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Vorwort 1

Vorwort

Durch die veranderten agrarpolitischen Rahmenbextiggn, die deutliche Ausdehnung des

Okologischen Landbaus in etlichen europdischen e&ndind die zunehmende Internationalisie-

rung des Marktes fur 6kologisch erzeugte Produtében die deutschen Okolandwirte schon seit
einiger Zeit unter verstarktem Anpassungsdruck. Yyesonderem Interesse ist in diesem Zusam-
menhang die Frage, welche Moglichkeiten sich direkionalisierung und Spezialisierung, durch

Diversifizierung sowie durch horizontale oder vieate Kooperation bieten.

Vor diesem Hintergrund war es Ziel des hier dokutieeten Vorhabens, wichtige Bestimmungs-
groRen der betrieblichen Entwicklungsrichtung zwenifizieren und darauf aufbauend fur

Betriebsleiter und Berater Entscheidungshilfen mtwickeln, die dazu beitragen, den betrieb-
lichen Entwicklungsprozess, sei es in Richtung &iszerung, sei es in Richtung Diversifizie-

rung und die damit verbundenen Neuerungen im Befnmmnagement erfolgreich zu gestalten
bzw. zu begleiten.

Das Forschungsvorhaben wurde gemeinsam vom Johaimri¢h von Thinen-Institut (ehemals
FAL) und der Bioland-Beratung GmbH durchgefihrt:

« Die Aufgabenverteilung sah vor, dass vom vTIl dessgnschaftliche Teil innerhalb des
Ubergeordneten Forschungsvorhabens bearbeitet Wied Ergebnisse der wissenschaftlichen
Analysen sind in Teil | dieses Berichts dokumerttier

« Aufbauend auf diesen Ergebnissen entwickelte diglaBid Beratung GmbH eine Strategie-
beratung, die speziell auf dkologische Betriebeiabhzdie in richtungsweisenden Entschei-
dungssituationen stehen. Die Entwicklung der Sgrieteeratung ist in Teil Il dieses Berichts
und die dazugehdrige Handreichung im Anhang dokuien

An aller erster Stelle mdchten wir uns ganz hehzbei allen Betriebsleitern und Betriebsleiterin-
nen, die entweder an der Befragung und den Worlkshepgenommen oder sich als Praxis-
betriebe in der Testphase zur Verflgung gesteliehafir ihre Auskunftsbereitschaft und aul3er-
ordentliche Geduld bei der Beantwortung der vidleagen und das aktive Mitwirken bedanken.
Die Atmosphare wahrend der Befragungen, Treffen\Wuwdkshops war hervorragend.

Besonderer Dank ist den Mitarbeitern und Mitarbréiteen der beteiligten Institute und der
Beratungsorganisationen auszusprechen, die daskPrmojt grollem Engagement vorangebracht,
die mit grol3er Konzentration und Geduld die Datewd hngaben der ausgefiillten Fragebdgen
eingegeben und die die administrative Abwicklung Beojektes unterstitzt haben.

Bei der Geschéftsstelle Bundesprogramm Okologisthedbau in der BLE mochten wir uns fiir
die gute unbirokratische Betreuung des komplexerektes bedanken.

Nicht zuletzt gilt unser Dank dem Bundesministeridir Ernahrung, Landwirtschaft und
Verbraucherschutz (BMELV) fir die finanzielle Ungélitzung dieses Vorhabens.

Jan Plagge (Bioland Beratung) und Hiltrud Niebetggtitut flr Betriebswirtschaft, vTI)
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Vor dem Hintergrund sich stetig andernder agratsaher und wirtschaftlicher Rahmen-
bedingungen stehen auch die Betriebsleiter kobbglsewirtschafteter Betriebe vor der
Herausforderung, unternehmerische Strategien zwiekeln, auf deren Basis sich die

Wettbewerbsfahigkeit der Betriebe langfristig sichéisst. Grinde fur eine strategische
Neuausrichtung kénnen neben finanziellen Notweneiigk aber auch ein héherer Frei-
zeitanspruch oder der Einstieg der nachfolgendene@ion in den Betrieb sein. Ange-
sichts unsicherer Preise, der langfristig nichthessehbaren Entwicklung der Markte so-
wie der anhaltenden Diskussion um die Zukunft d@dErpramien fallt es vielen Bewirt-

schaftern von Oko-Betrieben schwer, die notwendigetscheidungen im Hinblick auf

eine zukunftsfahige Betriebsausrichtung zu treffen.

Auf der einen Seite der betrieblichen Entwicklunggichkeiten stehen Kostensenkungs-
strategien, die meist eine Spezialisierung auf genProduktionsverfahren beinhalten.
Wenn gleichzeitig das betriebliche Einkommen gesitloder gesteigert werden soll, ge-
hen diese meist mit betrieblichem Wachstum einAerf. der anderen Seite kdnnen be-
triebliche Entwicklungsstrategien in der Aufnahna@dwirtschaftlicher Nischenprodukti-
onen, der hofeigenen Verarbeitung oder dem auf@bslarschaftlichen bzw. landwirt-
schaftsnahen Zuerwerb bestehen (VR, 2006). Waheergk Zeit betriebliches Wachstum
die nahezu einzige erfolgversprechende Entwicklstrgtegie zu sein schien, wird vor
dem Hintergrund des fortschreitenden RiuckgangsZzdét landwirtschaftlicher Betriebe,
der hohen Arbeitslosigkeit in vielen landlichen Rewen und der damit verbundenen Fol-
gen fur die landliche Entwicklung insgesamt der @sifizierung landwirtschaftlicher
Betriebe und hier besonders der Aufnahme landwigetisnaher Aktivitaten starker das
Wort geredet (BIFERT und FRNK-KERLER 2007). Alternative Einkommensquellen wie
Urlaub auf dem Bauernhof, hofeigene Verarbeitungeldvermarktung oder Energieer-
zeugung gewinnen an Interesse, weil sie die soridelgen des landwirtschaftlichen
Strukturwandels durch Schaffung neuer Arbeitsplatnelandlichen Raum abmildern
kénnen (Bck und MULLER, 1998; 3 CHSISCHE LANDESANSTALT FUR LANDWIRTSCHAFT,
2003).

Untersuchungen von & (2004) zufolge zeichnen sich fir 6kologisch besdhaftete

Gartenbaubetriebe je nach den individuellen Entimicgsmoéglichkeiten zwei verschiede-
ne Entwicklungsrichtungen ab. Fir Betriebe mit ielltem Absatz besteht der zukulnftige
Weg vor allem in der Ausweitung der Produktion be@nehmender Spezialisierung. Diese
Betriebe sind bemiiht die Produktionskosten zu senkeal gleichzeitig den Mengen- und
Qualitatsanforderungen des Handels zu gentugenz\iedte Gruppe besteht aus kleineren
Betrieben mit Uberwiegendem Direktabsatz und bgeftichertem Angebot. Auch diese
Betriebe werden gezwungen sein, ihr Produktiongmmogn einzuschranken, in verstark-
tem Umfang zuzukaufen und/oder Kooperationen eiakag, um mittel- bis langfristig

konkurrenzfahig zu bleiben. Die Beantwortung deadé, welches die geeignete betriebli-
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che Entwicklungsstrategie fur den jeweiligen Landsdhafts- oder Gartenbaubetrieb ist,
hangt von einer Vielzahl an betriebsindividuelleaktoren ab wie z. B. dem Standort, den
Marktverhaltnissen oder der Betriebsleiterpersdnet.

Ubergeordnetes Ziel des hier beantragten Forschonigabens ist es, wichtige Bestim-
mungsgrél3en der betrieblichen Entwicklungsrichtangdentifizieren und darauf aufbau-
end fur Betriebsleiter und Berater Entscheidundshilzu entwickeln. Diese Entschei-
dungshilfen sollen dazu beitragen, den betriebhickatwicklungsprozess, sei es in Rich-
tung Spezialisierung, sei es in Richtung Diversgimng und die damit verbundenen Neu-
erungen im Betriebsmanagement erfolgreich zu gestdbzw. zu begleiten und somit
langfristig Arbeitsplatze im landlichen Raum zu athn.

Das Ziel des wissenschaftlichen Teils der Untersaglen ist die Erarbeitung von maogli-
chen BestimmungsgrofRen, die in ihrer jeweiligen gkgung in den Betrieben flr eine
betriebliche Entwicklung in Richtung Spezialisiegunder aber Diversifizierung sprechen.

Dieser erste Projektteil setzt sich aus den folgan8chritten zusammen: An erster Stelle
stand eine umfangreiche Literaturrecherche, eiledaeische Befragung von Beratern des
Okologischen Landbaus und die Analyse des vorhaebatensatzes des Praxisfor-
schungsnetzwerkes (Vorganger-Projekt). Der zwederi8 bestand in der Durchfiihrung
und Analyse von vertiefenden explorativen Erhebungef 40 wirtschaftlich erfolgreich
gefiihrten Okobetrieben mit dem Ziel, wichtige Bestiungsgriinde fiir die betriebliche
Entwicklung in Richtung Spezialisierung oder Diviéeserung zu identifizieren. Hierfur
wurde aufbauend auf den zuvor zusammengestellfennhationen in enger Abstimmung
zwischen dem Institut fir Betriebswirtschaft und &toland Beratung GmbH ein Frage-
bogen entwickelt. Die 40 Untersuchungsbetriebe wnrdon den im Projekt beteiligten
Beratern ausgewahlt. Wichtigste Kriterien waren Realisierung erfolgreicher Entwick-
lungsstrategien in der Vergangenheit und ein Vddiihrakter flr weitere Betriebe in
Entscheidungssituationen. Die Auswertung der Erhgbu erfolgte durch das Institut fur
Betriebswirtschaft. In einem Workshop wurden dieder Praxis angewendeten erfolgrei-
chen Spezialisierungs- bzw. Diversifizierungssigata und die fur den Erfolg notwendi-
gen Rahmenbedingungen den Beratern vorgestelkutikst und dabei auf ihre mdgliche
Ubertragbarkeit Gberpriift.

In Kapitel 2 werden zunachst einige theoretischan@ragen zu den Bestimmungsgrin-
den von Spezialisierungs- oder Diversifizierunggessen in der Landwirtschaft disku-
tiert. Die methodische Vorgehensweise der vers@mned Untersuchungsschritte wird in
Kapitel 3 erlautert. Gegenstand von Kapitel 4 silel Ergebnisse einer Umfrage bei 12
Beratern des 6kologischen Landbaus zu den Bestirgsgriinden des Spezialisierungs-
grades auf landwirtschaftlichen Betrieben. Kaptedtellt die Ergebnisse der Auswertung
der im Rahmen des Praxis-Forschungsnetzwerkes glaafén Daten zur betrieblichen
Ausrichtung von 6kologisch wirtschaftenden Betriebe Deutschland dar. In Kapitel 6
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werden die Ergebnisse der Analyse der vertiefendeplorativen Erhebung bei 40 6kolo-
gisch wirtschaftenden Betriebsleitern dargesteild dliskutiert. Im ersten Teil dieses Ka-
pitels 6 werden auf der Grundlage der Entwicklurgkwufe der erhobenen Betriebe vier
verschiedene Strategietypen abgeleitet und dieaafigsergebnisse vergleichend uber
diese Strategietypen ausgewertet. Der zweite Telit ®ine vertiefende, einzelfallbezoge-
ne Analyse der Befragungsergebnisse dar. Auf Gagedtlieser Auswertungen werden im
Kapitel 7 Thesen zu Hintergriinden und Bestimmun@sden betrieblicher Entwicklungs-
strategien formuliert.
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2 Theoretischer Hintergrund und Stand des Wissens

2.1 Begriffsdefinitionen

Eine Strategie ist eine langfristige Entscheidung Uber den Wem Ziel. Sie bildet den
Rahmen fir untergeordnete (kleinere) Entscheidungesi ist der langfristige Erfolg. Zu
unterscheiden sind:

— Die Unternehmensstrategie, die Uber die eigenetiBosrung bestimmt. Was wird
fur wen produziert?

— Die Wettbewerbsstrategie, die die Stellung des thetemens innerhalb der Konkur-
renz bestimmt. Wettbewerbsstrategien kdnnen senstéqfihrerschaft, Produktdiffe-
renzierung oder die Konzentration auf Schwerpunkte.

— Funktionale Strategien, die langfristige Entschagin der Produktionsweise bein-
halten, z. B. eine Hochleistungs-Strategie odee extensive Strategie verbunden mit
niedrigeren Kosten. Funktionale Strategien stelmererngem Zusammenhang mit der
verfolgten Wettbewerbsstrategieq®rer, 1990).

Diversifizierung (auch Diversifikation) bedeutet eine Erh6hung Hbetrieblichen Kom-
plexitat durch die Aufnahme neuer Produktionsvadah neuer Betriebszweige oder neu-
er Produkte, Erweiterung der Produktpalette und/dglafiihrung oder Ausdehnung von
Dienstleistungen. NachdRTeER (1990) handelt es sich um eine Qualitatsstratedyee mit
hoherer Kundenbindung, einer Verringerung der Rreindlichkeit und einer Erh6hung
der Ertragsspannen einhergeht. Jacobs definierDdiersifizierung wie folgt: ,Unter-
nehmenspolitische Strategie der planmaiigen Ausdehder bisherigen Schwerpunktta-
tigkeit eines Unternehmens auf angrenzende odéiguwidue Markte und Leistungsberei-
che* (AcoBs, 1992:7). In der Definition von NWELWEE (2004) wird die dynamische
Komponente des Begriffs der Diversifizierung dealtli,,A strategically systemic planned
movement from core activities of the business asrssequence of external pressures, in
an effort to remain in and grow the business*” €ttin MCELWEE, 2005, S. 33).

Dagegen beinhaltet di&pezialisierung eine Vereinfachung der Betriebsorganisation
durch eine Verringerung der Anzahl an Produktionfalegen, Betriebszweigen oder Pro-

dukten. Ziel ist die Senkung der Produktionskosten,eine Kostenfuhrerschaft zu errei-
chen und so Marktanteile zu sichern. Hierfir is# &ealisierung betrieblicher Mindest-

groRen erforderlich.

