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Beispiel der genosse

rofilierte  Marken gelten
heute in der Erndhrungsin-
dustrie als zentraler Treiber
des Unternehmenswertes.
Allerdings werden die 6konomi-
schen Risiken angesichts steigen-
der Werbeaufwendungen und des
Drucks der Handelsmarken eben-
falls groRer. In dieser Situation
verfligen  genossenschaftliche
Hersteller heute im Durchschnitt
eher iiber schwache Marken. Es
lasst sich vielfach zeigen, dass
auch groRe Genossenschaften ei-
nen wesentlich geringeren Mar-
kenanteil als Konkurrenten ande-
rer Rechtsformen aufweisen und
entsprechende  Wertschépfungs-
defizite hinnehmen miissen. Bezo-
gen auf die verarbeitete
Milchmenge erzielen die markt-
fuhrenden Genossenschaften
Nordmilch, Humana Milchunion
oder Hochwald einen wesentlich
geringeren Umsatz als vergleich-
bare Anbieter (z. B. Miiller oder
Emmi) (siehe Abbildung 1) hr
Werbebudget liegt haufig unter
0.5 % des Umsatzes. Im Vergleich
dazu investieren klassische Mar-
kenartikler bis zu zehn Prozent des
Umsatzes in ihre Brands.

Einfluss des
Genossenschaftsrechts

Was sind die Ursachen fiir diese
Markenschwéche der Genossen-
schaften? Zum einen steht das
Genossenschaftsgesetz der Mar-
kenfiihrung entgegen. Die tkono-
mische Thearie spricht hier von
der Gefahr des Trittbrettfahrerver-
haltens. Dieses ergibt sich aus der
im Genossenschaftsgesetz nie-
dergelegten Einschrénkung,
grundsétzlich keine zeitliche Dis-
kriminierung der einzelnen Genos-
sen vernehmen zu dirfen. Genos-
senschaftlichen Molkereien ist es
zwar maglich, Landwirten mit ho-
hen Milchlieferungen bessere

" Georg-August-Universitdt Gottingen,
Institut fiir Agradkonomie

Markenfuhrung
aftlichen Molkere

Anbildunyg i Verhaltnis ven Milchmenge und Umsatz bei fiihren-
den Molkereien 2004

Auszahlungspreise zu zahlen bzw.
niedrigere Stoppkosten in Rech-
nung zu stellen {sachliche Diskri-
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Quelte” Eigene Darstetiung nach Gesehaltsberhton 2004

ternehmenswertes teilhaben zu
lassen, was eine Gesetzesande-
rung verlangt. Solange kann die
Praxis nur auf Hilfswege wie z. B.
die Verpflichtung von neuen Mit-
gliedern zur Kapitalzuzahlung in
Ricklagen zurlckgreifen, wie dies
beispielsweise bei Hochwald iib-
lich ist.

Hinzu kommt das sogenannte
Horizon-Problem. So haben zu-
kunftsorientierte landwirtschaft-
liche Betriebe aufgrund ihrer Be-
triebsausrichtung und der damit
einhergehenden  Notwendigkeit
eines professionellen Manage-
ments langfristigere Ziele als

Landwirte, die von einer nahen-
den Betriebsaufgabe ausgehen.
Zudem haben kleinere Betriebe
und manchmal auch grolRe Betrie-
be mit hohem Kapitaldienst nicht
den finanziellen Spielraum, um
eine mittelfristige Senkung der
Auszahlungspreise zur Finanzierung
von Marken zu kompensieren. Sie
sind daher an langfristigen Investi-
tionen nicht interessiert, sofern
diese die Auszahlungspreise un-
ter ein bestimmtes Mindestni-
veau driicken. In grober N&herung
ist davon auszugehen, dass mehr

