategien. 

Qualitätspyramide 
Um die verschiedenen Wettbewerbs­
strategien besser verstehen zu können, ist 
ein Blick auf die Qualitätspyramide der 
deutschen Weinwirtschaft hilfreich. 

Die Qualitätspyramide ist in drei Seg­
mente unterteilt: Das Basic, das Premium 
und das Superpremium-Segment. Etwas 
abgesetzt an der Spitze der Qualitäts­
pyramide im Super-Premiumsegment 

liegt der Kult -Bereich. Kult bedeutet in d ie­
sem Zusammenhang allerdings deutlich 
mehr als nur ausgezeichnete Qualitätswei­
ne. Damit eiri ,Wein Kult-Status erlangt 
muss die Geschichte hinter dem Wein und 
die Marke stimmen. Beispielsweise könn­
te in der Automobilindustrie der Ferrari 
dem Kultbereich und der Lada dem 
Basicbereich zugeordnet werden. 

Wettbewerbsstrategien 
Zur Beschreibung grundlegender Wettbe­
werbsstrategien eignet sich das Modell 
nach Porter (Abb. 4). Dabei wird zwischen 
drei Grundstrategierichtungen unter­
schieden. Der Kostenführer-, der Diffe­
renzierungs- und der Nischenstrategie. 

Kostenführerstrategie 
Das Prinzip der Kostenführerstrategie liegt 
in der Herstellung eines Standardproduk­
tes in großen Mengen und das Angebot 
dieses Produktes zu konkurrenzlos günsti­
gen Preisen. Aldi ist beispielsweise im 
Handel ein typischer Vertr!,!ter der Kosten­
führerstrategie. Mit dem Blick auf die 
Qualitätspyramide wird klar, dass in der 
Weinwirtschaft Qualitätsführerschaft im 
Basic-Segment, das heißt bei Tafel- und 
Landwein sowie bei Q.b.A., erreicht wer­
den kann (siehe Qualitätspyramide S. 20) . 
Nur in diesem Segment sind große Wein­
mengen zu Tiefstpreisen an den Kunden 
zu bringen. 

Die Grundlage der Kostenführer­
strategie ist die konsequente Ausnutzung 
von Degressions- und Erfahrungskurven­
effekt~n. Dabei werden Rationalisierungs-
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Wohin des Weges? 
Es ist eine alte Weisheit, dass für einen Ziellosen jeder Weg der Richti­

ge ist. Ob die mehr zufällig eingeschlagene Richtung zum Erfolg führt, 

ist allerdings fraglich. Dr. Jürgen Stein-MaßI zeigt, wo sich die deut­
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che Strategien für deutsche Winzer sinnvoll erscheinen. 

Ziel 

0" Führung ohne klare Zielkommunikation 
(V Zielorientierte Führung, ohne SM 

/"- Führung mit strategischem Management 

Abb. 1: Ziele geben die Richtung vor, das strategische Management (SM) den Korridor 

Mit der Globalisierung der Märkte ist 
die deutsch Weillwil'tschaft seit lan­

gem konfrontiert. Für den Winzer ist die 
Arbeit dadurch nicht einfacher geworden. 
Er muss sich in einem hochgradig komplex 
gewordenen Wettbewerbsumfeld mit im­
mer kürzeren Innovationszyklen und 
schwer vorhersehbaren Trends zurechtfin­
den. Immer mehrWeintrinkerwollen Klar­
heit im Weinregal. Mehr transparenz ist 
gefragt und neue Geschmackserlebnisse. 
Die Einzelhändler reagierten mit der For­
derung nach mehr Markenartikeln und 
gleichzeitiger Auslistung von Zulieferern. 

Die Vergangenheit hat gezeigt, dass die 
.. Vogel-Strauß-Strategie" - man versteht 
darunter die Tatsache, dass unbequeme 
Fakten ignoriert werden - der Traditiona­
listen sinkende Ertragspotenziale be­
schert. Weine ohne klares Profil sind heu­
te und auch in Zukunft bei wachsendem 
Wettbewerb die klaren Verlierer. Inzwi­
schen stehen rund 14 000 Winzer mit dem 
Rücken zur Wand. Aber was gilt es zu tun? 

Strategien als Erfolgsfaktor 
Ein Schritt in die richtige Richtung ist si­
cherlich die Entwicklung von Strategien. 
Strategien, professionell entwickelt, sind 
hilfreiche, unter Umständen sogar lebens­
rettende Helfer im nationalen wie im in­
ternationalen Wettbewerb. Nur durch stra­
tegisches Management werden Einzelent­
scheidungen Bestandteil eines homoge­
nen Gesamtplanes und Risiken durch 
Fehlentscheidungen minimiert. 

Der Prozess des strategischen Manage­
ments ist bei weitem nicht so undurch­
sichtig wie vielfach angenommen. Im 
Prinzip ist es nichts anderes als eine Wan­
derung durch unbekanntes Gebiet. Und 
was versteht man unter Unternehmens­
führung? Doch ebenfalls das Betreten un­
bekannten Terrains, einer ungewissen Zu­
kunft entgegen (Abb. 1) . 

Während niemand eine mehrtägige 
Wanderung durch unbekanntes Gelände 
ohne Vorbereitung und die geeignete Aus­
rüstung unternimmt, nehmen es viele 
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Winzer in Kauf, ihr Unternehmen ohne 
zeitgemäße Managementwerkzeuge zu 
führen. 

Während jedem klar ist, dass zu Beginn 
einer schwierigen Tour zunächst die Aus­
gangsposition bestimmt werden muss, 
verschließen sich zahlreiche Winzer vor 
einer offenen und ehrlichen Standortbe­
stimmung ihres Unternehmens, der Erfas­
sung des betrieblichen IST-Zustandes. Da­
bei gilt für den Wanderer wie für jeden 
Winzer: Wie soll eine gewünschte Rich­
tung eingeschlagen und ein Ziel anvisiert 
werden, wenn der Ausgangspunkt der Rei­
se im Dunkeln liegt? 