Diversifizierung und Spezialisierung erganzen ft) da die Aufnahme neuer Produkti-
onszweige eine Vereinfachung in anderen Bereichréordern kann (KHNERT, 1998).
Sowohl Diversifizierung als auch Spezialisierungdsidynamische Begriffe, die einen
Entwicklungsprozess beschreiben. Der Ausgangspiimkibeide Entwicklungsrichtungen
kann ein hoher oder ein niedriger Spezialisierurgggein.
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Fur das Verstandnis der Arbeit ist auRerdem diewdedung der Begriffe ,Direktver-
marktung” und ,Verarbeitung“ zu klaren. Hier gib$ enterschiedliche Auslegungsmaog-
lichkeiten im Hinblick auf die mit diesen Begriffermschriebenen Aktivitaten.

Unter Direktvermarktung wird Ublicherweise der direkte Absatz des Erzesigan den
Endverbraucher verstanden. Im Gegensatz dazu wird indirekten Absatz eine oder meh-
rere Handelsstufen einbezogemm der vorliegenden Studie wird in Anlehnung anm
(1991) auch der Absatz an den Einzelhandel odeGrafd3kiichen als Direktvermarktung
bezeichnet. Der Grund fir die Wahl dieser Defimitist, dass der Aufbau und die Pflege
der Kundenbeziehungen zum Einzelhandel und zu Gidfdn einen ahnlich grofRen Input
erfordern, wie die klassische Direktvermarktung dem Endverbraucher. Viele Betriebe
haben verschiedene Formen der Direktvermarktungedafut. Sie beliefern beispielsweise
neben dem Hofladen oder Wochenmarkten auch Grolklidhese verschiedenen Formen
der Direktvermarktung werden als mehrere Betrietigidkten gewertet, da sie jeweils ei-
gene Ressourcen (Arbeit, ,Know-how*, Kapital, Irdtauktur) beanspruchen.

Auch der Begriff Verarbeitung wird in der Literatur unterschiedlich definiertidbe
KUHNERT, 1998). Die weite Definition schliel3t alle Maniptibnen, die an einem Produkt
vorgenommen werden, mit ein. Dazu gehort zum Belsguch das Reinigen von Gemuse,
z. B. durch Abtrennen der Hullblatter. Auch die Rgung von Getreide wirde hierunter
fallen. Die engere Definition des ,Verarbeitungsb#gs“ schlie3t das Umwandeln des
Produktes ein. Erst die Herstellung von Joghurt dédese ware in diesem Sinne eine Ver-
arbeitung des Produktes, nicht aber das Pastengnisier Milch. Diese Sichtweise ist in
der vorliegenden Untersuchung nicht Ziel fuhrenal,dsiss unter Verarbeitung in dieser
Studie deshalb auch das Bearbeiten landwirtscbihéti Produkte, wie das Pasteurisieren
und Abfullen von Milch, die Aufbereitung von Getillei (wie z. B. Reinigung oder das
Absacken) oder das Verpacken von Obst und Gemusgavelen wird. Diese MalRBnhahmen
sind zusatzliche betriebliche Aktivitaten, die lhebtiche Ressourcen wie Kapital, Ar-
beitszeit und Know-how beanspruchen.

Nach KUHNERT (1998) schliel3t der Begriff ,hofeigene” Verarbeigu selbst erzeugter
Rohstoffe auch die Verarbeitung im Lohn durch [rigin, wenn das Produkt im Eigen-
tum des Erzeugers bleibt. ,Hofeigen“ ist somit leid@umliche Definition, sondern eine
eigentumsrechtliche. Auch diese Definition ist inmri& dieser Arbeit wenig hilfreich, da
sie keinen Unterschied zwischen der Einrichtungsjbieisweise eines eigenen Schlacht-
raumes und der Auslagerung dieser DienstleistunghineBeide Mdglichkeiten unter-
scheiden sich aber erheblich in der Beanspruchwtgeblicher Ressourcen. Hofeigene
Verarbeitung beinhaltet deshalb in dieser Studie dia Verarbeitung in betriebseigenen
Verarbeitungseinrichtungen.

Ausfihrlich dazu siehe BHNERT (1998)
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2.2 Diversifizierung und Spezialisierung im landwitschaftlichen Betrieb

In diesem Kapitel soll in kurzer Form ein Uberbligker die wichtigste Literatur zum
Thema der optimalen Betriebsorganisation des landehaftlichen Betriebes gegeben
werden. Daraus abgeleitet erfolgt eine Betrachtondgylicher Faktoren, die Einfluss auf
Diversifizierung oder Spezialisierung der Betrietggmisation nehmen. Weiterhin werden
Grunde genannt, die einer Diversifizierung bzw. Balésierung entgegenstehen.

Die Frage demoptimalen Betriebsorganisation steht bereits seit Beginn im Fokus der
agrarbkonomischen Forschung. In der Geschichteladetwirtschaftlichen Betriebslehre
wurde der landwirtschaftliche Betrieb urspriinglials Organismus verstanden, in dem
verschiedene Betriebszweige ineinander greifen eng miteinander verflochten sind.
,Die Betriebszweige sind in Wahrheit Zweige dessellStammes. Wie im Tierkorper
Herz, Lunge, Leber und andere Organe zwar, jedesitih betrachtet, seine besonderen
Aufgaben hat, trotzdem aber alles gemeinsam Bliliefdt und, jedes flr sich betrachtet,
unselbstandig ist, so auch bei den einzelnen Zweidgr Landwirtschaft.“ (AREBOE
1918: zitiert in DABBERT, 1990:19). Nach BINKMANN (1922) umschliel3t ,ein dreifaches
Band ... die Bodennutzungszweige des landwirtsclcailin Betriebes, nimmt ihnen ihre
Selbstandigkeit und macht sie zu Gliedern einesamisghen Ganzen: eine Bodennut-
zungsmittel-, eine Bodennutzungs- und eine Verwaysgemeinschaft. Die Rucksicht auf
dieses dreifache Band weist jedem einzelnen ZwmidRahmen des Betriebes einen be-
stimmten Umfang an, der nicht Uberschritten werdarf, wenn das Ganze nicht Schaden
leiden soll.” (BRINKMANN, 1922:73).

Die Vielseitigkeit landwirtschaftlicher Betriebe wdolglich kein eigenstandiges Ziel,
sondern sie ergab sich aus dem Streben nach eiffezierden Einsatzes vorhandener
Ressourcen. Nach&REBOE (1918) und BRINKMANN (1919) bestimmt das Wechselspiel
von integrierenden und differenzierenden Kréftea dptimale Betriebsorganisation. Die
differenzierenden Krafte wirken auf eine Spezialisierung der Produktion auhg (&u-
Rerer) Standortfaktoren. Hierzu gehdren die natfiein Produktionsverhaltnisse, die Ver-
kehrslage, technischer Fortschritt und der Standvaékswirtschaftlichen Entwicklung
und hierunter besonders Preise und Lohne. Dem rstéieeinnerhalb des Betriebes wir-
kendenintegrierenden Krafte gegeniber, die auf eine optimale Ausnutzung deteBs,
der Verwertung wirtschaftseigenen Futters, desd&fres an Arbeit und Kapital sowie des
Risikoausgleichs abzielen. Hierzu gehérem@AEAE, 1960) der Arbeitsausgleich im Jah-
resverlauf, die volle Ausschopfung der Ertragsfébig des Bodens (Fruchtfolge und
Dungerwirtschaft), die Bereitstellung ausreichenBattermengen (Futterausgleich), der
Wunsch nach Selbstversorgung und die Risikomindgurch Vielfalt. Damit steht die
Notwendigkeit der Erhaltung und vielseitigen Ausaurtg der Bodenfruchtbarkeit im Mit-
telpunkt (WOERMANN, 1959; WEINSCHENCK, 1962).
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Mit der wirtschaftlichen Entwicklung in der Nach&gszeit und dem zunehmenden Wett-
bewerb haben sich die innerbetrieblichen Kostetimglan deutlich verschoben. Die Bo-

dennutzungsmittelgemeinschaft (Arbeitsausgleich d#dbfMaschine) wurde durch die

verstarkte Mechanisierung ersetzt. Die Ertragsfiédiigdes Bodens muss nicht mehr nur
durch die innerbetriebliche Verwendung von Dungéaimt tierischer Herkunft sicherge-

stellt werden, da leicht I6sliche mineralische Démgttel zur Verfigung stehen. Das
Gleiche qilt fur die Futtermittel, die durch Zukaefsetzt werden. Die integrierenden
Krafte verloren immer mehr an Bedeutung.

Unter dem Einfluss der zunehmenden internationd&ttbewerbs- und Arbeitsteilung
wurde die Rationalisierung als Notwendigkeit zuei§erung der Effizienz gesehen, d.h.
dass mit gleichem Aufwand ein hoherer Ertrag, bder. gleiche Ertrag mit geringerem
Aufwand erwirtschaftet wird (ADREAE, 1960). Innerhalb des Betriebes sollte eine
Schwerpunktsetzung auf wenige, leistungsfahige andden jeweiligen Standort ange-
passte Betriebszweige erfolgen. Die Betriebsveaeimiing soll nach ROREAE (1960) ,,...
eine Zuvielseitigkeit durch eine wohluberlegte Mshtigkeit ...ersetzen.” (S. 467). Als
Vorteile einer solchen Rationalisierung nennt er:

— die Verbesserung des Betriebserfolges durch Aufgaibentabler Betriebszweige,
— geistige Entlastung des Betriebsleiters,
— kaufmannische Vorteile (Preisvorteile bei Ein- Wherkauf),

— arbeitswirtschaftliche Vorteile vor dem Hintergrusigigender Lohnkosten.

Die betriebswirtschaftlichen Folgen sind ein sindken Lohnaufwand, steigender Sach-
aufwand, steigende Arbeitsproduktivitat, sinkendé&ckenproduktivitdt und eine Zunah-
me des Risikos (RDREAE, 1960). Durch die Spezialisierung kbnnen ,econ@kscale”

in Produktion und Vermarktung realisiert und die gléhkeiten technischen Fortschritts
besser genutzt werden. Mdéglicherweise bleiben abemandene Produktionskapazitaten
ungenutzt. Spezialisierung bedeutet auch eine Ngerung der betrieblichen Flexibilitat
und eine Erhéhung des Risikosg{BCH, 1965).

Der Theorie nach wandern Kulturpflanzen und Proidmsizweige, die hohe Geldrohertrage
je Flacheneinheit liefern und einen hohen Aufwandreenschlicher Arbeit erfordern, weil
sie nur wenig mechanisierbar sind, in Betriebe naliativ hoher Ausstattung an festen Ar-
beitskraften ab. Umgekehrt finden sich stark metharbare Kulturen und Produktions-
zweige in den Betrieben, in denen die Voraussetzumdgsubstitution von Arbeit durch Ka-
pital gegeben sind, also in relativ kapitalstarkeri#be, in denen die Zahl der Produktions-
zweige beschrankt wird, um die Maschinen optimatzalasten (WMERMANN, 1958).

Die zunehmende Modernisierung der allgemeinen \8hd#t ermdglichte das Erzielen
von Vorteilen durch innerlandwirtschaftliche Artstgilung und durch eine starkere Aus-
richtung am Markt (BRGMANN, 1962). Diese Entwicklung hat aber auch Nachtalle,



Kapitel 2 Theoretischer Hintergrund und Stand dasséhs 13

sowohl auf einzelbetrieblicher Ebene wie auch innkexterner Effekte auftreten kbnnen.
Zu den einzelbetrieblichen Effekten gehdren mogidhinderertrage oder Mehraufwen-
dungen bei einseitigen Fruchtfolgen und das erh&is&ko von Ertrags- und Qualitats-
einbulRen durch unzureichende Schlagkraft bei Asbpitzen. Auch korperliche und geis-
tige Uberbeanspruchung der Arbeitskrafte kann &inkye starker Spezialisierung sein.
Zu den externen Effekten der Spezialisierung gehdex Rickgang der Vielfalt an Pflan-
zen und Tierarten, die Belastung von Oberflachamd Grundwasser, Verringerung der
Nahrungsqualitat durch mdgliche Anreicherung volaffenschutzmittelriickstanden so-
wie die Beeintrachtigung des LandschaftsbildesL{@Frr, 1986).

Die Auffassung, dass in der Regel BetriebsgroRehstacn bzw. die VergroRerung der
Schlage mit einer Technisierung einhergehen miigsik kostengtinstige Technisierungen
vor allem in groReren Betrieben moglich sindeRBMANN, 1962 und ADREAE, 1960),
bildete die Grundlage der verbreiteten Forderunghrginem Strukturwandel des ,Wach-
sens oder Weichens" in der Landwirtschaft. DieserzBss sollte bei den verbleibenden
Betrieben zu Betriebsgrd3en fihren, die eine irdtonale Wettbewerbsfahigkeit moglich
machen. Vor diesem Hintergrund ist die Diskussien l@tzten Jahrzehnte zu sehen, die
das BetriebsgréfRenwachstum bzw. die optimale BetgeiRe in den Mittelpunkt der Be-
trachtungen stellten (z. B.d8Tet al., 2000).

Seit einigen Jahren ruckt das Thema der Diverdibkalandwirtschaftlicher Betriebe
wieder in das Interesse agrar6konomischer Forsci{@nB. THIELE und WEISS 2002;
KUHNLE, 1999) und auch der Agrarpolitik. Die Agrarpolitiderspricht sich die Abschwéa-
chung von einigen der nachteiligen Effekte des i&@tnwandels der letzen Jahrzehnte
durch eine verstéarkte Diversifizierung im landlichRaum.

Nach AcoBs (1992:10) werden folgende Formen der Diversifikatunterschieden:

— Die horizontale Diversifikation besteht in einemi&iterung des betrieblichen Produk-
tionsprogramms um Produkte, die in einem Zusammeghmit dem bisher bereits
vorhandenen Produktspektrum stehen. Dabei kanmckszsB. um eine neue Kultur
oder einen neuen landwirtschaftlichen Produktioresgvinandeln.

— Die vertikale Diversifikation wird auch als vertikalntegration bezeichnet. Sie be-
deutet die Ausdehnung der betrieblichen Leistuna@invor- bzw. nachgelagerte Be-
reiche, z. B. den Aufbau einer hofeigenen Verathgjtoder Direktvermarktung. Die
Vorteile bestehen in einer Reduktion der Transaidkosten.