Abbildung 2: Erkidrungsmodell zur Marktorientierung

als die Halfte aller Landwirte &lter
als 50 Jahre und in weniger als
50 Prozent der Falle die Nachfolge
geregelt ist. In der Milchproduk-
tion liegt zz. die jahrliche Aus-
stiegsrate bei ca. sechs Prozent.
Da es keinen Markt fiir die Kapi-
talanteile an einer Genossen-
schaft gibt, aus der Steigerung
des Unternehmenswertes selbst
folglich kein individueller Gewinn
erwirtschaftet werden kann, muss
sich jede Investition im Rahmen
hoherer Auszahlungspreise amor-
tisieren. Gerade in Genossen-

‘ Quelle: Eigene Berechnungen
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schaften mit einem hohen Anteil
an ausstiegsorientierten Genossen
sind daher keine Impulse fir langfri-
stige (Marken-)investitionen zu
erwarten.

Brand Orientation:
Der Einfluss der Unter-
nehmenskultur auf den

Markenerfolg

sucht. In einer eigenen {Online-)
Befragung wurden deshalb 400
markenfiihrende deutsche Her-
steller, unter ihnen die Top 100,
kontaktiert. Geantwortet haben
insgesamt 100 Unternehmen. Die
verwertbare Stichprobe betragt
73 vollstandig beantwortete Fra-
gebdgen, schwerpunktmaBig aus
den Branchen Fleisch, Milch, alko-
holische sowie alkohgolfreie Ge-
tranke. GroRunternehmen sind im
Vergleich {iberreprasentiert.

Als wichtigster Faktor fiir den Er-
folg in der Markenpolitik konnte
die Markensteuerung identifiziert
werden, die sich aus folgenden
Gesichtspunkten zusammensetzt

{siehe Abhildung 2):

ein kennzahlenorientiertes
Markenwertcontrolling,

integrierte {Marken-)Kommu-
nikation,

antizyklische Werbepolitik und

eine Betrachtung der Marke
als Investitionsobjekt.

Diese Elemente verdeutlichen die
spezifischen Anforderungen an
die Langfristorientierung eines
Markenartiklers. ~ Unternehmen,
die diese Charakteristika erfllen,

Es ist nicht nur die Rechtsform,
diedie Probleme vieler Genossen-
schaften im Markengeschaft er-
klart. Marken sind in der Konsum-
gliterindustrie heute emotional
und stark symbolisch geprégte
Werte. Sie verlangen entspre-
chend andere Denkmuster im Ma-
nagement, als wenn es um
Kostenreduktion und Produktions-
optimierung geht. Dies wurde in
der Forschung bisher kaum unter-

» Organisatorische Trennung des Markengeschiftes, d. h. von
Marketing, eigenstandigem Vertrieb und Forschung und Entwick-
lung. Das Markenmanagement muss in der Lage sein, Innovationen
zuerst fiir die Marke zu verteidigen.

» Unternehmenskultur: Ubernahme der Marketing-Philosophie,
offenes Klima, Freirdume fiir Kreativitat, Servicebereitschaft

» Organisation: Begrenzte Hierachie, Delegation/Empowerment, hohe
hierarchische Ansiedlung von Marketing/Vertrieb, Vermeidung von
zu starker Prozessstandardisierung, interne Kunden-Lieferanten-
Beziehungen, inter-funktionale Qrganisation.

* P Personalfiihrung: Personalauswahl im Hinblick auf Kundenndhe und
Empathie, Personalbeurteilung und -entlohnung unter Einschluss
der Kundenzufriedenheit, kundenarientiertes Fiihrungsverhalten bei
Beachtung der Mitarbeiterzufriedenheit.

» Informationssystem: Ausgeprégte Markt- und Wettbewerbs-
forschung, Auswertung von Kundendienstinformationen,
ein Wissensmanagement, das fiir die Weiterleitung von Markt-
informationen im gesamten Unternehmen sorgt.

» Planungs- und Kontrollsystem: Qutside-in-Perspektive, hohe
Relevanz von Marketingzielen und -budgets, Einbeziehung von
Marktdaten in das Controlling.