Das Festlegen der Route kommt im stra­
tegischen Management der Strategie­
entwicklung gleich und das eigentliche 
Wandern der Strategieumsetzung. Genau­
so, wie bei einer Tour müssen auch beim 
strategischen Management in regelmäßi­
gen Abständen Positions bestimmungen 
vorgenommen und Abweichungen vom 
Kurs korrigiert werden. 

Standortbestimmung 
Damit wird klar: Zuerst gilt es eine Basis 
zu schaffen, indem der eigene Standort 
bestimmt wird. Die Standortbestimmung 
erfolgt in drei Schritten. 
- Formulieren der eigenen, realistischen 

Unternehmensziele 
- Untersuchen des unmittelbaren und 

weiteren Unternehmensumfeldes und 
- Analyse des eigenen Unternehmens 

aber auch der direkten Konkurrenten 
auf Stärken und Schwächen 

Das schriftliche Formulieren von Unter­
nehmenszielen hat vielfältige Vorteile. Zie­
le zu haben bedeutet, jeder im Unterneh­
men kennt die Marschrichtung. Vorgaben 
und klare Aufgabenverteilungen mit ge­
nau festgelegten Kompetenzen sind leich­
ter zu bewerkstelligen, als wenn sich das 
Unternehmen im nebulösen Blindflug be­
findet. Während Mitarbeiterführung ohne 
klare Zielkommunikation demotivierend 
wirkt, können plastisch formulierte, ein­
leuchtende Unternehmensziele eine star­
ke Motivationsförderung sein. 

Strategieentwicklung 
Die Standortbestimmung liefert die Stär­
ken und Schwächen des eigenen Unter­
nehmens aber auch die Chancen und Ri­
siken des Unternehmensumfeldes. Aus 
diesen Erkenntnissen gilt es, Strategien zu 
entwickeln. Es ist sicher verständlich, dass 
bei der Strategieentwicklung auf der Basis 
von Fakten, das Risiko von Fehlentschei­
dungen verringert wird. Gleichzeitig deckt 
diese Vorgehensweise deutlich mehr 
Handlungsoptionen auf, als dies bei den 
mehr esoterischen, aus dem Bauch heraus 
entwickelten Entscheidungen der Fall ist. 
Ein weiterer Vorteil ist, dass Einzelent­
scheidungen so Bestandteil eines umfas­
senden Unternehmensentwicklungs-
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Tab. 1: Gemeinsamkeiten des Strategischen Managements und einer größeren Wandertour 

Wanderung 
Ausrüstung 
Phase 1: 
Phase 2: 

Kleidung, Kompass, Uhr ... 
Bestimmung der Ausgangsposition 
Festlegen der Route 

Strategisches Management 
SWOT-Analyse, Kennzahlensysteme .. 
Standortbestimmung 
Strategieentwicklung 
Strategieumsetzung Phase 3: Wandern 

Kontrolle: Positions- und Zeitbestimmung Strategisches Frühwarnsystem 

planes werden. Strategien müssen, um 
ihre volle Wirkung zu erzielen, von der 
obersten Ebene, der Unternehmensebene, 
aus bis in die einzelnen Funktionsberei­
che heruntergebrochen werden. An der 
Spitze der Strategiepyramide steht die 
Unternehmensstrategie. Drei grundsätzli­
che Richtungen sind hier möglich: Wachs­
tums-, Stabilisierungs- oder Schrump­
fungsstrategie. Auf der Geschäftsbereichs­
ebene befinden sich die Wettbewerbs­
strategien und auf der Ebene der Funktio­
nen müssen Beschaffungs-, Produktions-, 
Absatz-, Finanzstrategien und ähnliches 
erarbeitet werden. Besonders wichtig ist 
das nahtlose ineinander greifen der einzel­
nen Strategiestufen. So muss sich die 
Geschäftsstrategie klar aus der Unter­
nehmensstrategie ableiten. 

Während die Formulierung von Unter­
nehmens- und Funktionsbereichs­
strategien relativ einfach zu bewerkstelli­
gen ist, sind die Geschäftsbereichs­
strategien für viele Winzer eine Herausfor­
derung. Hier geht es vor allem um die Ent­
wicklung von tragfähigen und erfolgrei­
ehen Wettbewerbsstrategien. 

Qualitätspyramide 
Um die verschiedenen Wettbewerbs­
strategien besser verstehen zu können, ist 
ein Blick auf die Qualitätspyramide der 
deutschen Weinwirtschaft hilfreich. 

Die Qualitätspyramide ist in drei Seg­
mente unterteilt: Das Basic, das Premium 
und das Superpremium-Segment. Etwas 
abgesetzt an der Spitze der Qualitäts­
pyramide im Super-Premiumsegment 

liegt der Kult -Bereich. Kult bedeutet in die­
sem Zusammenhang allerdings deutlich 
mehr als nur ausgezeichnete Qualitätswei­
ne. Damit ein Wein Kult-Status erlangt 
muss die Geschichte hinter dem Wein und 
die Marke stimmen. Beispielsweise könn­
te in der Automobilindustrie der Ferrari 
dem Kultbereich und der Lada dem 
Basicbereich zugeordnet werden. 

Wettbewerbsstrategien 
Zur Beschreibung grundlegender Wettbe­
werbsstrategien eignet sich das Modell 
nach Porter (Ab b. 4). Dabei wird zwischen 
drei Grundstrategierichtungen unter­
schieden. Der Kostenführer-, der Diffe­
renzierungs- und der Nischenstrategie. 

Kostenführerstrategie 
Das Prinzip der Kostenführerstrategie liegt 
in der Herstellung eines Standardproduk­
tes in großen Mengen und das Angebot 
dieses Produktes zu konkurrenzlos günsti­
gen Preisen. Aldi ist beispielsweise im 
Handel ein typischer Vertreter der Kosten­
führerstrategie. Mit dem Blick auf die 
Qualitätspyramide wird klar, dass in der 
Weinwirtschaft Qualitätsführerschaft im 
Basic-Segment, das heißt bei Tafel- und 
Landwein sowie bei Q.b.A., erreicht wer­
den kann (siehe Qualitätspyramide S. 20) . 
Nur in diesem Segment sind große Wein­
mengen zu Tiefstpreisen an den Kunden 
zu bringen. 