— Die laterale Diversifikation betrifft vollig neuer&dukt-Markt-Bereiche, bei denen
kein sachlicher Zusammenhang mit bisher auf demmié®etorhandenen Aktivitaten
besteht. Beispiele im landwirtschaftlichen Beresihd der Einstieg in den Touris-
mus, die Gastronomie oder erneuerbare EnergiergrAnél der héheren Anforderun-
gen an zuséatzliches Know-how ist die laterale Dsifdeation die risikoreichste Form
der Diversifikation (KUHNERT, 1998).
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Als mdglicheZiele einer Diversifikation werden Wachstum, Risikoreduktion, Rentabili-
tatssteigerung, Behauptung im Wettbewerb sowiesell@ Ziele genannt AQGoss,
1992:13). Die betrieblichen Griinde fur eine Divéksition kdnnen sein:

— Generelle oder brachenspezifische Strukturveramdgn (Sattigung der Nachfrage)
— Veralten der Produktions- oder Verarbeitungstechgiel

— Wandel politischer, soziobkonomischer oder rechdicRahmenbedingungen

— Veranderung in der Zielsetzung des Unternehmens

— Fehlende langfristige Gewinnaussichten

— Freie Unternehmensressourceni€®ELHUBER, 1984 in KUHNERT, 1998)

Die Gefahren einer Diversifikation werden mit Veitetung, Funktions- und Arbeitsiber-
lastung der familieneigenen Arbeitskrafte und Zbtgyung der unternehmenseigenen
Krafte beschrieben. AuRerdem kann aufgrund desfeldn ,Know-hows* das betriebli-
che Risiko steigen, da es nicht moglich ist, ireallArbeitsbereichen in ausreichendem
Umfang Wissen zusammenzutrageru@dKierT, 1998; Acoss, 1992). Andererseits wird
eine hohere Flexibilitat und finanzielle Stabiliiatdiversifizierten Betrieben beobachtet.
Die hohere Flexibilitat ergibt sich dadurch, dass Bessourcen leichter in Geschaftsfel-
dern mit aktuellen Wachstumschancen eingesetztemekédnnen. Die bessere wirtschaft-
liche Stabilitat ist als Folge einer leichterenemmen und externen Finanzierung zu sehen,
die auch Folge eines als geringer einzuschatzemdmrkursrisikos ist (auch AToOBS,
1992:16). Daruber hinaus stellt gerade im landwiréstlichen Bereich die Diversifizie-
rung eine Moglichkeit dar, Wachstum zu erzielennwelie Betriebserweiterung als sol-
che aus verschiedenen Grinden beschrankt iSE(MEeE, 2005).

Auf der anderen Seite stehen dienderungsgrinde einer Diversifizierung. Darunter
werden im Wesentlichen die Faktoren verstandenghddie Betriebe veranlasst werden,
sich starker zu spezialisieren. Zu nennen sind

— GrolRendegression (economies of scale),

— hoher Kapitalbedarf als Voraussetzung fur die Alifma neuer Aktivitaten,

— fehlender Zugang zu Vermarktungswegen,

— mangelnde Kenntnisse,

— Behinderung des Marktzugangs durch bereits am Mzgdilierte Unternehmen,

— und die Gesetzgebung @&LwWEE 2005, S. 39).
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Gerade in kleineren Betrieben kommt haufig nochedimsicherheit Uber erforderliche
betriebliche Rahmenbedingungen, allgemeine Bedebkeiiglich der Gesamtkosten, der
erforderlichen Voraussetzungen und des Traininggies@in hoheres Sicherheitsstreben
hinzu. Als wichtige Hinderungsgriinde im Einzelfalerden aul3erdem eine ungeniigende
Ausbildung der Betriebsleiter, mangelnder Unternefgeist und der begrenzte Zugang
zu betrieblicher Unterstitzung und zu Pachtvertnéggenannt (MELWEE, 2005).

Die positiven Effekte der Diversifikation in Fornonr Verbundvorteilen (economies of
scope) kommen vor allem dann zum Tragen, wenn vedteaGiter produziert werden.
Diese Effekte sind bei der Erzeugung nicht verwan@rodukte weniger vorhanden und
stehen den Nachteilen der vielfaltigen Produktion allem in Form von nicht realisierten
Skaleneffekten gegentberHiELE und WEISS, 2002).

Kooperationen kénnen als externe Diversifikation beschriebendear die den Diversi-
fikationserfolg positiv beeinflussenAdoss, 1992). Kooperation ist eine freiwillige, ziel-
gerichtete Zusammenarbeit von Unternehmen, dietlieklselbststandig bleiben und von
der alle Beteiligten profitieren. Es werden horitada und vertikale Kooperationen mit
unterschiedlichen Bindungsintensitaten unterschieéi®rizontale Kooperationen werden
von landwirtschaftlichen Betrieben untereinandergegangen, vertikale dagegen mit Be-
trieben im vor- oder nachgelagerten Bereichi(&R et al., 2005).

Das Ausmal} der Verlagerung von Kompetenzen aufeieeinsame Ebene und damit der
Grad der Aufgabe der Selbststandigkeit hangt vanluoiensitat der Kooperationsbezie-
hungen ab (DLuscHITZ, 2001). Die geringste Bindungsintensitat bestahtaditionellen
Genossenschaften ohne feste vertragliche Regelumgaspiele hierflr sind viele Erzeu-
gergemeinschaften. Die Bindungsintensitat steiglaschinengemeinschaften und ist am
hochsten in Betriebsgemeinschaften, in denen digidbe die eigene Selbststandigkeit
zugunsten der Gemeinschaft aufgebery@RL und BREUER 2006). Ziele der Kooperati-
on kdénnen sein: Kostensenkungen, Erlésvorteile,sBl8pfen von Wachstumspotentia-
len, soziale Ziele in Form von Arbeitserleichterangoder das Nutzen von Rationalisie-
rungseffekten, vor allem durch das Freisetzen vdmeAskraften. Die Vorteile einer ver-
tikalen Kooperation werden vor allem in der Erfiniusteigender Anforderungen an die
Produktqualitat, einer besseren Ruckverfolgbarked der Verringerung der Transakti-
onskosten gesehen (siehe auehi%kR et al., 2005).

Damit sind Kooperationsmdglichkeiten auch von Bedeg flr die Entscheidung tber die
betriebliche Entwicklungsstrategie, da sie das 8pek deutlich erweitern. Nacimdoss
(1992) sollten Betriebe mit Diversifikationsstraigzuerst Kooperationsmaoglichkeiten
prifen. Die innerbetriebliche Diversifikation isiseStrategie geeignet, wenn es keine ge-
eigneten Kooperationspartner gibt oder wenn dasrdifizierende Unternehmen spezifi-
sche Wettbewerbsvorteile aufweist.
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2.3 Bestimmungsgrinde fur die betriebliche Entschédung in Richtung
Spezialisierung oder Diversifizierung

Sowohl die einzelbetriebliche Spezialisierung alshadie einzelbetriebliche Diversifizie-

rung kénnen geeignet sein, um den betrieblichewl&rzu steigern. Neben der Analyse
der betrieblichen Ziele und der Beantwortung dexger was durch die Veranderung der
Betriebsorganisation erreicht werden soll, ist eBeurteilung der betrieblichen Voraus-
setzungen vor dem Hintergrund maoglicher Einflusededn einer betrieblichen Richtungs-
entscheidung von Bedeutung.

Welches sind die relevanten Einflussgrof3en deridddichen Ausrichtung? Dem histori-
schen Verlauf der Betriebwirtschaftslehre folgenddshier vor allem die klassischen
Standortfaktoren nach EBNKMANN (1922, zit. in VEINSCHENCK und HENRICHSMEYER
1966), wie die Verkehrslage, die natlirlichen Vetnhigke, der Stand der volkswirtschaft-
lichen Entwicklung und die Personlichkeit des Bssleiters zu nennen.

Wahrend die Marktentfernung und die nattrlichen hadtnisse kurz- und mittelfristig
nahezu unveranderlich sind, unterliegen sowohl $&nd der allgemeinen volkswirt-
schaftlichen Entwicklung als auch das Niveau desinesschen Fortschritts in der Land-
wirtschaft im Zeitablauf deutlichen Anderungen utamit auch die komparativen Kos-
tenvorteile einzelner Standorte. Das Gleichgewdsdrt Produktionsverteilung im Raum ist
somit einem standigen Wandel unterworfeng(M6CHENCK und HENRICHSMEYER 1966).
So ist ein Standort ider kurz- und mittelfristigen Betrachtungsweise definiert durch:

— die Personlichkeit des Betriebsleiters,

— die naturlichen Verhaltnisse,

— die Verkehrslage,

— den Stand der landwirtschaftlichen Produktionstédchn

— den Stand der volkswirtschaftlichen Entwicklungnioht-landwirtschaftlichen Bereich,
— durch agrarpolitische Malinahmen,

— die BetriebsgroRRenstruktur,

— die Kapitalausstattung der Betriebe,

— den Arbeitskraftebesatz.

Mit langerem Betrachtungszeitraum nimmt die Verdhdekeit der Produktionsfaktoren
zu, und die Zahl der als gegeben (unabhangig) amamlen Produktionsfaktoren nimmt
ab.

Eine andere Mdglichkeit der Systematisierung bestehller Unterscheidung nach unter-
nehmensinternen und unternehmensexternen Bestinsgtiitglen:
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a) Zu den unternehmensinternen Faktoren gehdren

* Unternehmerziele (Einkommenserhéhung, Einkommehssimg, Risikominde-
rung, Verringerung der Politikabhangigkeit, Redahktider persénlichen Arbeits-
belastung, Verringerung der Arbeitskosten oder &ighg von Arbeitsplatzen),

* Personlichkeit des Betriebsleiters (z. B. Risikdnadten, Kommunikationsfahig-
keiten),

* Unternehmer-/Mitarbeiterfahigkeiten bzw. -praferenz

» vorhandene betriebliche Kapazitaten.

b) Die unternehmensexternen Faktoren beinhalten die
* naturlichen Verhaltnisse,
* Markte,
» relative Kosten- bzw. Preisvorteile,

« Moglichkeiten der Anderung der Kapazitaten des tmgbmens (Angebot an
Produktionsfaktoren).

Festzustellen ist, dass es je nach Faktoraussgattnd Standortfaktoren fr jeden Betrieb
einen optimalen Spezialisierungs- bzw. Diversifiaiggsgrad gibt, der zu der in der Pra-
xis beobachteten Vielfalt an Betriebsformen fiihrt.

BREUSTEDT et al. (2006) stellen die Frage nach dem optim&eezialisierungsgrad bei gegebener

Faktorausstattung. Dabei ist der optimale Spei@lingsgrad dann erreicht, wenn der Betrieb bei ge-
gebener Faktorausstattung den maximalen Betriatageerzielt. Ein solcher Betrieb wird als techno-

logieeffizient bezeichnet.
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3 Methodische Vorgehensweise

Im Rahmen des Forschungsvorhabens wurden versct@ddéormations- und Datenquel-
len herangezogen. Der erste Schritt bestand idewertung des vorhandenen Datensat-
zes des Praxis-Forschungs-Netzwerkes in Hinblidlda Struktur und den Grad der Spe-
zialisierung 6kologischer Betriebe. Im Zusammenhamnggden Bestimmungsgrinden be-
trieblicher Strategieentscheidungen wurden Berdes 6kologischen Landbaus zu ihrer
Einschéatzung befragt. Aufbauend auf den hierausogeenen Erkenntnissen erfolgte die
vertiefende Erhebung von Daten auf 40 Betriebea,idider Vergangenheit eine erfolg-
reiche betriebliche Entwicklung durchlaufen haben.

3.1 Daten des Praxis-Forschungsnetzwerkes und Zugarhebungen

Im Winter/Frihjahr 2002 und 2003 wurde im Rahmemesilber das Bundesprogramm
Okologischer Landbau finanzierten Projektes eindéra@ging unter 218 Betriebsleitern
Okologischer Betriebe in Deutschland durchgefluPmtakis-Forschungs-Netzwerk, PFN).
Der vorhandene, sehr umfangreiche Datensatz wugdielgtet und Auswertungen in Hin-
blick auf die Beantwortung der im Forschungsvorimh8trategien im o6kologischen

Landbau“ aufgeworfenen Fragen durchgefuhrt. Im faitih 2006 fand eine erganzende
Erhebung unter den Betrieben des PFN statt. Invédewendeten Erhebungsbogen konn-
ten einige Fragen speziell in Hinblick auf die hzer bearbeitende Aufgabenstellung ein-
gefugt werden. 125 Betriebe nahmen an dieser Naebeng teil.

Ziel der PFN basierten Auswertungen ist einersdies Beschreibung der Produktions-
strukturen 6kologischer Betriebe generell und aedsits die Betrachtung von Gruppen-
unterschieden zwischen stark spezialisierten uadk sdliversifizierten Betrieben. Dazu
sollen einfache deskriptive statistische Ausweramg@Mittelwertberechnungen und Hau-
figkeitsverteilungen) vorgenommen werden.

3.2 Befragung von Beratern des 6kologischen Landbau

Im Mai 2006 wurde eine telefonische Befragung v@nBEeratern des 6kologischen Land-
baus durchgeftihrt. Diese Befragung war Teil deArbeitsschrittes (,Literaturrecherche

und Erfahrungsaustausch mit den fir das Projektvegiten wissenschaftlichen Institutio-

nen und Beraterorganisationen*). Ziel dieser Erimgowar es, einen Uberblick tiber még-
liche Bestimmungsgriinde fur Diversifizierungs- bZ&yezialisierungsstrategien aus Sicht
der Beratungspraxis zu bekommen.

Es wurden leitfadengestitzte Interviews von 30@8lsMinuten Dauer durchgeftihrt. Der
Anfangskontakt zu den Beratern/Beratungsinstitigionvurde durch den Projektpartner
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Bioland Beratung GmbH hergestellt. Die Teilnahmeltschaft unter den angesprochenen
Beratern war sehr hoch.

3.3 Befragung von 40 Betrieben mit Vorbildcharakter

In 40 ausgewahlten Betrieben, die in der Vergangerdine erfolgreiche Strategie entwe-
der in Form einer Spezialisierung oder in Form eD&ersifizierung durchlaufen haben,

wurden vertiefende Erhebungen mit dem SchwerpunksezioOkonomischen und soziolo-
gischen Aspekten der vergangenen und zukunftigeneBsentwicklung durchgefiihrt. Ziel

dieser Erhebungen war es, wichtige Bestimmungsgrofieerhalb des betrieblichen Ent-
scheidungsprozesses in Richtung Diversifizierungr &@pezialisierung zu identifizieren.