» Rechtsform definieren: Im Hinblick auf die Rechtsform sind die
meisten genossenschaftlichen Hersteller bereits jetzt bestrebt,
durch Ausgliederung von Kapitalgesellschaften groRere Freirdaume
fiir das Management zu entwicklen und den Einfluss der Landwirte
zu begrenzen. Letztlich geht es vor dem Hintergrund einer hetero-
genen Zielsetzung der Genossen darum, diejenigen Anteilseigner
enger zu binden, die eine Markenpolitik mit tragen.

» ErschlieBung neuer Finanzierungsquellen fiir die Marke, die auBer-
halb der genossenschaftlichen Strukturen liegen.
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Ubersicht 1: MaBnahmen zur Starkung der Markencrientierung
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verfiigen (ber einen deutlich
hoheren Markenanteil. Neben
dem Faktor Markensteuerung
tragt eine entsprechende Organi-
sation des Unternehmens zum
Markenerfolg bei: Ein starkes
Brand-Management, eine intensi-
ve interne Kommunikation (ber
Markenziele, Investitionen in
Human Resources und gegebe-
nenfalls auch die Hinzuziehung
externer Beratung sind wichtige
interne Treiber des Markener-
folges {siehe Abbildung 2.

Auf Basis der unterschiedlichen
Brand-Orientation  konnten im
ndchsten Schritt mit Hilfe einer
Clusteranalyse vier Unterneh-
mensgruppen in der Erndhrungs-
industrie identifiziert werden {sie-
he Abbildung 3). Es zeigt sich eine
Gruppe der sehr eindeutig mar-
kenorientierten  Unternehmen,
wahrend die drei weiteren Cluster
ilber einen geringer ausgepragten
Markenfokus mit jeweils spezifi-
schen Schwachpunkten verfiigen.
Die Cluster ,Markenorientierte”
(44 Prozent) und ,Innovations-
schwache” (14 Prozent) sind zwar
beide auf Herstellermarken fokus-
siert. Aufgrund von Defiziten,
schwerpunktmaBig im  Bereich
Markeninnovation, ist das Cluster
der .Innovationsschwachen” al-
lerdings als eingeschrankt mar-
kenorientiert zu klassifizieren. Die
Gruppe der Kostenorientierten”
stellt mit 16 Prozent die erweiter-
te Gruppe der Markenorientierten
dar, d. h. bei diesem Cluster ist
der Markenfokus in punkto Kom-
munikation und Innovation vor-
handen. Eine Vertriebsdominanz
beeintrdchtigt das Markenmana-
gement allerdings erheblich. Un-

ternehmen dieses

Clusters schwanken haufig zwi-

schen Vertriebs- und Marketing-

zielen. Dieses ,klassische” Kon-
kurrenzverhdltnis und die daraus
resuitierende Gefahr der Wech-
selhaftigkeit in der Markensteue-
rung beeinflussen die Entwick-
lung der Marke und die Generie-
rung eines Markenwertes nega-
tiv. Eine eindeutige Vertriebsorien-
tierung ldsst sich bei der Gruppe der

.Handelsorientierten” (26 Prozent)

identifizieren. Der Fokus der Ge-

schaftstatigkeit dieser Unterneh-
men liegt klar auf dem Handels-
markengeschéft.

Ba die Marketingfiihrerschaft

dann eindeutig beim Handel liegt,

ist die Markenorientierung in die-
sem Cluster verstandlicherweise
schwach ausgepragt.

Insgesamt zeigen die Befragung

wie auch weiterfihrende Fallstu-

dien, warum sich viele Genossen-
schaften in der Milchwirtschaft
mit Marken schwer tun:

— Relativ durchgéngig dominie-
ren Vertriebsziele das Marke-
ting, die Marketingabteilung
ist dem Vertrieb untergeord-
net, so dass immer wieder
kurzfristige Absatzziele tber
die Imageprofilierung der Mar-
ke siegen.

— Ein kennzahlenorientiertes
Markenwertcontrolling  fehlt
bei den Genossenschaften in
aller Regel. Die Konzentration
auf finanzwirtschaftliche
Kennzahlen verstérkt die Kurz-
fristigkeit der Kalkiile. Es miis-
sen Marktforschungsverfahren
zur Markenwertmessung ein-
gefiihrt werden und auch in ein
umfassendes Steuerungssys-

tem (z. B. Balanced Scorecard)
integriert werden.