Die Grundlage der Kostenführer­
strategie ist die konsequente Ausnutzung 
von Degressions- und Erfahrungskurven­
effekten. Dabei werden Rationalisierungs-
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potenziale gezielt ausgenutzt. Eine opti­
male Betriebsgröße ist ebenso Vorausset­
zung, um eine Kostenführerstrategie 
ernsthaft verfolgen zu können. Grundvor­
aussetzungen für eine Kostenführer­
strategie sind ein hoher Marktanteil, ein 
günstiger Zugang zur Rohware, wie Trau­
ben, Maische und Most, und eine gewisse 
Sortimentsbreite an gleichartigen Weinen, 
zum Beispiel Tafel- und Landwein, zur 
Kostenverteilung. Bei der Erzeugung gro­
ßer Weinmengen ist außerdem die Bedie­
nung mehrerer bedeutender Abnehmer 
notwendig. Die bevorzugten Vertriebs­
kanäle für Preisführer sind Hard-Dis­
counter wie Aldi oder Lidl. Das ist auch die 
einzige Vertriebsschiene, die gegenwärtig 
und den Prognosen nach, in den nächsten 
Jahren Marktanteile im Weinsektor hinzu­
gewinnen wird. 

Ist die Kostenführerschaft eine gangbare 
Strategie für deutsche Winzer? 
Aus dem Blickwinkel der Mengenbe­
trachtung sicher nicht. Spanien produziert 
mehr als dreimal so viel Wein wie Deutsch­
land, Italien und Frankreich sogar mehr als 

fünfmal soviel. Bei der Frage, ob Deutsche 
Winzer eine Kostenführerstrategie verfol­
gen sollten, ist der Vergleich von Unter­
nehmensgrößen sicher aussagefähiger. 
Aber auch aus diesem Blinkwinkel schnei­
den deutsche Winzer schlecht ab, wie Ta­
belle 2 zeigt. In der Tabelle wurden die fünf 
größten weinerzeugenden Betriebe von 
Frankreich, Italien, Spanien und Deutsch­
land gegenübergestellt. Die Jahres­
produktionen offenbaren, dass der fünft­
größte französische Weinerzeuger noch 
dreimal so viel Wein produziert wie der 
größte Deutsche. Zwischen dem größten 
französischen Betrieb und dem größten 
deutschen Weinerzeuger liegt ein Größen­
faktor von Neun. Der internationale Ver­
gleich ist aufgrund des EU-Binnenmark­
tes notwendig. Eine isoliert deutsche Be­
trachtung macht hier keinen Sinn. 

Zur Produktion von Standardprodukten 
in großen Mengen ist Frankreich, Italien 
oder Spanien sicher geeigneter. Dort sind 
die größtmögliche Ausnutzung von 
Rationalisierungspotenzialen und opti­
male Betriebsgrößen besser erreichbar. 
Insgesamt betrachtet ist zwar das Segment 

Tab. 2: Unternehmensgrößen im Vergleich. Jahresproduktion 2002 

Frankreich Italien 
1. Val d'Orbieu 230 Mio. 1 1. Caviro-Corovin 176 Mio. 1 
2. Groupe Uccoar 150 Mio.1 2. Gruppo Coltiva 65 Mio. 1 
3. Producta 100 Mio. 1 3. Canti na Coop. Riunite 56 Mio. 1 
4. Cellier de Dauphins 81 Mio.1 4. Gruppo Italiano Vini 55 Mio.1 
5. Caves de Provence 70 Mio.1 5. Cantina di Soave 50 Mio. 1 
Gesamt 631 Mio.1 Gesamt 402 Mio.1 

Spanien Deutschland 
1. Coop. Soc. Vinaoliva 133 Mio.1 1. Badischer Winzerkeller 26 Mio.1 
2. Soop. Virgen de las Vinas 130 Mio.1 2. Moselland eG 22 Mio. 1 
3. Covinas 45 Mio.1 3. WZG Möglingen 16 Mio. 1 
4. Coop. Nuestra Padre Jesus 18 Mio. 1 4. GWF Kitzi ngen 12 Mio. 1 
5. Coop. Soc. Vinedos de Ald. 18 Mio. I 5. G. Kellerei Heilb.-Erlenb.-W. 9 Mio. 1 
Gesamt 344 Mio.1 Gesamt 85 Mio.1 
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der Billigweine mit einem Einzelhandels­
verkaufspreis von rund 99 Cent das am 
stärksten wachsende Marktsegment mit 
glänzenden Zukunftschancen, dennoch 
ist generelle Kostenführerschaft für die 
deutsche Weinwirtschaft im EU-Binnen­
markt keine empfehlenswerte Wettbe­
werbsstrategie. Die deutsche Weinwirt­
schaft hat das zumindest teilweise er­
kannt. Der Anteil an Q.m.P. liegt immer­
hin bei28 %. 

Differenzierungsstrategie und Qualitäts­
führerschaft 
Das Prinzip der Differenzierungsstrategie 
ist die Segmentierung des Marktes und die 
optimale Befriedigung von Kundenbe­
dürfnissen. Es muss sich um ein Produkt 
handeln, das in der gesamten Branche als 
einzigartig angesehen wird. Typische Ver­
treter einer Differenzierung durch Design 
und Markenname sind in der Automobil­
branche Ferrari, im HiFi -Bereich Bang & 
Olufsen, bei Qualität die Confiserie 
Sprüngli und bei Weinen der Bordeaux. 
Leider hat es die deutsche Weinwirtschaft 
noch nicht erreicht, dass der Riesling in 
diese Reihe aufgenommen werden konn­
te. Die Grundlage der Qualitätsfüh­
rerschaft ist die weitgehende Abschirmung 
vom Wettbewerb durch Markenloyalität, 
das bedeutet, der Kunde ist emotional an 
die Marke gebunden. Dadurch lässt sich 
auch die verringerte Preisempfindlichkeit 
erklären. Die Strategie der Qualitäts­
führerschaft erfordert auf der Verbrau­
cherseite eine starke Qualitätsorientierung. 
Es versteht sich von selbst, dass der 
Qualitätsführer höchste Produktqualität 
produziert, eine starke Innovations­
orientierung besitzt und das Produkt oder 
die Produkte beim Verbraucher ein hohes 
Image genießen. Es ist sicher verständlich, 
dass eine Qualitätsführerschaft eine hohe 
Marketingeffektivität voraussetzt. 