Die Begriffe ,Diversifizierung“ und ,Spezialisiergsi beschreiben dynamische Entwick-
lungsprozesse, die weitgehend unabhangig von deg#ngssituation sind. Das heil3t,
dass sowohl Betriebe, die in der Ausgangssitualiereits relativ spezialisiert sind, als
auch vielfaltige Betriebe den Weg der Spezialisiagrwéahlen kdnnen. Dagegen ist fur die
Beurteilung des Spezialisierungsgrades bzw. degBifizierungsgradésines Betriebes
die Vergleichsgruppe relevant. So sind reine Ackabetriebe i.d.R. relativ spezialisiert
verglichen mit der Gesamtheit aller landwirtschafttn Betriebe (oder verglichen mit
Gemischtbetrieben bzw. im Vergleich zu Futterbaubbén mit Ackerbau). Sie beschran-
ken ihre betrieblichen Aktivitaten auf die Ackermuhg. Innerhalb der Gruppe der Acker-
baubetriebe gibt es dabei einerseits relativ stpezialisierte Betriebe, die ausschliefilich
Getreide anbauen und andererseits vergleichsweetiltige Betriebe mit zusatzlichem
Anbau von Hackfrichten, Leguminosen, Gemuse etc.

Im Fokus der in diesem Arbeitsschritt des Forsclsunghabens realisierten Erhebungen
stand nicht der Spezialisierungsgrad der Betrieddbss, sondern die von ihnen einge-
schlagene Entwicklungsrichtung. So war die Frageébeantworten: ,Wie unterscheiden
sich Betriebe bzw. Betriebsleiter, die den Weg iohiRuing Spezialisierung gewahlt haben,
von denen, die sich fir den Weg einer Diversifiareg entschieden haben®.

3.3.1 Der Fragebogen

Inhalt des Fragebogens waren wichtige struktur€#anzahlen der Betriebe, wesentliche
Entwicklungsschritte und deren Ursachen und dieséhdtzungen der Betriebsleiter zur
wirtschaftlichen Situation. Die Entwicklung des §edbogenteils zum Themenbereich Be-

In der agrarékonomischen Literatur ist zumeish d@m Spezialisierungsgrad die Rede, da die Spezia-
lisierung der Betriebe lange Zeit ausschlieRlicly&westand der Diskussion war.
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stimmungsgrinde der betrieblichen Entwicklungsetyeg basiert auf der Literaturanalyse,
der Befragung der 12 Berater und den Ergebnisssri dBrojektworkshops im Juni 2006.
Auf Grundlage dieser Arbeitsschritte wurde die &ride Liste potentiell wichtiger Be-

stimmungsgrunde erstellt, die es bei der Fragebag@ncklung zu bertcksichtigen galt:

a) Allgemeine Faktoren
» Standort (Marktnéhe)
* Naturliche Gegebenheiten
* Flachenausstattung

* Arbeitskraftebesatz

b) Personliche Voraussetzungen
« Anlage / Neigungen
* Fahigkeit zu komplexem Management
» Kooperationsfahigkeit (Verantwortung abgeben)
* Qualifikation, Kommunikationsfahigkeiten
» Leitbilder / Vorbilder
* Freizeitanspriche

* Risikobereitschaft

c) Soziales Umfeld

e Innerbetriebliche Entscheidungsprozesse (Familsirekturen)

d) Sonstige
» Kooperationsmadglichkeiten

* Qualitatsanforderungen des Marktes.

Eine wichtige Aufgabe des Fragebogens sollte discBeeibung der fur die hier interes-
sierende Fragestellung relevanten und wichtigesdrgichen Eigenschaften der Betriebs-
leiter sein. Der Fragebogen musste somit um Eleendet sozialpsychologischen For-
schung erweitert werden. Die verwendeten Instruméatv. Fragen werden im Folgenden
nach Erhebungsziel sortiert vorgestellt.

Personlichkeitsstrukturen

In der Klassifikation von Standortfaktoren wird iremauch die Persodnlichkeit des Be-
triebsleiters als wichtiger Faktor genannt. Gerdibser Faktor ist aber schwierig zu fas-
sen, weil er in den Bereich der Sozialpsychologikt.f Ein Anliegen der vorliegenden
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Arbeit ist es, die Personlichkeit des Betriebsksitals einen wesentlichen Einflussfaktor
fur eine betriebliche Ausrichtung in Richtung Dis#izierung oder Spezialisierung in die
Erhebungen einzubeziehen. Daruber hinaus sollestéinongen und Zielsetzungen der
Betriebsleiter im Rahmen der Erhebungen erfassti@rer

Zur Beschreibung von Personlichkeitsstruktureninaden letzten Jahrzehnten das Finf-
Faktoren-Modell der Personlichkeit (FFM oder audig, Five”) Verbreitung gefunden
(RAMMSTEDT et al. 2004). Dieses Modell reduziert die Vielzahl personlichkeitsbilden-
den Merkmalen auf funf bipolare Dimensionen: Exé&ion, Vertraglichkeit, Gewissen-
haftigkeit, Neurozitismus (Gegensatz zu emotion&8tbilitat) und Offenheit fur Erfah-
rungen (RMMSTEDT et al., 2004; SVB, 2005). Dieses Modell hat siehvielen Landern
zur Beschreibung der individuellen Persénlichkeitdgur als geeignet erwiesen, so dass
inzwischen verschiedene Instrumente entwickelt waord(z. B. NEO-Five Factor-
Inventory oder NEO-PI-R), um mit 50 bis 250 Iteme &ersonlichkeit der Befragten im
Rahmen der genannten Personlichkeitsdimensioneneasen (RMMSTEDT et al., 2004).
Durch die Vielzahl an einzelnen Fragen sind digsdrumente im Einsatz sehr zeitauf-
wandig. RMMSTEDT et al. (2004) haben eine Kurzskala zur ErhebungBilg-Five Per-
sonlichkeitsdimensionen entwickelt, die die grumggleden fiinf Personlichkeitsdimensio-
nen mit jeweils nur einem Item hinreichend valide ueliabel erfasst. Durch den erhebli-
chen Zeitgewinn kénnte nachrARMSTEDT et al. (2004) die zu den Personlichkeitsstruktu-
ren entwickelte Kurzskala zum Standard soziotkoscher Fragebdgen werden, so wie
andere soziodemografische Variable es bereits sind.

Aul3er diesen in der Wissenschaft eingesetztenumsnten gibt es aus dem Bereich der
Unternehmensfihrung verschiedene Tools, meist em diel, innerbetriebliche Arbeits-
ablaufe zu optimieren und die Mitarbeiter verstanken Fahigkeiten entsprechend einzu-
setzen.

Das DISG Modell ist eins von vielen Instrumentem menschliche Ressourcen, Leis-
tungspotentiale und Fahigkeiten zu beurtéil@iSG steht fiir 4 grundlegende Verhaltens-
typen: dominant, initiativ, stetig und gewissenhdls ist ein kommerzielles Instrument
zur Beurteilung von Personlichkeitstypen mit derelZmenschliches Verhalten einzuord-
nen und letztendlich Unternehmensergebnisse zuegssdin (PRsoLoG 2007). Ausge-
richtet ist DISG vor allem fur die Personalabteden von Firmen, sei es Personalbe-
schaffung oder Optimierung von Arbeitsteams, Einsketr Mitarbeiter entsprechend ihrer
Personlichkeit und innerbetriebliche Optimierunge Einsatzbereiche sind Persénlich-
keitsentwicklung, Selbstmanagement, Teamtraining Marketingstrategien @RSOLOG
2007).

»Insights” ist ein weiteres Beispiel fur diesetAon Tools (http://www.insightsdiscovery.de/systgm
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Untersuchungen uber die Zusammenhange zwischen Di®Gdem NEO-PI-R (mehrdi-
mensionaler Personlichkeitsfragebogen zur diffeienten Erfassung der Merkmalsberei-
che des Funf-Faktoren-Modells) zeigen, dass veesiegme Facetten des NEO-PI-R sich
zwar in den vier DISG Verhaltensdimensionen widegeln, dass jedoch keine Uberein-
stimmung zwischen den DISG Verhaltensdimensioneth den Merkmalsbereichen des
Funf-Faktoren-Modells (,Big-Five*) besteht. Die Evitklerfirma des DISG schliel3t dar-
aus, dass Zusammenhange bestehen (,es ist vernmandem NEO-PI-R"), DISG misst
aber nicht genau das gleiche und ist somit aleganstandiges Modell anzusehegrP
SOLOG, 2006).

In der vorliegenden Untersuchung werden zwei veestdne Instrumente zur Beschrei-
bung der Personlichkeit eingesetzt. Mit der Anwarglder Kurzskala von RIMSTEDT et

al. (2004) wird dem wissenschaftlichen Anspruch liRemg getragen. Die Uberprifung
der Eignung im gewahlten Kontext ertffnet Mdglictika der Berlcksichtigung dieses
Instruments auch in zukinftigen Studien. Anderassbietet das anwendungsorientierte
DISG-Modell Vorteile fur die Beratung, indem es detriebsleiter deutlich starker ein-
bindet. Durch die Beschéaftigung mit den Fragen Eesggebogens und den Auswertungs-
maoglichkeiten, die dem Betriebsleiter an die Haedapen werden, erfolgt eine Sensibili-
sierung fur personliche Starken und Schwéchen. Geam mit dem in DISG geschulten
Berater kbnnen betriebliche und persénliche Wegebeitet werden, die der Personlich-
keit des Betriebsleiters entsprechen. ,By answerndarge number of questions the
farmer gets an idea of his personal profile, somes$ surprising, sometimes disappoint-
ing, often being a good reason to think over oncgetthe strategy for the future® AR-
SEN, 2005). Im Rahmen der Interviews soll erprobt veer,dob und welche Elemente vom
DISG Profil fir den anschliel3end zu entwickelndeardungs-Werkzeugkoffer geeignet
sind.

Ergadnzend zu der Anwendung der beschriebenen Modeitden zusatzlich einzelne Fra-
ge-ltems zu speziellen Aspekten im Bereich der Manzentfahigkeiten aufgenommen.
Ziel ist es, die wirklich relevanten Eigenschafterd Instrumente fur die Beurteilung der
mal3geblichen Bestimmungsgrinde in der betrieblidReEmmtungsentscheidung herauszu-
arbeiten.

Bei der Frage, ob ein Betriebsleiter eher den Wraptieng Diversifizierung oder Spezia-

lisierung gehen sollte, spielt die personliche Blhit, komplexe Zusammenhange zu U-
berschauen und zu managen, eine wichtige RollagtNigr Betriebsleiters/die Betriebslei-

terin dazu, sich zu verzetteln, oder ist er/sierehg strukturiert, so dass er/sie auch in
schwierigen Situationen den Uberblick behalt?

Ein weiterer wichtiger Aspekt in Bezug auf die Mgeaentfahigkeiten sind die Kompe-
tenzen im Bereich der Mitarbeiterfihrung. Hierzuh@e der motivierende Einsatz der
Mitarbeiter, d. h. die Abstimmung des Arbeitsbeheis mit den jeweiligen Fahigkeiten
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des Mitarbeiters, und die Fahigkeit des Betrielsteider Betriebsleiterin zur Abgabe von
Verantwortlichkeiten. Der Umgang mit Mitarbeitemn verschiedenen beruflichen Situati-
onen erfordert eine hohe Kommunikationsfahigkeit.

Kooperationen kdnnen eine grof3e Bedeutung fur digdbliche Entwicklung in Richtung
Diversifizierung oder Spezialisierung haben. Netdem tatséchlichen Vorhandensein von
maoglichen Kooperationspartnern als Voraussetzunglié Realisierung von Kooperatio-
nen ist die personliche Kooperationsfahigkeit ezeatrale Grél3e, denn betriebliche Ko-
operationen stellen hohe Anforderungen an die Samapetenz. Folgende personliche
Eigenschaften sind fur eine grundsatzliche Koopenatahigkeit von Bedeutung: Aufge-
schlossenheit, Offenheit, Integrationsfahigkeitaméahigkeit, Zuverlassigkeit und Ent-
wicklungsfahigkeit (HEINEN, 2007). Im Fragebogen wurde nicht speziell auksdiger-
schiedenen, die Kooperationsfahigkeit konstituiden Eigenschaften eingegangen.
Vielmehr wurde allgemein nach dem Interesse an Koatpnen, den Erfahrungen mit
betrieblichen Kooperationen in der Vergangenhed den Zukunftsabsichten in diesem
Bereich gefragt. Ergdnzend wurde im FragenblockBetriebsfiihrung auf einer bipola-
ren Skala nach der personlichen Einstellung zu koatonen erfragt.

Risikoverhalten

Aufgrund der Bedeutung in der wissenschaftlichetedatur wird an dieser Stelle kurz auf
das Risikoverhalten der Landwirte eingegangen. fgetdhend der Theorie ist einer der
Grunde fur die Verfolgung einer betrieblichen Disiéizierungsstrategie die Risikomini-
mierung. Mehrere betriebliche Standbeine wirkerkoigusgleichend. Argumente fir ein
hoheres Risiko eines vielseitigen Betriebes simdhdiheren Anforderungen an das Mana-
gement, da mehrere Arbeitsbereiche gleichzeitighBebtung und Koordination erfor-
dern. Auch kann gerade der Aufbau eines neuen &xiziveiges, oft verbunden mit In-
vestitionen, ein erhebliches betriebliches Risil@nbalten, wenn neues know-how er-
worben werden muss und neue Markte zu erschlieiden Bolglich kann keine eindeutige
Ausgangshypothese bezliglich unterschiedlichen B¥sithaltens zwischen spezialisie-
renden und diversifizierenden Landwirten aufgesteikrden. Dennoch soll das Risiko-
verhalten der Landwirte in den beiden Gruppen méeder verglichen werden.