— Das Commitment in die Marke
ist gering ausgeprdgt, in
schwierigen Phasen werden
Markeninvestitionen zurlickge-
fahren. Eine in der Forschung
immer wieder geforderte anti-
zyklische Werbebudgetpolitik
findet sich selten. Die Werbe-
ausgaben sind insgesamt zu
gering.

— Die Marktforschungsintensitat
ist gering, externe Berater wer-
den unterproportional genutzt.

— Fusionsbedingte Integrations-

probleme absorbieren einen er-
heblichen Teil der Manage-
mentkapazitét. Die Wachstums-
orientierung hat Prioritdt ge-
geniiber der Markenfihrung,

Emptehlungen
an die
Genossenschaften

Nicht nur Markenartikler sind er-
folgreich. Es gibt gerade in der
Milchwirtschaft ja auch gute Bei-
spiele fir erfolgreiche Kostenfih-
rer wie die Milch-Union Hochei-
fel. Auch unsere Befragung hat
gezeigt, dass die Unternehmen
mit sehr hohem Markenanteil auf
der einen und die Spezialisten fiir
das Handelsmarkensegement auf
der anderen Seite am erfolgreich-
sten waren. Probleme haben vor-
nehmlich die Anbieter, die beides
halbherzig tun. Allerdings: Die Ko-
stenflihrerschaftsstrategie ist ris-
kant, da es in jedem Segment nur
ginen Kostenfiihrer geben kann.
Wenn viele Anbieter allein auf
Niedrigpreise setzen, drohen ver-
lustreiche Preiskriege.
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Wie sollen sich daher Genossen-
schaften in Zukunft positionieren?
Hier gibt es aus unserer Sicht nur
drei strategische Optionen:

1. Konzentration auf Kostenfiih-
rerschaft, d. h. das Handels-
marken- und Industriekunden-
geschaft. Konsequente Aus-
richtung der Werksstrukturen,
hohe Flexibilitdt und Reakti-
onsgeschwindigkeit auf Ab-
nehmeranforderungen,
Wachstum mit den Discoun-
tern ins Ausland usw.

2. Da die Milchmenge der Grof-
molkereien nicht allein Gber
Marken abgesetzt werden
kann, liegt die zweite Option in
einer hybriden Wettbewerbs-
strategie. Da die Unterneh-
menskulturen allerdings nicht
kompatibel sind, ist dies mehr
als ein einfaches Nebeneinan-
der von Kostenfiihrerschaft
und Marke. In diesem Fall soll-
te das Markengeschaft strikt
organisatorisch getrennt wer-
den.

3. Kleinere  Genossenschaften
soliten sich auf spezielle Seg-
mente  spezialisieren.  Hier
kommt der Markenfiihrung und
der Flexibilitat eine hohe Be-
deutung zu.

Im Einzelnen schlagen wir die in

Ubersicht 1 dargestellten MaR-

nahmen fiir Molkereiunterneh-

men vor, die verstérkt auf Marken
setzen wollen.

Der Gesetzgeber wird ab-

schliefend zur Novellierung des

Genossenschaftsgesetzes aufge-

fordert. Moglichkeiten zur Partizi-

pation der landwirtschaftlichen

Anteilseigner an der Steigerung

des Unternehmenswertes sollten

verbessert werden und eine zeitli-
che Differenzierung von Auszah-
lungspreisen moglich sein. Die

Langfristigkeit der Investitions-

planung wiirde wesentlich gefor-

dert, wenn ,Altgenossen”, die
durch den Verzicht auf Auszah-
lungspreise Markeninvestitionen
ermdglichen, spater hohere Preise
erhalten konnten. Diese Uberle-
gungen zielen letztlich auf den
vielfach geforderten Wandel von
defensiven  Genossenschaften
igerichtet auf Marktfehler) zu of-
fensiven Marketinginstitutionen—
,adding value” statt ,.protecting
value”. a