Damit wird klar, dass mit Blick auf die 
Qualitätspyramide in der Weinwirtschaft 
ausschließlich Super-Premiumweine - bei 
internationaler Nomenklatur Ultra-Pre­
miumweine - Qualitätsführerschaft errei­
chen können. Die eigentlichen Qualitäts­
führer in diesem Segment werden in 
Deutschland als Kult-Weine oder interna­
tional als Icon-Weine bezeichnet. Um 
Missverständnisse zu vermeiden: Bei Kult­
weinen geht es nicht um einzelne 
Auktionsweine, die Phantasiepreise erzie­
len sondern um regulär im Handel erhält­
liche Produkte. Icon-Weine erlangen 
durch ihr Image - the story behind und die 
Marke - ihre Qualität, die verfügbare Men­
ge und Kontinuität ihren Kultstatus. Zum 
Icon-Wein gehört auch eine weltweite 
Nachfrage. Ein !eon-Winzer bedient 60 bis 

BETRIEBSWIRTSCHAFT I 

QualltltsfOhrerschaft 
Branche I Segment 

Hybride Strategie 

Regionale Spezialisten 

80 Länder oder mehr. Im Vergleich: Die 
Mehrzahl der deutschen Winzer bedient 
oft nur 15 bis 30 Länder. Ein wesentliches 
Kriterium, ob ein Wein Kultstatus erreicht 
hat oder noch nicht, ist derVerkaufspreis. 
Die in Abbildung 2 besprochene Qualitäts­
pyramide wurde von Analysten der nieder­
ländischen Rabobank entwickelt und vom 
Forum der Deutschen Weinwirtschaft 
weitgehend übernommen. Eine gravieren-
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de Abwandlung wurde bei der internatio- Kosteneffizienz 
nal gültigen Erlösstruktur an der Qualitäts-
pyramide vorgenommen. So weist bei- Abb. 4: Wettbewerbsstrategien nach T. Jenner 
spielsweise das Forum der Deutschen 
Weinwirtschaft für Kult- und Icon-
weine einen Verkaufspreis ab Winzer von 
mehr als 20 E aus. Nach internationaler 
Definition sollte dieser Preis bei über 30 E 
liegen und der Abgabepreis an den Kon­
sumenten sogar bei über 150 E. Deutsche 
trockene Weine werden hingegen für ma­
ximal rund 50 bis 80 E an den Verbraucher 
abgegeben. Da sich die deutsche Wein­
wirtschaft im europäischen Binnenmarkt, 
wenn nicht im Weltmarkt behaupten 
muss, sind eigene, deutsche Preis­
definitionen, bei internationaler Betrach­
tungsweise, bedeutungslos. 

Keine trockenen deutschen Kultweine 
Wird die deutsche Weinwirtschaft unter 
international gültigen Gesichtspunkten 
untersucht, tritt erstaunliches zutage. Bei 
trockenen Weinen gibt es in Deutschland 
keine internationale Qualitätsführer­
schaft. Dieses Segment ist vor allem von 
französischen Weinen besetzt. Frankreich 
stellt etwa 50 % derWelt-lcon-Weine, wie 
beispielsweise Bordeaux Grand Cru, 
Chateau Lafite Rothschild , Chateau 
Mouton Rothschild. In den USA ist 
Caymus oder St. Helena zu nennen, in Ita­
lien Angelo Gaja oder in Australien Pen-

folds. Die Gründe für die Abwesenheit 
trockener deutscher Weine im Kult-
segment sind vielschichtig, dürften jedoch 
hauptsächlich in der fehlenden Segmen­
tierung liegen. Es gibt kaum klare Produkt­
profile. Rund 3 000 Einzellagen produzie­
ren etwa 140000 unterschiedliche Weine 
pro Jahr. Dass diese Produktvielfalt zudem 
willkürlich in unterschiedlichen Flaschen­
farben und -formen abgefüllt wird, fördert 
keinesfalls die Übersichtlichkeit. Viele 
deutsche Winzer haben allerdings die Zei­
chen der Zeit erkannt und sind auf dem 
Weg Kultweine zu produzieren. Sie lassen 
sich dabei auch nicht von Philippine Roth­
schild's Zitat irritieren, die sinngemäß ge­
sagt haben soll: "Ein Kultwein ist einfach 
zu produzieren, mit Ausnahme der ersten 
200 Jahre." Dr. Bürklin-Wolf aus Wachen­
heim, in der Pfalz mit seinem Kirchenstück 
G. C. (Premier'Cru EquivalentJ, Jakob 
Duijn aus Bühlerhöhe in Baden mit sei­
nem Spätburgunder oder das WeingutToni 
NelIes an der Ahr mit seinem mächtigen 
B52 haben sich auf den Weg gemacht, in 
den Weinolymp vorzustoßen. Ebenfalls 
auf dem Weg zu Kultweinen ist der Ver-

Wettbewerbsvorteile 

Kostenführerschaft Qualltltsführerschaft 
(Markenstrategie) 

Wettbewerbs­
feld 

I .. .. --: 

Discountpolitik 

Abb. 3: Wettbewerbsstrategien nach Porter 

Differenzierung 
Im Segment 

Nischenpolitik 

band Deutscher Qualitäts- und Prädikats­
weingüter (VDP). Ein großes Potenzial 
liegt sicherlich in Riesling-Weinen. Beim 
Riesling hat Deutschland zweifelsfrei wel t­
weit die höchste Kompetenz, die auch in­
ternational anerkannt wird. 