Verschiedene Forschungsansatze beschaftigen stottemi Risikoverhalten und der Risi-
kowahrnehmung von Landwirten. Angewendete Methoden Beurteilung des Risikos
sind stochastische Simulationen mit Vergleich deh&heitsaquivalents und stochasti-
sche Dominanz bei verschiedenen Alternativen odéwv@ndige mathematische Modelle
(HARDAKER et al. 2004; IEN et al. 2006; GRDEBROEK, 2006). Der Grund fur die Ver-
wendung dieser aufwandigen Methoden sind Zweifel@anAussagekraft von hypotheti-
schen Fragen zu Einstellungen und Verhaltenmid#r, 1993; DoHMEN et al. 2005).
DoOHMEN et al. (2005) haben dennoch eine bipolare 11sufigagestellung zum allgemei-
nen Risikoverhalten formuliert und. in einer Umfeagnter 22.000 repréasentativ ausge-
wahlten deutschen Birgern mit Hilfe eines relatinfachen Lotteriespiels validiert. Sie
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kommen zu dem Ergebnis, dass die einfache Frag&mgebnis des Lotteriespiels ausrei-

chend gut vorhersagt. Vor dem Hintergrund, dasdeinhier zu bearbeitenden Fragestel-
lung die Risikobereitschaft nur einer von vielerp@kten ist und dass der Fragebogen die
Landwirte vor allem zeitlich nicht Uberfordern gellwurde die einfache bipolare Frage

zur Risikoeinstellung von BHMEN et al. (2005) tbernommen

Leitbilder/Vorbilder

Als eine relevante BestimmungsgroRe des betriedticBntwicklungsweges wurden im
Rahmen des 1. Workshops Leitbilder bzw. Vorbildiantifiziert. Gemeint sind damit im

vorliegenden Zusammenhang personliche Wertvorstgdn der Betriebsleiter und ihre
Bedeutung im Entscheidungsprozess. Als mdglichdiBesungsgrofie fur die Entwick-

lungsrichtung des Betriebes in Richtung Spezialisig bzw. Diversifizierung wurde die

Einstellung zu aktuellen Fragen im ZusammenhangderitWertediskussion innerhalb der
.Stakeholder” des 6kologischen Landbaus erfragsafziich wurden die Landwirte des-
halb gebeten, sich auf einer 7stufigen Skala zvesaten Extremen ,Realo” und ,Fundi”
einzuordnen.

Soziales Umfeld

Die Bedeutung des sozialen Umfelds fir die Entstlmegen der Betriebsleiter wurde be-
reits in anderen Studien herausgestellEKRMANN, 1993; £HULZE PALS, 1994; KUCZE-
RA, 2006). In dieser Untersuchung wird nach den ibe&reblichen Entscheidungsprozes-
sen und den in die Entscheidungsprozesse invoénd?Personen gefragt.

3.3.2 Auswahl der Untersuchungsbetriebe

Da die im Projekt involvierten Berater eine Vieltam Betrieben kennen und am besten
einschatzen kdnnen, welche der ihnen bekannternieBetfir die Untersuchung geeignet
sind, erfolgte die Auswahl der Untersuchungsbetieiirch die Berater. Die Vorgaben
dabei waren:

— Erfolgreiche Betriebe mit Vorbildcharakter (und zveafolgreiche diverse und erfolg-
reiche spezialisierte). Dabei wurde ,erfolgreickefidiert tber einen Gewinn, der im
Betriebsvergleich im oberen Drittel liegen sollWeitere Kriterien waren eine gute
Eigenkapitalentwicklung und eine nachhaltige Pekspe fur den Betrieb.

— Kilare, erfolgreiche und tUbertragbare Strategie,
— Offenheit der Betriebsleiter,

— Berucksichtigung von Betrieben, fur die die Bildumgn Kooperationen fiur die stra-
tegische Entscheidung von Bedeutung watr,

— Berticksichtigung von Betrieben in allen RegioneuBehlands.
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Nicht fir alle Betriebe lagen Buchflihrungsdaten, war dass in einigen Fallen ausschliel3-
lich die Einschatzung der Berater bezlglich desiddgichen Erfolges relevant war. In
den ostdeutschen Bundesléandern stellte sich deatgin noch etwas schwieriger dar,
weil gerade erfolgreiche Betriebe nicht die aus d&esten bekannte Oko-Beratung, son-
dern private landwirtschaftliche UnternehmensberaieAnspruch nehmen, so dass der
Zugriff auf Daten deutlich schwieriger war. Dies @&ich der Grund dafur, dass ein Be-
trieb nachtraglich aus dem Datensatz entfernt wuB@e der ersten Sichtung der Angaben
zeigte sich, dass dieser Betrieb keine im Sinneldtgersuchungsziels erfolgreiche Stra-
tegie verfolgte, so dass in den Auswertungen sBhtie nur39 Betriebe bertcksichtigt
wurden.

Die endgultige Auswahl der Betriebe erfolgte gersam mit den Beratern wéahrend eines
Workshops. Hierbei wurde auf eine weitgehende mg® Gleichverteilung und auf die
Prasenz wichtiger Betriebstypen des 6kologischemdbaus Wert gelegt. Der Untersu-
chungsansatz war, je 20 Betriebe zu erheben, de letriebliche Entwicklung entweder
in Richtung Spezialisierung oder Diversifizierundaéiren haben oder immer noch ver-
folgen. Bei der Auswertung der Betriebsbefragungtefite sich heraus, dass der Anteil an
typischen im Zeitablauf spezialisierenden Betrieleutlich niedriger war als geplant.
Die Ursache liegt vermutlich in Schwierigkeiten ndigm Begriff der ,Spezialisierung®.
Wahrend der Begriff ,Diversifizierung* unmissveratilich ist, werden unter Spezialisie-
rung mitunter verschiedene Dinge verstanden. Digathie liegt in der Betrachtungsebe-
ne. So ist aus Sicht der Komplexitat der Betriegaarsation ein Milchviehbetrieb, der in
die hofeigene Verarbeitung und die Direktvermarktuginsteigt ein diversifizierender
Betrieb. Andererseits ist ein solcher Betrieb imlblick auf die rein landwirtschaftliche
Produktion ein Spezialisierer, weil er sich auf Birmdukt konzentriert. Das gleiche Prob-
lem stellt sich bei Ackerbaubetrieben. Betriebe& ioh die Erzeugung von arbeitsintensi-
ven Kulturen (Kartoffeln, verschiedene Gemuse) estiggen sind, werden oft als Spezia-
lisierer bezeichnet, obwohl sie in ihrer Betrielggorisation vielfaltiger geworden sind,
weil sie neue Produktionsverfahren mit neuer Tetdgie implementieren.

Die Befragungen der 40 Betriebsleiter erfolgten sohien Mitte Januar und Ende Marz
2007. Die Interviewdauer betrug 2 bis 4 Stunden.

3.3.3 Auswertungen

Im urspringlichen Ansatz sollten mit Hilfe der Bajung Daten gewonnen werden, die
mit quantitativen Methoden auswertbar sein solltem.Verlauf der Fragebogenentwick-
lung hat sich aber mehr und mehr gezeigt, das8éesimmungsgrtinde fir eine Entschei-
dung in Richtung Diversifizierung oder Spezialisieg kaum fir einen Zeitpunkt zu erhe-
ben sind, sondern, dass die zeitliche DimensioRdmrm der Entwicklung der familidren
und betrieblichen Hintergrinde sehr wichtig fur désstandnis betrieblicher Zusammen-
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hange ist. Diese betrieblichen Entwicklungswege ihmén jeweiligen Bestimmungsgrin-

den und Einflussfaktoren kdnnen quantitativ nichgebildet werden, so dass in diesem
Bereich auf qualitative Methoden wie sie im wesiehe#n in den Sozialwissenschaften
Anwendung finden, zugegriffen werden muss. Der Ebagien enthalt somit sowohl quan-
titative als auch qualitative Bestandteile. Entspend finden auch in der Auswertung
verschiedene Methoden Anwendung.
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4 Diversifizierung und Spezialisierung im 6kologisken Landbau
— Die Sicht der Berater

Mit dem Ziel einen Uberblick Giber mdgliche Bestimmgsgriinde fir Diversifizierungs-
bzw. Spezialisierungsstrategien aus Sicht der Bagspraxis zu bekommen, wurden im
Mai 2006 leitfadengestutzte Telefoninterviews mitiif Beratern des 0kologischen Land-
baus aus verschiedenen Regionen Deutschlands ciidtitg In diesem Kapitel werden
die Ergebnisse dieser Befragung zusammengefasgsitert.

4.1 Kennzeichen spezialisierter und diversifizierteBetriebe

Nach Einschéatzung der Berater gehort zu den Keoheastark spezialisierter Betriebe
ein hoher Stellenwert 6konomischer Aspekte undFdhkigkeit, Produkte gleichbleibend
hoher Qualitat erzeugen zu kénnen. Diese Betrielyliigen oft Gber eine hohe Flachen-
ausstattung bei starkerer Technisierung, so dassedativ kostenglinstig produzieren
konnen, gleichzeitig aber eine hohe Kapitalbindingweisen. Spezialisierte Betriebe
sind tendenziell eher im Ballungsraum fernen latn Raum anzutreffen. Die Festle-
gung auf wenige Produkte birgt einerseits zwarhgiheres Risiko, andererseits kann die-
ses Risiko durch das ausgepréagte ,Know-how* deriBesleiter vermindert bzw. kontrol-
liert werden.

Die Betriebsleiter dieser Betriebe werden als s@bfessionell, sehr erfahren und als in
ihrem Bereich sehr gut informiert beschrieben. tg&iben eine klare Zielsetzung, viel Ehr-
geiz, identifizieren sich mit ihrer Arbeit und sigdite Manager. Oft nehmen sie eine Vor-
reiterrolle (auch im Verband) ein.

Stark diversifizierte Betriebe sind nach Einschatzung und Erfahrungbééragten Bera-
ter allgemein sehr arbeitsintensiv. Oft wird einbedastung der Betriebsleiter beschrie-
ben, verbunden mit der Gefahr sich zu verzettelielf#tig strukturierte Betriebe erfor-
dern einen hohen Koordinationsaufwand, so dassssieald sie tGber mehr als 2-3 Be-
triebszweige verfiigen, von mehreren verantworticRersonen gefuhrt werden sollten.
Dies bedeutet dann aber auch, dass sie Uber eimissgeMindestgrofRe verfigen muissen,
damit ein ausreichendes Einkommen fur die Mitadredrwirtschaftet werden kann. Den-
noch haben diese Betriebe — vor allem in den wessdben Regionen - oft eine geringere
Flachenausstattung als starker spezialisierte &mdridafir aber eine intensivere Flachen-
nutzung, die eine hohere Wertschépfung je Einhendglicht. In diesen Betrieben hat die
Direktvermarktung oft einen relativ hohen Stellemysie verfligen tber eine hohe Kun-
denbindung und auch tber einen hohen Offentliceleitt (Vorzeigebetriebe). Durch das
Vorhandensein vieler Standbeine wird das betriéeliRisiko begrenzt.
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Typische Kennzeichen von Betriebsleitern stark dige Betriebe sind Vielseitigkeit, brei-
tes Interesse, ein Streben nach standiger Weitergdtung der persénlichen Kompetenz
verbunden mit einer gewissen Umtriebigkeit und aith der Suche nach immer neuen
Standbeinen. Auch in dieser Gruppe verfugen eréotipe Betriebsleiter tber viel Ehr-
geiz. Sie haben haufig ein anderes Weltbild unduespringlicheres, umfassenderes Ver-
standnis von Landwirtschaft, das den Kreislaufg&eareinschliel3t.

Die Berater wiesen darauf hin, dass es auch diegeeerfolgreichen Betriebe gibt, deren
Betriebsleiter es an der Bereitschaft oder an f&dilt, die Betriebsablaufe zu optimieren.
In den Ostlichen Bundeslandern sind die Betriebsiadieser Betriebe gelegentlich Men-
schen, die einen Ausweg aus der Arbeitslosigkeihen. Die Realisierung vieler Stand-
beine wirkt hier zwar risikomindernd, geht aber afier auf Kosten der Wirtschaftlichkeit.

4.2 Bestimmungsgrinde des Spezialisierungs- bzw. V@rsifizierungs-
grades

Die Betriebsleiterpersonlichkeit wurde als der wighte Bestimmungsgrund fur den Spe-
zialisierungs- bzw. Diversifizierungsgrad der Beb@ genannt. Dies schliel3t die Mentali-
tat, die Uberzeugungen, Freizeitanspriiche und dsikdRerhalten der Betriebsleiter ein.
Erst an zweiter Stelle wurden aul3ere Faktoren wireStandort und die Lage, regionale
Besonderheiten, die Struktur anderer Betriebe (&ociventionelle) und Vorbild-Betriebe

in der Nachbarschaft genannt.

Ein Bestimmungsgrund fur die Vielfalt in direktveanktenden Betrieben mit hdherer
Kundenbindung ist die Erhéhung der Authentizititnd&unden gegeniber. Vielfaltige

Betriebe mit Direktvermarktung finden sich eherdar Nahe von Stadten, d.h. verbrau-
chernah. Betriebe mit Fremdenverkehr liegen dageger in landlichen Regionen. Als

weiterer Bestimmungsgrund fur groBere Vielfalt wairdie Notwendigkeit einer hohen

Wertschopfung je Flacheneinheit zur Erzielung eiaesreichenden Betriebseinkommens
genannt, gerade in kleineren westdeutschen Befriebe

Vor dem Hintergrund rucklaufiger Transferzahlungandie Landwirtschaft werden nach
Ansicht der befragten Berater landwirtschaftlichetigzbe wieder verstarkt vor grundsatz-
lichen strategischen Entscheidungen sei es in BRingchtSpezialisierung oder sei es in
Richtung Diversifizierung stehen. WirtschaftlichetWendigkeiten werden die Vielfalt an
Entscheidungsmadglichkeiten einschranken. Bei stelga Qualitatsanforderungen wird
die Ausrichtung am Markt unabhangig von der Ricltaler Entscheidung immer wichti-
ger werden. Auflagen in der Verarbeitung werden d#dgemeinen Trend in Richtung
Spezialisierung verstarken. Die zunehmende Pohsktherheit konnte die Entwicklung
pramienunabhangiger Betriebszweige beglnstigen.
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4.3 Griunde fur ein Nichttreffen notwendiger Richtungsentscheidungen

Als Grund fur das Nichttreffen notwendiger strasafier Entscheidungen wurde an erster
Stelle eine zu hohe Arbeitsbelastung der Betrieteslgenannt, durch die planerische Ak-
tivitaten verhindert werden. Sie ist auch ein Grdindeine zu geringe Teilnahme an Fort-
bildungsmalRnahmen und damit verantwortlich fir nobgdrweise fehlende Information
zu realisierbaren und sinnvollen betrieblichen Welgrungen. Weitere Hinderungsgrinde
koénnen in familiaren Zusammenhangen oder auch nereoffenen Hofnachfolge beste-
hen. Auch ein hoher Investitionsbedarf kann einghRingsentscheidung verhindern. Ver-
schuldung bedeutet Risiko. Teilweise fehlt die Bshaft zur Kreditaufnahme, teilweise
wird den Betrieben aber auch von den Banken eiiKxeerweigert.