Liebliche Kultweine 
Anders als bei den trockenen Weinen er-
zielen einzelne liebliche deutsche Weine 
im regulären Handel Endverkaufspreise 
über 150 € . Typische Vertreter aus diesem 
Segment sind das Weingut Dönnhoff an 
der Nahe mit seinem Oberhäuser Brücke 
Riesling Eiswein oder dem Weingut Robert 
Weil aus dem Rheingau mit seinem 
Kiedrich Gräfenberg RieslingTBA oder das 
Weingut Carl Gunderloch. Ein bislang un­
gelöstes Problem ist es, mit den vergleichs­
weise geringen Mengen im edelsüßen Be­
reich einen breiten Unterbau zu etablie­
ren. Im Idealfall sollte der Kultwein die 
Zugpferdfunktion für die qualitativ darun­
ter liegenden Weine des Weingutes und 
unter Umständen für die gesamte Region 
übernehmen. 

Ein Blick auf den deutschen Lebensmit­
telhandel offenbart ebenfalls erstaun li -
ches. Während in anderen Lebensmittel­
bereichen ein ungebremster Trend zu 
Handelsmarken andauert, hält sich der 
Handel mitWeinhandelsmarken auffallend 
zurück. So fehlt beispielsweise in den Re­
galen grundSätzlich die klassische Wein­
Handelsmarke oder die Wein-Premium­
handelsmarke. Der traditionelle LEH und 
die Verbrauchermärkte vergeben dadurch 
Differenzierungsmöglichkeiten gegen­
über den Discountern. 

Nischenstrategie und F,okussierung 
Das Prinzip in der Nischenstrategie liegt 
in der Konzentration auf bestimmte 
Marktnischen. Die Fokussierung kann da­
bei auf bestimmte Abnehm~rgruppen, ei­
nen Teil des Produktprogriunms oder ei­
nen geographisch abgegrenzten Markt 
ausgerichtet werden. In dieser Nische gilt 
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potenziale gezielt ausgenutzt. Eine opti­
male Betriebsgröße ist ebenso Vorausset­
zung, um eine Kostenführerstrategie 
ernsthaft verfolgen zu können. Grundvor­
aussetzungen für eine Kostenführer­
strategie sind ein hoher Marktanteil, ein 
günstiger Zugang zur Rohware, wie Trau­
ben, Maische und Most, und eine gewisse 
Sortimentsbreite an gleichartigen Weinen, 
zum Beispiel Tafel- und Landwein, zur 
Kostenverteilurtg. Bei der Erzeugung gro­
ßer Weinmengen ist außerdem die Bedie­
nung mehrerer bedeutender Abnehmer 
notwendig. Die bevorzugten Vertriebs­
kanäle für Preisführer sind Hard -Dis­
counter wie Aldi oder Lidl. Das ist auch die 
einzige Vertriebsschiene, die gegenwärtig 
und den Prognosen nach, in den nächsten 
Jahren Marktanteile im Weinsektor hinzu­
gewinnen wird. 

Ist die Kostenführerschaft eine gangbare 
Strategie für deutsche Winzer? 
Aus dem Blickwinkel der Mengenbe­
trachtung sicher nicht. Spanien produziert 
mehr als dreimal so viel Wein wie Deutsch­
land, Italien und Frankreich sogar mehr als 

fünfmal soviel. Bei der Frage, ob Deutsche 
Winzer eine Kostenführerstrategie verfol­
gen sollten, ist der Vergleich von Unter­
nehmensgrößen sicher ,aussagefähiger. 
Aber auch aus diesem Blinkwinkel schnei­
den deutsche Winzer schlecht ab, wie Ta­
belle 2 zeigt. In der Tabelle wurden die fünf 
größten weinerzeugenden Betriebe von 
Frankreich, Italien, Spanien und Deutsch­
land gegenübergestellt. Die Jahres­
produktionen offenbaren, dass der fünft­
größte französische Weinerzeuger noch 
dreimal so viel Wein produziert wie der 
größte Deutsche. Zwischen dem größten 
französischen Betrieb und dem größten 
deutschen Weinerzeuger liegt ein Größen­
faktor von Neun. Der internationale Ver­
gleich ist aufgrund des EU -Binnenmark -
tes notwendig. Eine isoliert deutsche Be­
trachtung macht hier keinen Sinn. 

Zur Produktion von Standardprodukten 
in großen Mengen ist Frankreich, Italien 
oder Spanien sicher geeigneter. Dort sind 
die größtmögliche Ausnutzung von 
Rationalisierungspotenzialen und opti­
male Betriebsgrößen besser erreichbar. 
Insgesamt betrachtet ist zwar das Segment 

Tab. 2: Unternehmensgrößen im Vergleich, Jahresproduktion 2002 

Frankreich Italien 
1. Val d·Orbieu 230 Mio.1 1. Caviro-Corovin 176 Mio.1 
2. Groupe Uccoar 150 Mio.1 2. Gruppo Coltiva 65 Mio.1 
3. Producta 100 Mio.1 3. Canti na Coop. Riunite 56 Mio.1 
4. Cellier de Dauphins 81 Mio.1 4. Gruppo Italiano Vini 55 Mio.1 
5. Caves de Provence 70 Mio.1 5. Canti na di Soave 50 Mio.1 
Gesamt 631 Mio.1 Gesamt 402 Mio.1 

Spanien Deutschland 
1. Coop. Soc. Vinaoliva 133 Mio.1 1. Badischer Winzerkeller 26 Mio.1 
2. Soop. Virgen de las Vinas 130 Mio.1 2. Moselland eG 22 Mio.1 
3. Covinas 45 Mio.1 3. WZG Möglingen 16 Mio.1 
4. Coop. Nuestra Padre Jesus 18 Mio.1 4. GWF Kitzingen 12 Mio.1 
5. Coop. Soc. Vinedos de Ald. 18 Mio.1 5. G. Kellerei Heilb.-Erlenb.-W. 9 Mio.1 
Gesamt 344 Mio.1 Gesamt 85 Mio.1 
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der Billigweine mit einem Einzelhandels­
verkaufspreis von rund 99 Cent das am 
stärksten wachsende Marktsegment mit 
glänzenden Zukunftschancen, dennoch 
ist generelle Kostenführerschaft für die 
deutsche Weinwirtschaft im EU-Binnen­
markt keine empfehlenswerte Wettbe­
werbsstrategie. Die deutsche Weinwirt­
schaft hat das zumindest teilweise er­
kannt. Der Anteil an Q.m.P. liegt immer­
hin bei28 %. 

Differenzierungsstrategie und Qualitäts· 
führerschaft 
Das Prinzip der Differenzierungsstrategie 
ist die Segmentierung des Marktes und die 
optimale Befriedigung von Kundenbe­
dürfnissen. Es muss sich um ein Produkt 
handeln, das in der gesamten Branche als 
einzigartig angesehen wird. Typische Ver­
treter einer Differenzierung durch Design 
und Markenname sind in der Automobil­
branche Ferrari, im HiFi-Bereich Bang & 
Olufsen, bei Qualität die Confiserie 
Sprüngli und bei Weinen der Bordeaux. 
Leider hat es die deutsche Weinwirtschaft 
noch nicht erreicht, dass der Riesling in 
diese Reihe aufgenommen werden konn­
te. Die Grundlage der Qualitätsfüh­
rerschaft ist die weitgehende Abschirmung 
vom Wettbewerb durch Markenloyalität, 
das bedeutet, der Kunde ist emotional an 
die Marke gebunden. Dadurch lässt sich 
auch die verringerte Preisempfindlichkeit 
erklären. Die Strategie der Qualitäts­
führerschaft erfordert auf der Verbrau­
cherseite eine starke Qualitätsorientierung. 
Es versteht sich von selbst, dass der 
Qualitätsführer höchste Produktqualität 
produziert, eine starke Innovations­
orientierung besitzt und das Produkt oder 
die Produkte beim Verbraucher ein hohes 
Image genießen. Es ist sicher verständlich, 
dass eine Qualitätsführerschaft eine hohe 
Marketingeffektivität voraussetzt. 

Damit wird klar, dass mit Blick auf die 
Qualitätspyramide in der Weinwirtschaft 
ausschließlich Super-Premiumweine - bei 
internationaler Nomenklatur Ultra-Pre­
miumweine - Qualitätsführerschaft errei­
chen können. Die eigentlichen Qualitäts­
führer in diesem Segment werden in 
Deutschland als Kult-Weine oder interna­
tional als Icon-Weine bezeichnet. Um 
Missverständnisse zu vermeiden: Bei Kult­
weinen geht es nicht um einzelne 
Auktionsweine, die Phantasiepreise erzie­
len sondern um regulär im Handel erhält­
liche Produkte. Icon-Weine erlangen 
durch ihr Image - the story behind und die 
Marke - ihre Qualität, die verfügbare Men­
ge und Kontinuität ihren Kultstatus. Zum 
Icon-Wein gehört auch eine weltweite 
Nachfrage. Ein Icon -Winzer bedient 60 bis 
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QualitätsfQhrerschaft 
Branche 

Hybride Strategie 
Segment 

80 Länder oder mehr. Im Vergleich: Die 
Mehrzahl der deutschen Winzer bedient 
oft nur 15 bis 30 Länder. Ein wesentliches 
Kriterium, ob ein Wein Kultstatus erreicht 
hat oder noch nicht, ist der Verkaufspreis. 
Die in Abbildung 2 besprochene Qualitäts­
pyramide wurde von Analysten der nieder-
1ändischen Rabo bank entwickelt und vom 
Forum der Deutschen Weinwirtschaft 
weitgehend übernommen. Eine gravieren-
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de Abwandlung wurde bei der internatio- Kosteneffizienz 
nal gültigen Erlösstruktur an der Qualitäts-
pyramide vorgenommen. So weist bei- Abb. 4: Wettbewerbsstrategien nach T. Jenner 
spielsweise das Forum der Deutschen 
Weinwirtschaft für Kult- und Icon-
weine einen Verkaufspreis ab Winzer von 
mehr als 20 E aus. Nach internationaler 
Definition sollte dieser Preis bei über 30 E 
liegen und der Abgabepreis an den Kon­
sumenten sogar bei über 150 E. Deutsche 
trockene Weine werden hingegen für ma­
ximal rund 50 bis 80 E an den Verbraucher 
abgegeben. Da sich die deutsche Wein­
wirtschaft im europäischen Binnenmarkt, 
wenn nicht im Weltmarkt behaupten 
muss, sind eigene, deutsche Preis­
definitionen, bei internationaler Betrach­
tungsweise, bedeutungslos. 

Keine trockenen deutschen Kultweine 
Wird die deutsche Weinwirtschaft unter 
international gültigen Gesichtspunkten 
untersucht, tritt erstaunliches zutage. Bei 
trockenen Weinen gibt es in Deutschland 
keine internationale Qualitätsführer­
schaft. Dieses Segment ist vor allem von 
französischen Weinen besetzt. Frankreich 
stellt etwa 50 % derWelt-Icon-Weine, wie 
beispielsweise Bordeaux Grand Cru, 
Chateau Lafite Rothschild, Chateau 
Mouton Rothschild. In den USA ist 
Caymus oder St. Helena zu nennen, in Ha­
lien Angelo Gaja oder in Australien Pen-

folds. Die Gründe für die Abwesenheit 
trockener deutscher Weine im Kult­
segment sind vielschichtig, dürften jedoch 
hauptsächlich in der fehlenden Segmen­
tierung liegen. Es gibt kaum klare Produkt­
profile. Rund 3 000 Einzellagen produzie­
ren etwa 140 000 unterschiedliche Weine 
pro Jahr. Dass diese Produktvielfalt zudem 
willkürlich in unterschiedlichen Flaschen-
farben und -formen abgefüllt wird, fördert 
keinesfalls die Übersichtlichkeit. Viele 
deutsche Winzer haben allerdings die Zei­
chen der Zeit erkannt und sind auf dem 
Weg Kultweine zu produzieren. Sie lassen 
sich dabei auch nicht von Philippine Roth­
schild's Zitat irritieren, die sinngemäß ge­
sagt haben soll: "Ein Kultwein ist einfach 
zu produzieren, mit Ausnahme der ersten 
200 Jahre." Dr. Bürklin-Wolf aus Wachen­
heim, in der Pfalz mit seinem Kirchenstück 
G. C. (Premier Cru EquivalentJ. Jakob 
Duijn aus Bühlerhöhe in Baden mit sei­
nem Spätburgunder oder das Weingut Toni 
Nelles an der Ahr mit seinem mächtigen 
B52 haben sich auf den Weg gemacht, in 
den Weinolymp vorzustoßen. Ebenfalls 
auf dem Weg zu Kultweinen ist der Ver-