In Hinblick auf die Betriebsleiterpersonlichkeit dtehen Hinderungsgrinde u.a. in der
mangelnden Fahigkeit Veranderungsprozesse zu managenangelnder Flexibilitat, in
Tragheit oder in zu geringer Offenheit flir Neuesvieoin fehlender Risikobereitschatft.
Die Verfugbarkeit von Mitarbeitern wurde nicht valien Beratern als Problem gesehen.
Teilweise wurde schlechte Mitarbeiterfiihrung alsathe fur Arbeitskraftemangel aus-
gemacht.

4.4 Grenzen der Spezialisierung bzw. Diversifizieng

Grenzen der Spezialisierungkdnnen sich nach Auskunft der befragten Beratsrraaitir-
lichen Gegebenheiten und der betrieblichen Ausstgtmit Geb&auden, Flache, Quote und
Kapital ergeben. Spezialisierung geht im Ackerb&unat Flachenwachstum einher, so
dass sich Grenzen auch aus der Verfugbarkeit vaoheh ergeben konnen. Grenzen der
Spezialisierung bestehen in der Notwendigkeit desmes der Bodenfruchtbarkeit durch
eine geeignete Fruchtfolge. In der Tierhaltung begesich die Grenzen der Spezialisie-
rung aus der maximalen Besatzdichte und aus derhiB&skung des Futterzukaufs. Auch
die mangelnde Verfugbarkeit von Bio-Zukaufstieresnk eine weitere Spezialisierung
verhindern, wenn die Nachzucht im eigenen Betriéblgen muss.

Weitere Grenzen ergeben sich im Bereich des Magargs und in der zunehmenden Ab-
hangigkeit von einzelnen Marktpartnern. Starkerezsgisierung erfordert eine zuneh-
mende Risikobereitschaft und fihrt zu deutlichefabeitsspitzen. Schliel3lich gibt es
personliche Abneigungen gegen Spezialisierung rseities Betriebsleiters und der Fami-
lie bzw. des sozialen Umfelds.

Die Grenzen der Spezialisierung aufgrund der sthath und privaten Oko-Regelungen
liegen in der Beschrdnkung des Futter-, Dunger- Bfldnzenschutzmittelzukaufs, im
minimal notwendigen Grindingungsanteil, der Flabisung, der maximalen Besatz-
dichte und maximalen Stallgré3en. Wahrend einigeatee die Auffassung vertraten, dass
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die Grenzen der zuldssigen Spezialisierung (z.dw®inemast und Gemiuse) bereits U-
berschritten seien, betonten andere Berater, dass dlie Oko-Regelungen keine rele-
vanten Grenzen gesetzt werden bzw. dass alle Gnathzeh Kooperationen oder andere
AusgleichsmalRnahmen eingehalten werden kénnen.

Noch vielfaltiger waren die Antworten auf die Fragach den Grenzen der Spezialisie-
rung aufgrund der Oko-Philosophie. Einige Beratetlten die Frage eher als Frage nach
den Grenzen aufgrund des Oko-Images verstehen.eGepzialisierte Strukturen schaf-
fen Imageprobleme beim Verbraucher. Einige Berai@ren der Meinung, dass die Gren-
zen vielfach schon Uberschritten seien, weil digiBbe sich vom Kreislaufgedanken ent-
fernt hatten.

Als Grenzen der Diversifizierung werden vor allem die Arbeitsbelastung, die Schwie-
rigkeiten der Gestaltung der Arbeitsablaufe und dengelnde Verfugbarkeit von gutem
Personal genannt. In sehr diversen Betrieben istMithalten mit der Innovationsge-
schwindigkeit sowie die Qualitatssicherung in demzelnen Bereichen kaum mehr mdg-
lich. Auch die Vielzahl an Verordnungen und Gesetrerkt begrenzend. Ein weiterer
Punkt ist die erforderliche Mindestgré3e von Bdisieinheiten, um rentabel wirtschaften
zu konnen.
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5 Auswertung der Daten des Praxis-Forschungsnetzwiegs und der Zu-
satzerhebungen

Inhalt dieses Kapitels ist die Darstellung der Bigese zu den Auswertungen der bereits
vorliegenden Daten des Praxis-Forschungsnetzwe(REN) (siehe RHMANN et al.
2004). Die im Winter/Fruhjahr 2002/2003 erhobenextdd wurden zu Beginn dieses For-
schungsvorhabens ergdnzt um Daten aus einer Zuselzang im Frihjahr 2006, in der
einige Fragen zur Diversifizierung und Spezialigsiey zusatzlich aufgenommen wurden.

Ziel dieses Kapitels ist die Beschreibung der Pkbidasstrukturen dkologischer Betriebe.
Wie vielseitig bzw. wie spezialisiert sind 0kologie Betriebe und welche betrieblichen
Aktivitaten werden kombiniert? Welche Entwicklungistienzen gibt es in 6kologischen
Betrieben und welche Strategien scheinen, in Abigkei vom Betriebstyp, Erfolg ver-
sprechend zu sein?

5.1 Betriebsstrukturen

Die Verteilung der Betriebsformen gibt erste Hingeesiiber den Spezialisierungs- bzw.
Diversifizierungsgrad O0kologisch wirtschaftendertidsbe. Tabelle 5-1 zeigt, welche Be-
triebsformen in  welchen Regionen Deutschlands inn dBPaten des Praxis-

Forschungsnetzwerkes (PFN) enthalten sind. Die auifigisten vertretene Gruppe in der
gesamten Stichprobe sind Gemischtbetriebe ohnehMit, dicht gefolgt von Futterbau-

betrieben ohne Milchvieh. Auffallend ist der hohat&il an Gemischtbetrieben in den
ostlichen Bundeslandern (Region 4 und 5).

Tabelle 5-1:  Betriebsform der Betriebe des Praxis-Forschungsvestzes nach Region

(2002/2003)
Region : Region : Region : Region ¢ Region ! Gesarnr
SH, NI, HH, HB HE, RP, SL, N\W  BW, BY MV, BB, B SN, ST, TH
(n=36 (n=53 (n=82 (n=25 (n=22 (n=218
Anteil Betriebe (%

Marktfrucht (viehlos) 25 9 6 8 9 11
Marktfrucht (Vieh 14 4 12 0 5 8
Futterbau (mit Milchviet 6 13 32 0 5 17
Futterbau (o. Milchviel 14 40 18 24 9 22
Veredelun 0 4 2 4 0 2
Gemischt (mit Milchvier 25 6 9 12 27 13
Gemischt (0. Milchviet 17 25 21 52 45 27
Gesarr 10C 10C 10C 10C 10C 10C

Quelle: Rahmann et al., 2004
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Auswertungen bezuglich der Produktionsstrukturenli@ersuchungsbetriebe im Einzel-
nen ergaben, dass die Uberwiegende Zahl der Bet(i@® %) Tiere halt, in der Region
Nord (SH, HH, HB, NI) ist der Anteil mit 75 % etwasedriger. Nur knapp 10 % aller
Betriebe sind reine Ackerbaubetriebe ohne Grunlamdler Region Nord betragt dieser
Anteil 28 % und in der Region Sud (BW und BY) nu#cl Der Anteil reiner Grinlandbe-
triebe liegt bei 24 % und ist mit 34 % am hoéchsteder Region 2 Mitte/West (HE, NW,

RP, SL), gefolgt von der Region Sud mit 32 %. Anedrigsten ist er in der Region
Sud/Ost (SN, SA, TH) mit knapp 5 %. Hier ist dert&ihvon Betrieben mit Acker- und

Grunlandnutzung mit 86 % sehr hoch.

Die Direktvermarktung ist fur 6kologische Betrieben grol3er Bedeutung. 65 % der be-
fragen Betriebsleiter setzten zumindest einen Theér Produkte Uber diesen Weg ab
(RAHMANN et al. 2004) In der Gruppe der Futterbaubetriebe ohne Milchyigberwie-
gend Mutterkuhbetriebe) und in viehlosen Marktfrilbetrieben ist der Anteil der direkt-
vermarktenden Betriebe mit um die 50 % unterdurichgtdich und am héchsten in Ge-
mischtbetrieben (76 %). Der Anteil der direktverktanden Betriebe ist erwartungsge-
maln in den ostdeutschen Bundeslandern am niednigste

Zur Beurteilung des Grades der Diversifizierung baer Spezialisierung landwirtschaft-
licher Betriebe ist die Frage relevant, welche Bészweige bzw. welche betrieblichen
Aktivitaten miteinander kombiniert werden. In delgenden Auswertung wird nach be-
trieblichen Aktivitaten unterschieden, da das Vémsinis von Betriebszweigen nicht im-
mer eindeutig ist. Ackerbau wird Ublicherweise @ils Betriebszweig verstanden. Das sagt
aber wenig Uber den Grad der Spezialisierung aagrcur den Anbau von Mahdrusch-
frichten oder deutlich vielfaltigere Fruchtfolgent meutlich von einander abweichenden
Produktionsverfahren wie Gemiseanbau, Hackfruclaandic. beinhalten kann. Unter
einer Aktivitat wird hier deshalb ein Produktionsfahren verstanden, das durch eine ein-
heitliche Produktionstechnik definiert ist. So wideér Anbau von Getreide, Kdrnerlegu-
minosen und Olsaaten unter Mahdruschkulturen zusamgefasst. Tabelle 5-2 gibt eine
Ubersicht Uber die vorgenommene Einteilung und tzdig Haufigkeit der Aktivitaten
nach Betriebsform. Auffallend ist der der hohe Alnde Ackerbaubetrieben ohne Tierhal-
tung, die Ackerfutterbau oder Griunland nachweigshinter verbergen sich tberwiegend
Rotationsbrachen zu Fruchtfolgezwecken.

In dieser Erhebung wurde unter Direktvermarktang der Absatz an den Endverbraucher verstanden.
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Tabelle 5-2:  Aktivitaten in Okologischen Betrieben des Praxistdrungsnetzwerkes
(PFN)
alle Marktfrucht Futterbau Veredlung Gemischt

mit Vieh viehlos m. Milchv. o. Milchv. m. Milchv. o. Mdhv.

n 218 18 23 36 49 5 28 59
Anteil der Betriebe mit der jeweiligen Aktivitéat

Maehdruschfriichte 72 94 91 64 20 80 96 95
Zuckerriiben 3 0 0 0 0 0 14 3
Kartoffeln 26 44 22 8 0 0 68 37
Gemiuse 10 22 9 6 2 0 14 14
Ackerfutterbau 61 83 39 61 20 20 89 86
Silomais 1 0 0 6 0 0 4 0
Griinland 89 78 35 100 100 60 96 98
Milchkiihe 31 17 0 100 0 0 100 0
Mutterkiihe 44 39 0 3 84 0 4 80
Rindermast 52 39 0 58 51 0 75 66
Ferkelaufzucht 10 6 0 3 2 40 18 19
Schweinemast 32 22 0 28 16 60 54 49
Schafe 14 11 0 3 16 20 18 24
Ziegen 9 17 0 6 14 0 7 8
Legehennen 14 33 9 11 6 40 7 19
Mastgeflugel 7 6 0 6 2 0 14 14
Direktvermarktung 65 78 52 61 49 80 71 76
Verarbeitung 24 28 17 19 10 40 39 32

Quelle: Daten des Praxis-Forschungsnetzwerkesnpeigerechnung und Darstellung

Im Durchschnitt weisen die erhobenen Betriebe Skéivitaten auf. Allerdings gibt es
groRe Unterschiede zwischen den Betriebsformen gllalb-3). Erwartungsgemal sind
viehlose Ackerbaubetriebe und Futterbaubetriebeediiiichvieh (Uberwiegend Mutter-
kuhbetriebe) am starksten spezialisiert. Beziligtleh betrieblichen Vielfaltigkeit liegen
die ausgewiesenen Gemischtbetriebe und die Maudtithetriebe mit Vieh relativ dicht
beieinander.

Tabelle 5-3:  Anzahl an Aktivitaten in 6kologischen Betrieben dRFsN

alle Marktfrucht Futterbau Veredlung Gemischt

mit Vieh viehlos  m. Milchv. 0. Milchv m. Milchv. o. Milbv.

n 218 18 23 36 49 5 28 59
Anzahl Aktivitaten 5.6 6.2 2.7 5.4 3.9 4.4 7.9 7.2
Q375% 7 7 3 7 5 5 10 9
Median 55 6 3 5 4 4 8 7
Q1 25% 3 5 2 4 3 4 7 6
Standardabweichung 25 2.0 1.1 2.1 1.6 1.1 2.1 1.9
Minmum 1 3 1 2 2 3 4 3
Maximum 11 11 5 9 8 6 11 11

Quelle: Daten des Praxis-Forschungsnetzwerkespeigerechnung und Darstellung
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5.2 Unterschiede zwischen stark spezialisierten unstark diversifizier-
ten Betrieben

Fur die Analyse von Unterschieden zwischen spesi@tien und diversifizierten Betrie-
ben, werden die 10 % der Betriebe mit der grof3taml Zn Aktivitaten (10 oder mehr Ak-
tivitaten) und die 10 % mit der geringsten ZahlAtivitaten (2 oder weniger Aktivita-
ten) einander gegentber gestellt.

In Tabelle 5-4 sind einige KenngrofRen der am starkspezialisierten und der am meis-
ten diversifizierten Betriebe dargestellt.

Tabelle 5-4:  Aktivitaten in stark spezialisierten und in stanketsifizierten 6kologi-
schen Betrieben des PFN

Spez der Rest Div
Anzahl Aktivitaten <=2 3-9 >=10
Anzahl Betriebe 22 182 14
Anzahl der Aktivitaten im Mittel 1.9 5.7 10.5
Aktivitaten in % der Betriebe
Maehdruschfriichte 45 74 100
Zuckerriiben 0 3 7
Kartoffeln 0 25 79
Gemise 0 8 43
Ackerfutterbau 14 64 93
Silomais 0 2 0
Grinland 68 91 100
Milchkihe 18 30 64
Mutterkihe 27 47 36
Rindermast 0 54 100
Ferkelaufzucht 0 7 57
Schweinemast 0 31 93
Schafe 5 15 21
Ziegen 0 9 14
Legehennen 5 13 36
Mastgefligel 0 5 43
Direktvermarktung 9 68 100
Verarbeitung 0 24 64

Quelle: Daten des Praxis-Forschungsnetzwerkesnpeigerechnung und Darstellung
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Die Gruppe der stark spezialisierten Betriebe wetildet durch 10 ,Mahdruschfruchtbe-
triebe”, 4 Milchviehbetriebe, 6 Mutterkuhbetriebeinen Schafe haltenden Betrieb und
einen Legehennenbetrieb. Alle Betriebe in der Geugpr stark diversen Betriebe haben
Mahdruschfrichte und Grunland sowie RindermastDimdktvermarktung.