Wettbewerbsvorteile 

Kostenfü hrersch aft 
Qualitätsführerschaft 

(Markenstrategie) 

Wettbewerbs­
feld 

Discountpolitik 

Abb. 3: Wettbewerbsstrategien nach Porter 

Nischenpolitik 

band Deutscher Qualitäts- und Prädikats­
weingüter (VDP). Ein großes Potenzial 
liegt sicherlich in Riesling-Weinen. Beim 
Riesling hat Deutschland zweifelsfrei welt­
weit die höchste Kompetenz, die auch in­
ternational anerkannt wird. 

Liebliche Kultweine 
Anders als bei den trockenen Weinen er­
zielen einzelne liebliche deutsche Weine 
im regulären Handel Endverkaufspreise 
über 150 €. Typische Vertreter aus diesem 
Segment sind das Weingut Dönnhoff an 
der Nahe mit seinem Oberhäuser Brücke 
Riesling Eiswein oder dem Weingut Ro bert 
Weil aus dem Rheingau mit seinem 
Kiedrich Gräfenberg RieslingTBA oder das 
Weingut Carl Gunderloch. Ein bislang un­
gelöstes Problem ist es, mit den vergleichs­
weise geringen Mengen im edelsüßen Be­
reich einen breiten Unterbau zu etablie­
ren. Im Idealfall sollte der Kultwein die 
Zugpferdfunktion für die qualitativ darun­
ter liegenden Weine des Weingutes und 
unter Umständen für die gesamte Region 
übernehmen. 

Ein Blick auf den deutschen Lebensmit -
telhandel offenbart ebenfalls erstaunli­
ches. Während in anderen Lebensmittel­
bereichen ein ungebremster Trend zu 
Handelsmarken andauert, hält sich der 
Handel mit Weinhandelsmarken auffallend 
zurück. So fehlt beispielsweise in den Re­
galen grundsätzlich die klassische Wein­
Handelsmarke oder die Wein-Premium­
handelsmarke. Der traditionelle LEH und 
die Verbrauchermärkte vergeben dadurch 
Differenzierungsmöglichkeiten gegen­
über den Discountern. 

Nischenstrategie und Fokussierung 
Das Prinzip in der Nischenstrategie liegt 
in der Konzentration auf bestimmte 
Marktnischen. Die Fokussierung kann da­
bei auf bestimmte Abnehmergruppen, ei­
nen Teil des Produktprogramms oder ei­
nen geographisch abgegrenzten Markt 
ausgerichtet werden. In dieser Nische gilt 

das deutsche weinmagazin • 23/6. November 2004 29 



BE TRI E B S WIR T S C HAFT 

es die Marktführerschaft entweder durch 
Differenzierung oder Kostenführerschaft 
zu erringen. In der Automobilindustrie 
haben sich die Zulieferer von Kabel­
bäumen oder der Bordelektronik auf einen 
Teil des Gesamtproduktprogramms fokus­
siert. In derWeinwirtschaft sind dies bei­
spielsweise nicht weinausbauende Winzer. 

Hybride Strategien 
Als Einstieg in die Wettbewerbsstrategien 
eignet sich das Modell nach Porter ausge­
zeichnet (Abb. 3). Für die deutsche Wein­
wirtschaft ist allerdings auch das von Tho­
mas Jenner weiterentwickelte Modell in­
teressant (Abb. 4). Neben Porters drei 
generischen Wettbewerbsstrategien findet 
sich in diesem Modell noch der Bereich 
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der Hybriden Strategien. Dabei geht es um 
differenzierte Produkte, in hoher Qualität 
zu äußerst günstigen Preisen. Viele Win­
zer werden sich spontan diesem Segment 
zuordnen. Dabei gilt es zu bedenken, dass 
diese Kombination dem Versuch der Qua­
dratur des Kreises gleichkommt. Eine Hy­
bride Strategie bedeutet höchste Kosten­
effizienz bei gleichzeitig höchster Quali­
tätskompetenz anzustreben (Abb. 4). Eine 

Hybride Strategie wird nur möglich, wenn 
im internationalen Vergleich qualitativ 
hochwertige Rohstoffe zu günstigsten 
Konditionen eingekauft und produziert 
werden. Die Unternehmensorganisation 
muss schlank und effektiv sein. Außerdem 
sollte eine Besinnung auf die Kernkom­
petenzen bereits stattgefunden haben. 
Das Modell von Jenner ist für die deutsche 
Weinwirtschaft so bedeutsam, da es ein 
"Stuck in the middle-Segment" gibt, was 
frei übersetzt "zwischen den Stühlen" be­
deutet. In dieses Feld gehören all diejeni­
gen Winzer, die keine der beschriebenen 
Strategien realisieren konnten. Die stati­
schen Traditionalisten der deutschen 
Weinwirtschaft gehören beispielsweise 
ebenso hierzu wie die Imitatoren. Alle 
Winzer, die zwischen den Stühlen sitzen, 
haben, aufgrund von miserablen Deckungs­
beiträgen akute Liquiditätsprobleme. Oft­
mals ist es nur dem extremen Arbeitsein -
satz aller Familienmitglieder zu verdan­
ken, dass der einzelneBetrieb überlebt. 