Wie die Tabelle 5-5 zeigt, unterscheiden sich deedén Betriebsgruppen hinsichtlich

wichtiger betrieblicher KenngrofRen. So verfugermnrkstdiverse Betriebe im Durchschnitt

Uber eine groRRere Flachenausstattung sowie Uber Awierflache als stark spezialisierte
Betriebe. Die dargestellten Ergebnisse sind in Beauf die Flachenausstattung vor dem
Hintergrund der in Kapitel 2 erlauterten Zusammaerge unerwartet. Moéglicherweise

wird die geringere Flachenausstattung durch dertlideuhdheren Anteil an Nebener-

werbsbetrieben in der spezialisierten Gruppe veaht In den stark diversen Betrieben
ist der Arbeitskraftebesatz deutlich hoher. Einesevetliche Ursache fur den hohen Ar-
beitskraftebesatz liegt in der Direktvermarktungg dlle Betriebe dieser Gruppe realisie-
ren. Erwartungsgemal liegt ein groRerer Teil deif&itigen, direkt vermarktenden Be-

triebe in Stadtndhe. Interessant ist, dass in dep@ der diversifizierten Betriebe ein
groRRerer Anteil an Betriebsleitern bereits einerfridohfolger hat. Dies legt die Vermu-

tung nahe, dass diese Betriebe bessere Zukunfpsgdngen fur sich sehen, ein Umstand,
der sich auch in dem geringeren Anteil an Nebendysleetrieben widerspiegelt. Die in

der Tabelle an letzter Stelle aufgefiihrte Variabde¢zt die Bedeutung, die Betriebsleiter
Okologischen Zielen beimessen, ins Verhaltnis zaddutung 6konomischer Ziele. Eine
Zahl groB3er als 1 heil3t, dass O0kologische Zieleehdiewertet werden als 6konomische
Ziele. Je groRer die Zahl ist, umso hoéher ist dasking” dkologischer gegeniber 6ko-
nomischer Ziele. Es sind keine Unterschiede zwisc$tark spezialisierten und sehr di-
versen Betrieben festzustellen.
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Tabelle 5-5:  Betriebliche KenngrofRen stark spezialisierter utadksdiverser Betriebe

stark stark
spezialisierte diverse Einheit/Aus
Betriebe der Rest Betriebe  pragung
LF 40 114 65 ha
Ackerflache 24.0 59.0 39.0 ha
Griunland 15 55 26 ha
Schlaggrol3e Acker 5.9 5.1 3.5 ha
Schlaggrof3e Griunland 2.8 4.8 3.4 ha
Arbeitskrafte 1.1 3.0 7.7 AKE/Betrieb
Haupterwerb 45% 69% 93% ja/nein
Anbauverband 59% 86% 89% ja/nein
Stadtnahe 5% 15% 43% ja/nein
Hofnachfolger 5% 16% 21% ja/nein
Alter 45 44 46 Jahre
Fortbildung 0.8 0.7 0.6 ja/nein
Okol. vs 6kon. Ziele 1.6 1.4 1.6

Quelle: Daten des Praxis-Forschungsnetzwerkespeigerechnung und Darstellung

Im Zusammenhang mit ihrer Betriebsorganisation wuardlie Betriebsleiter nach dem
Bedarf zur Betriebsvereinfachung bzw. Rationalisiey gefragf. Die Befragung hat erge-
ben, dass mehr als zwei Drittel aller Betriebe eifedarf zur Betriebsvereinfachung
bzw. zur Rationalisierung aufweisen (Tabelle 5{8je Unterschiede zwischen den Be-
triebstypen sind gering, mit Ausnahme der bereglativ stark spezialisierten viehlosen

Ackerbaubetriebe.

Beide Begriffe wurden in der Befragung gleichgeseaus theoretischer Sicht ist dies nicht richtig
Rationalisierung bedeutet Optimierung von Betridi&afen, in der Regel mit dem Ziel, Arbeitsablau-
fe zu vereinfachen und Arbeit einzusparen. Betnebsinfachung ist erheblich weitreichender und
beantwortet die Frage nach der gesamten Betriehaiation. Zwischen beiden Begriffen gibt es U-

berschneidungen.



Kapitel 5  Auswertung der Daten des Praxis-Forschnatgwerkes und der Zusatzerhebungen 39

Tabelle 5-6:  Bedarf zur Betriebsvereinfachung/Rationalisierum@etrieben des PFN

Anzahl ja nein

Betriebstyp Betriebe % %
Marktfrucht (m. Vieh 18 72 28
Marktfrucht (viehlos 23 3¢ 61
Futterbau m. Milchvie 36 69 31
Futterbau o. Milchvie 49 69 31
Veredlung 5 8C 20
Gemischt m. Milchvie 28 68 32
Gemischt 0. Milchvie 58 69 22
Summi 217 69 31

Quelle: Daten des Praxis-Forschungsnetzwerkespeigerechnung und Darstellung

Wie der Tabelle 5-7 entnommen werden kann, sindBeiieeiche mit dem grof3ten Potenti-
al zur Vereinfachung/Rationalisierung die Tierhatjuallgemein (16 %) und ein Stallum-
bau (15 %). Mit Abstand folgen MalRnahmen im Bereadels Pflanzenbaus (8 %), der Ar-
beitswirtschaft (7 %) und Investition in Maschin@nh%).

Tabelle 5-7:  Bereiche mit dem gré3ten Potenzial, den Betrieereinfachen bzw. zu
rationalisieren

Anzahl Anteil
Bereich Nennungen %
Gesamtbetrie 8 34
Investition in Maschine 17 7,1
Arbeitswirtschal 17 7,1
Tierhaltung allgeme 38 15,¢
Stallumbal 36 15,C
Vielfalt Tiere reduziere 14 5,¢
Fatterung (-technil 13 5,4
Pflanzenproduktion all 19 8,C
Einsatz Lohnunternehn 14 5,¢
Anzahl Kulturen verringel 14 5,¢
SchlaggrofRe/Arrondierul 9 3,8
Getreideaufbereitur 7 2,8
Lagerhaltung 12 5,C
Vermarktuni 6 2,
Verarbeitun 7 2,8
Sonstige 8 3,4
23¢ 100,1

Quelle: Daten des Praxis-Forschungsnetzwerkesnpeigerechnung und Darstellung
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Als Hinderungsgrunde fur die Durchfihrung von Malfman zur Vereinfachung/Ratio-
nalisierung wurden vor allem fehlende finanziell&t® (25 %) und zu wenig Zeit fur die
Planung und Umsetzung (25 %) eines Anderungsprezegenannt. AuBerdem wurden
vielfaltige weitere Grinde genannt, die schwiengsgstematisieren sind.

Fur die Frage der betrieblichen Ausrichtung in Rucly Spezialisierung bzw. Diversifi-
zierung kénnerKooperationen eine grof3e Bedeutung haben. Sie erméglichen dlsudbg
wirtschaftenden Betriebsleitern den Betrieb relagtark zu spezialisieren und dennoch
Uber z. B. Futter-Mist-Kooperationen oder Flachesth den Anforderungen der EU-
Oko-Verordnung oder Anbauverbande zu geniigen (Helpitel 2).

Auf die Frage, ob Arbeiten im eigenen Betrieb imhR&n der Nachbarschaftshilfe erle-
digt werden, antworteten 40 % der BetriebsleitetrjmiDer Anteil liegt in Marktfruchtbe-
trieben mit Vieh bei unter 18 % und in Gemischtisdten mit Milchvieh bei fast 54 %
(RAHMANN et al., 2004). Die Nachbarschaftshilfe erfolgt atlem in den Bereichen Sila-
gebereitung, Stroh- und Heubergung und Maschin¢aassh.

Die Halfte der Betriebe beantwortete die Frage naettehenden Kooperationen mit ,Ja“.
Marktfruchtbetriebe kooperieren in 62 % der Falfel drutterbaubetriebe ohne Milchvieh
nur in 40 % (RHMANN et al., 2004). Die regionalen Unterschiede derp&rationsbereit-
schaft spiegeln die regionalen Schwerpunkte derié@ettypen wieder. 64 % der Betriebs-
leiter &ulRerten eine positive Einstellung zur Kaapien. Besonders hoch ist dieser Anteil
in Gemischtbetrieben mit Milchvieh (89 %). Der Aitder Betriebsleiter, die weitere
Kooperation in ihrem Betrieb beflirworten wirdemregl etwas niedriger bei 58 %. Auch
hier ist der Anteil bei Gemischtbetrieben mit Mieéh mit 75 % deutlich héher. Die Be-
reiche, in denen sich die Betriebsleiter zusatdi&ooperation vorstellen kénnen, sind
vor allem Maschineneinsatz (37 %), im PflanzenbERi %), gefolgt von der Tierproduk-
tion (13 %) und der Vermarktung (11 %).

Mit dem Ziel, Informationen tber den Grad der Spégierung bzw. Diversifizierung in
den Betrieben des Praxis-Forschungsnetzwerkes lralten, wurden in einer zuvor ge-
planten schriftichen Befragung zu betriebswirtdtdichen und agrarpolitischen Frage-
stellungen (im Frahjahr 2006) kurzfristig Fragent Bezug zum Themenbereich dieser
Studie eingefligt. 125 Betriebsleiter beantworteten Fragebogen, so dass den folgenden
Auswertungen liegt somit ein reduzierter Stichprulmafang verglichen mit dem gesam-
ten PFN zugrunde liegt.

Auf einer Skala von 1 (stark spezialisiert) bisstatk diversifiziert) wurden die Betriebs-
leiter nach ihrer Einschatzung zum Grad der Spistaling/Diversifizierung ihres Be-
triebes heute und in Zukunft befragt. Uber die kakHller Betriebsleiter stufen ihren Be-
trieb als etwas bis stark spezialisiert ein, wabranr 31 % aller Betriebsleiter ihren Be-
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trieb als leicht bis stark diversifiziert beurteiléTabelle 5-8). Der Anteil der Betriebleiter,
die ihren Betrieb als diversifiziert einstufen, 4swie zu erwarten - unter den Gemischtbe-
trieben am hochsten. Neben der (kleinen) GruppeVaeedlungsbetriebe fallen die Fut-
terbaubetriebe ohne Milchvieh (Uberwiegend Muttblketriebe) auf: sie haben den
hochsten Anteil an Betriebsleitern, die ihren Badirils mittel bis stark spezialisiert ein-
stufen. Dies stimmt mit den Berechnungen zur Anzidr Aktivitdten in verschiedenen
Betriebstypen uberein. Keiner der Leiter von Mankthtbetrieben ohne Vieh schatzt sei-
nen Betrieb als stark spezialisiert ein, dafiird&t Halfte der Betriebsleiter der Auffas-
sung einen mittelmaRig stark spezialisierten Bbtze fuhren. Auch Futterbaubetriebe
mit Milchvieh beurteilen zu 50 % ihren Betrieb afsttel bis stark spezialisiert.

Tabelle 5-8:  Selbsteinschatzung der Betriebsleiter des PFN beniides Grades der
betrieblichen Spezialisierung bzw. Diversifizierung

Marktfrucht Futterbau Gemischt
mit ohne mit ohne Vered- mit ohne
Vieh Vieh  Milchv. Milchv. lung Milchv. Milchv. Gesamt

Anzahl Betriebe (N) 10 18 26 25 3 14 29 125

stark spezialisert 0 0 12 24 33 0 10 10

mittel spezialisiert 0 50 38 36 67 0 7 26

leicht spezialisiert 30 28 15 16 0 14 14 18

mittel 60 11 19 4 0 7 17 16

leicht diversifiziert 0 6 4 12 0 36 24 14
mittel diversifiziert 0 6 12 0 0 21 7 7

stark diversifiziert 10 0 0 8 0 21 21 10

Quelle: Daten des Praxis-Forschungsnetzwerks wgitheende Erhebungen; eigene Berechnung u. Darggellu

Nach der zukinftigen Entwicklung ihres Betriebeddinblick auf den Grad der Speziali-
sierung bzw. Diversifizierung gefragt, gaben didrigbsleiter sehr unterschiedliche Ant-
worten (Abbildung 5-1). Betrachtet man die Gesarntttler Antworten, so wird deutlich,

dass in Zukunft etwa doppelt so viele Betriebste@ker in Richtung Spezialisierung als
in Richtung Diversifizierung tendieren. 40 % dertiBabsleiter planen keine Anderung
der betrieblichen Vielfalt. Der Blick auf die Bethe gruppiert nach ihrem Spezialisie-
rungsgrad zeigt, dass ein groRer Teil der eherialpsizrten Betriebe keine Anderung fur
die Zukunft plant, und wenn Anderungen anstehenndieutlich eher in Richtung Spe-
zialisierung als in Richtung Diversifizierung. Irem mittel und stark diversifizierten Be-
trieben ist die Absicht starker zu spezialisierem starksten ausgebildet. Einzig in der
Gruppe der leicht diversifizierten Betriebe ist darteil der Betriebsleiter, die eher diver-
sifizieren wirden hoéher als der Anteil derer, dierespezialisieren mdchten.
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Abbildung 5-1:  Zukunftige Betriebsentwicklung in Abhangigkeit désads der Spezi-
alisierung bzw. Diversifizierung hetitgN=125)

100 %

80 %

60 %

40 %

20 %

0%

Stark Mittel Leicht Leicht Mittel Stark
f——— spezialisiert ——— Mittel f——- diversifiziert ——- Alle

B Eher spezialisieren Es bleibt wie bisher [ ] Eher diversifizieren [[]] WeiR ich noch nicht

Quelle: Daten des Praxis-Forschungsnetzwerks wgitheende Erhebungen; eigene Berechnung u. Dargiellu

Die folgenden Ausfuhrungen beziehen sich auf desamumenhang zwischen betriebli-
cher Spezialisierung bzw. Diversifizierung und darfriedenheit der Betriebsleiter mit
verschiedenen Aspekten der personlichen Lebenggyalie der Einkommenssituation
und der Arbeitsbelastung. Fir diese Auswertungerdem die Betriebe in Abhangigkeit
von der Anzahl der betrieblichen Aktivitdten in d@ruppen (spezialisiert/mittel/diversi-
fiziert) eingeteilt. In die Gruppe der spezialisear Betriebe fallen die Betriebe, die weni-
ger als 3 Aktivitaten verfolgen (unteres Quartilie diversifizierten Betriebe haben 8 oder
mehr Aktivitaten (oberes Quartil) und die mittleBguppe enthalt entsprechend die Be-
triebe, die weder der einen noch der anderen Grapgeordnet werden kdnnen.