Fazit 
Gangbare Strategien für die deutsche 
Weinwirtschaft sind die Qualitäts­
führerschaft, die Fokussierung sowie Hy­
bride Strategien. Echte Kostenführerschaft 
wird für deutsche Winzer aufgrund der 
ungleichen Größenverhältnisse im inter­
nationalen Vergleich nur schwerlich mög­
lich sein. Während es im lieblichen Wein­
segment bereits erfolgreiche deutsche 
Qualitätsführer gibt, ist dieses Ziel bei 
trockenen Weinen noch nicht erreicht. 

Aufgrund der positiven Ansätze ist es je­
doch nur noch eine Frage der Zeit, bis auch 
trockene deutsche Weine die Icon-Klasse 
erobern. Allen Winzern, die sich strate­
gisch noch immer zwischen den Stühlen 
befinden, ist dringend eine strategische 
Neuorientierung zu empfehlen. • 
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Ich bestelle 

___ Ex. Weinban Taschenbuch a € 17,9o _______ _ 

___ Ex. __________________ _ 
€ _-­

€ _--

Den Rechnungsbetrag begleiche ich wie folgt (unter € 50,- zzgl. € 2,50 Versandkostenanteil). 

D mit beigefügtem V-Scheck in Höhe von € ___ _ D per Rechnung 

D per Bankeinzug vom Konto-Nr. : BLZ: __________ _ 
Bank: __________________________________________________________ _ 

Name: ____________________ _ 

Straße: ___________________ _ 

PLZ/Ort: _______________________ _ 

Datum/Unterschrift; 

Die Lieferung erfolgt vorbeha Itlich der 
Verfiigbarkeit der Ware. Sie haben das 
Recht den Abschluss dieses Ve11rages, der 
mit Annahme, spätestens mit Lieferung 
der Ware wirksam wird, ohne Begründung 
zu widerrufen oder die Ware innerhalb 
VOll 14 Tagen zurückzugeben. 
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Qualitätsoptimierung und Kostensenkung in der Weinerzeugung 

Neue Wege zum Optimum 
Das ständige Streben nach Erhalt und Verbesserung der Weinqualität 

ist ein Ziel der modernen Oenologie. Der Wunsch der Oenologen und 

Kellermeister, dieses Ziel in Ihrer Arbeit umzusetzen, wird aber unter 

den ökonomischen Bedingungen von heute immer schwieriger. So ste­

hen die Weinerzeuger zunehmend unter dem Zwang, die Betriebs- und 

Produktionskosten reduzieren zu müssen und gleichzeitig die Qualität 

stetig zu steigern, um die Wettbewerbsfähigkeit zu erhalten. Dipl. Ing. 

Carsten Heinemeyer von der oenologischen Agentur Berry & Bottle, 

zeigt Wege aus dem vermeintlichen Widerspruch. 

Die vier Phasen der Prozessoptimierung 

Analyse der 
- Absatzmärkte 
- Produktions-

methoden 
- Qualitätskontrolle 

Definition der Weintypen Marketingplan 

Erstellung eines Fahrplans 
zur Umsetzung der 
Maßnahmen 

Analyse der Kosten 
- interne Faktoren 

Abgestimmter Sorten­
spiegel 

Einführung von Qualitäts­
management für Weinbau­
und Kellerwirtschaft 

Definition von 

"Meilensteinen" 

Kontrolle der'Ergebnisse 
durch Vergleich von Ziel 
und Ist-Zustand 

- externe Faktoren Definition der Produktions­
methoden 

-

-
Einerseits müssen Kosten eingespart 

werden, andererseits werden immer 
aufwändigere Produktionsverfahren zur 
Erzeugung von immer hochwertigeren 
Weinen angewendet. Hinzu kommt ein 
wachsender Druck durch das Überange­
bot an Wein im Weltmarkt zu sehr günsti­
gen Preisen. Viele Betriebe sehen sich zu­
nehmend mit diesem Widerspruch kon­
frontiert. 

Die vier Phasen der Prozessoptimierung 
Um diesen Widerspruch aufzulösen, bie­
tet sich das Verfahren der Prozessopti­
mierung (PO) als Lösung an. Sie besteht 
aus vier Phasen. Abbildung 1 zeigt die vier 
Phasen in der Reihenfolge der Durchfüh­
rung sowie deren Inhalte. Diese Methode 
wird in anderen Wirtschaftsbereichen seit 
langem mit Erfolg angewandt und bildet 

Ziel 

Steuerung von Kosten und Qualität 

den Standard für eine moderne und er­
folgreiche Betriebsführung. Prozesssteue­
rung und Definition der Produktions­
verfahren sind Wege, die zu nachhaltiger 
Qualitätssteigerung und Kosteneinspa­
rung führen. Diese Methodik ist bisher im 
Weinbau und der Oenologie nicht weit 
verbreitet. Der zunehmende Zwang zur 
Zertifizierung der Betriebe, wie nach IFS 
oder ISO Standards, unterstreicht die Not­
wendigkeit, die Produktionsprozesse zu 
dokumentieren und zu analysieren. 

Die PO wird meist im Rahmen eines Pro­
jektes parallel zur täglichen Routinearbeit 
mit Hilfe von externen Fachleuten oder 
Agenturen durchgeführt. Die Prozess­
optimierung kann zusätzlich als Grundla­
ge für spätere notwendige Zertifizierungen 
herangezogen werden. Dies spart Kosten 
und verkürzt den Zeitbedarf der Zertifi-

-

<> 

zierung. Zusammenfassend hat eine 
Prozessoptimierung drei Ziele. Senkung 
und Steuerung der Produktionskosten so­
wie die Erhöhung der Produktqualität. Die 
resultierende Konsequenz ist eine Erhö­
hung der Wettbewerbsfähigkeit des Betrie­
bes. Den Abschluss einer Prozessopti­
mierung bildet die Erstellung eines Ver­
fahrenhandbuches, das die genauen 
Prozessbeschreibungen beinhaltet. So hat 
der Betriebsleiter immer einen genauen 
Überblick über Produktion und Verfah­
renstechnik. 

Prozessanalyse 
Den Anfang der Prozescsoptimierung bil­
det eine eingehende Bestandsaufnahme 
und genaue Analyse der Betriebsstruktu­
ren und Produktionsmethoden. Es werden 
zunächst die einzelnen Produktions-
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