Der Anteil der Betriebsleiter, die mit der Einkommssituation zufrieden bzw. sehr zu-
frieden sind, ist in der Gruppe der vielfaltigentiBebe am hdochsten. Am niedrigsten ist er
unter den Betrieben, die sich im mittleren Bereddr Spezialisierung befinden (Abbil-

dung 5-2). Diese Ergebnisse lassen sich allerdstafsstisch nicht absichern.

Formulierung der Frage: In welche Richtung wiichdhr Betrieb voraussichtlich entwickeln?
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Abbildung 5-2:  Zufriedenheit der Betriebsleiter mit der Einkomm&hsation in Ab-
hangigkeit der Anzahl der betrieblichen Aktivitaten

100% R
B Sehr unzufrieden
80 % — Unzufrieden —
D Weder noch
60 % | [] zufrieden L
- Sehr zufrieden
40 %
20 %
0% - B B
Diversifiziert Mittel Spezialisiert Alle
(n=26) (n=59) (n =40) (n =125)

Quelle: Daten des Praxis-Forschungsnetzwerkespeigerechnung und Darstellung

Ein eindeutiger Zusammenhang kann zwischen dereithen Vielfalt und der Zufrie-
denheit mit der Arbeitsbelastung festgestellt wardabbildung 5-3): 60 % der Leiter
spezialisierter Betriebe sind mit ihrer ArbeitslastBetrieb zufrieden. Der entsprechende
Anteil unter den diversifizierten Betrieben liegimur 15 %.

Abbildung 5-3:  Zufriedenheit der Betriebsleiter mit der Arbeitsdslng in Abhan-
gigkeit der Anzahl der betrieblichen Aktivitaten

100 %
B sehr unzufrieden
80 % Unzufrieden —
D Weder noch
60 % D Zufrieden ||
- Sehr zufrieden
40 % —
20 %
0%
Diversifiziert Mittel Spezialisiert Alle
(n =26) (n=59) (n = 40) (n=125)

Quelle: Daten des Praxis-Forschungsnetzwerkespeigerechnung und Darstellung
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Abbildung 5-4 stellt einen Zusammenhang zwischemZidriedenheit mit der Arbeitsbe-
lastung und der voraussichtlichenkinftigen betrieblichen Entwicklungsrichtung (Spe-
zialisierung/ Diversifizierung) her. Die mit der Beitslast zufriedenen Betriebsleiter wir-
den deutlich haufiger als die unzufriedenen Beslielber einen Weg in Richtung grél3erer
Vielfalt gehen. Aufféallig ist der hohe Anteil voneBiebsleitern in der Gruppe der sehr
unzufriedenen Betriebsleiter, die nicht wissenwelche Richtung sich ihr Betrieb in Zu-
kunft entwickeln soll. Ein Grund kénnte darin bdstr, dass diese Betriebsleiter aufgrund
ihrer extrem hohen Arbeitsbelastung bereits denlkBfiir Auswege verloren haben. Aller-
dings fallen nur 5 Betriebe in diese Kategorie.

Abbildung 5-4:  Zukunftige betriebliche Entwicklungsrichtung in Adningigkeit vom
Grad der Zufriedenheit mit der Arbeitslast

100 %
° Il

80 % || [[T]] weiR ich noch nicht| |

Es bleibt wie bisher

[ ] Eher diversifizieren
I Enher spezialisieren |

60 % [—

40 % [—

l .
0%
Sehr Zufrieden Weder Unzufrieden Sehr Alle
zufrieden noch unzufrieden

} mit der Arbeitslast }
(n=1) (n=49) (n=33) (n=36) (n=5) (n=124)

Quelle: Daten des Praxis-Forschungsnetzwerkespeigerechnung und Darstellung

Die zuvor erlauterten Ergebnisse geben einen Hiswarauf, dass die Arbeitsbelastung
ein wichtiger Faktor in der Entscheidung Uber di&imftige Ausrichtung des Betriebes
ist.

Die Auswertung der vorhandenen Daten dient demtiigsn die Thematik dieses For-
schungsvorhabens. Es ist eine vergleichende Bdtmaghdes Status Quo der Betriebe
maoglich. Weiterfuhrende Auswertungen der Datendiér Betriebstypen haben keine wei-
teren Ergebnisse gebracht, da regionale und betndividuelle Besonderheiten bei rela-
tiv kleinen Gruppenstarken mégliche systematischgafhmenhange tberlagerten.

Viele Fragen im Zusammenhang mit den Bestimmundsgmndder betrieblichen Entschei-
dung in Richtung Diversifizierung oder Spezialisieg konnten somit mit dem vorhande-
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nen Datensatz nicht beantwortet werden. Bei derlySeader Bestimmungsgrinde der
betrieblichen Richtungsentscheidung und vor alleen Brage nach der Ubertragbarkeit
erfolgreicher Strategien auf andere Betriebe ist Betrachtung des Verlaufes betriebli-
cher Entwicklungen in der Vergangenheit relevanis&zlich sind weitere Kenngrof3en
vor allem in Hinblick auf innerbetriebliche Entsathengsstrukturen und Betriebsleiter-
personlichkeit zu erheben. Aufgrund der Komplexitids Themas wird im né&chsten
Schritt eine explorative Vorgehensweise unter Karahon von quantitativen und qualita-

tiven Methoden angewendet.
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6 Erfolgreiche betriebliche Entwicklungswege im 6kiogischen Landbau

Gegenstand dieses Kapitels sind die Ergebniss&dmbung von den 40 von den Bera-
tern als erfolgreich eingestuften Betrieben desldischen Landbaus in Deutschland.
Wie in Kapitel 3 erlautert, wurden nur die Datemv@9 der 40 erhoben Betrieben in der
Auswertung bertcksichtigt. Im Rahmen der Befragungden sehr unterschiedliche Be-
triebstypen mit ihren jeweiligen Entwicklungswegerfasst. Diese sind jeweils nur in
geringen Fallzahlen vertreten. Die Ergebnisse haladrer den explorativen Charakter und
erheben nicht den Anspruch statistisch abgesichaligemein gultiger Aussagen. Ziel ist
es, den betrieblichen Entscheidungsprozess in Zomarhang mit der Diversifizierung

oder Spezialisierung transparenter zu machen undBeeatern sowie der Praxis zusatzli-
che Informationen zur Verfigung zu stellen.

6.1 Die erhobenen Betriebe
Bei der Auswahl der Erhebungsbetriebe wurden Ble¢ri@ allen Regionen Deutschlands
berucksichtigt. Zu etwa gleichen Teilen sind Bdideaus den Regionen Nord, West, Ost

und Sud vertreten (Abbildung 6-1).

Abbildung 6-1:  Lage der erhobenen Betriebe
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Betriebliche Ausrichtung

Die Hauptproduktionsrichtung wurde wéahrend desrinesvs erfragt und entspricht dem
Betriebszweig, der nach Einschéatzung der Betrigdeslenit mehr als 50 % zum Be-
triebseinkommen beitragt. Betriebe ohne eindeutitpuptproduktionsrichtung wurden
entsprechend als Gemischtbetriebe eingeordnet.ethebenen 39 Betriebe weisen ein
breites Spektrum an Hauptproduktionsrichtungen Bug. grof3te Gruppe bilden die Ge-
mischtbetriebe gefolgt von den Milchvieh- und deokérbaubetrieben. AuRerdem sind
einige wenige Mutterkuh- und Legehennenbetriebadekeil der Stichprobe.

Die Gemischtbetriebe (13 Betriebe) betreiben in Mehrzahl mehrere landwirtschatftli-
che Betriebszweige und realisieren Aktivitdten ir direktvermarktung. Im landwirt-
schaftlichen Bereich haben mit Ausnahme eines 8eds alle Betriebe Mahdruschkultu-
ren und elf der Betriebe auch Kartoffelanbau. Ven elf Betrieben mit Kartoffeln bauen
sieben zusatzlich Feldgemusekulturen an. Neben Aekerbau halten die Gemischtbe-
triebe eine bis sechs Tierarten (im Durchschnigi)didn funf Betrieben sind dies Milch-
kuhe, vier andere Betriebe halten Mutterkiihe, s&¢isiebe betreiben Rindermast, sie-
ben Betriebe halten Schweine, teilweise auch Samensieben Betriebe halten Legehen-
nen. Alle auer einem Betrieb haben eine Direktaektung, teilweise mit hofeigener
Verarbeitung der eigenen Produkte wie Fleisch ddich. In dieser Gruppe ist die Er-
zeugung von regenerativen Energien von relativ grd¥edeutung. Funf Betriebe betrei-
ben entweder Photovoltaikanlagen, Wasserkraftwexker Biogasanlagen. Die Flachen-
ausstattung der Gemischtbetriebe weist mit 14 8% LF eine weite Spanne auf.

Von den neun Milchviehbetrieben sind vier Betriebe Grinlandbetriebe ohne Acker-
nutzung, sieben Betriebe verarbeiten die eigenelMitlavon sechs Betriebe flr die Di-
rektvermarktung und ein Betrieb fur die hofeigenasonomie. Einer der Milchviehbe-

triebe halt auRer Milchkiihen auch noch Schweine uegehennen. Die Flachenausstat-
tung variiert zwischen 30 und 330 ha LF, die Anzédénl Kiihe zwischen 20 und 160.

Unter den erhobenen Betrieben befinden sich viekefMraubetriebe ohne Tierhaltung.
Drei dieser Betriebe kdnnen als intensivere Ackebedriebe mit Kartoffelanbau und zum
Teil auch mit Feldgemiuseanbau bezeichnet werdesm.Merarbeitung oder Aufbereitung
der eigenen Produkte und/oder die Direktvermarktishdtr die meisten dieser Betriebe
ein wichtiges betriebliches Standbein. Nur ein Bétrder Stichprobe ist ein reiner Mah-
druschbetrieb. Die Betriebe weisen eine sehr ucheedliche Flachenausstattung zwi-
schen 156 und 575 ha LF auf.

Vier der sechs Ackerbaubetriebe mit Tierhaltungedmibeben Mahdruschkulturen auch
Kartoffeln im Anbauprogramm. Zwei Betriebe halteegehennen, zwei Betriebe Mutter-
kihe, und in drei Betrieben ist die Rindermast Bmudeutung. Von diesen Betrieben ver-
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arbeiten zwei Betriebe ihr Fleisch auf dem Betrui®lol vermarkten es direkt. Die Flachen-
ausstattung dieser Betriebe liegt zwischen 58 widia LF.

Zur Stichprobe gehoren auch vier MutterkuhbetrigbeAusmast der eigenen Nachzucht.
Alle Betriebe haben zusatzlich eigenen Ackerbau @etreide. Die Betriebe vermarkten
ihr Fleisch zumindest teilweise direkt an den Entv@ucher und in einem Fall zuséatzlich
an die Gastronomie. Die Flachenausstattung liegs@ven 61 und 545 ha und auch bei

der Anzahl der Mutterkiihe zeigen sich gro3e Untaeeste mit Werten zwischen 36 und
238 Tieren.

Die letzte Gruppe bilden drei Legehennenbetriebée Betriebe erzeugen ihr Futter zu-
mindest teilweise selbst und vermarkten ihre Eieelkd an den regionalen Einzelhandel.
Einer der Betriebe hat mit der Aufzucht der eigehegehennen begonnen. Die Zahl der
Legehennen liegt zwischen knapp 5.000 und 15.0@@efi Tabelle 6-1 gibt einen Uber-
blick Gber die in den Betrieben gehaltenen Tierdedsgrol3en.

Tabelle 6-1:  Anzahl Betriebe nach BestandsgroRenklassen deltgaka Tiere, 2007

Milchkihe Mutterkihe Mastschweine Legehennen
Anzahl Tiere Haufigkeit
1 - 25 3 5 5 1
26 - 60 4 2 2 1
61 - 100 4 1
101 - 150 2 1 1 1
151 - 200 1 1
201 - 500 1 1 0 5
501 - 1.000 0 2 2
1.001 - 5.000 1
5.001 - 10.000 1
> 10.000 1
Gesamt 15 10 11 13

Quelle: Eigene Berechnungen.

Mit Ausnahme eines Betriebes sind alle 39 untersrcBetriebe in Verbanden des 6ko-
logischen Landbaus organisiert. 34 Betriebe sintighdéid bei Bioland, einer dieser Be-

triebe ist zusatzlich Mitglied bei Demeter, zweiitgee Betriebe sind Mitglied bei Deme-
ter und zwei bei GAA.
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Die durchschnittliche Flachenausstattung der Be&riag zum Zeitpunkt der Erhebungen
bei 176 ha LF und damit weit Uber dem Durchschdigt 6kologischen Betriebe in
Deutschland von etwa 46 ha (SOL, 2007). BereitshRc (2001) hat in ihren Untersu-
chungen festgestellt, dass erfolgreiche Betrielsr éme grél3ere Flachenausstattung ver-
fugen. Zu beachten ist jedoch, dass die Untersehsshr grol3 sind. So weisen knapp
50 % der Betriebe eine Flachenausstattung von dettlich unter 100 ha auf, gut 40 %
verfugen Gber 100 bis 500 ha (Tabelle 6-2). Dreiideden neuen Bundeslandern gelege-
nen Betriebe bewirtschaften 500 und mehr Hektar.

Tabelle 6-2:  Verteilung der Betriebe nach GroRenklassen in Hekita 2007

GroRenklassen ha LF Haufigkeit Prozent
< 25 1 2,6

26 - 50 7 18,0

51 - 75 5 12,8

76 - 100 6 15,4

101 - 200 11 28,2
201 - 500 6 15,4

> 500 3 7,7
Gesamt 39 100,0

Quelle: Eigene Berechnungen.

Die erhobenen Betriebe zeichnen sich im Durchstlthitch einen sehr hohen Arbeits-
kraftebesatz (Familien-AK, fest angestellte AK uAdshilfen bzw. Saison-Krafte) von
6,3 AK je Betrieb auf. Bezogen auf die Flache lielgr Arbeitskraftebesatz im Durch-
schnitt der Betriebebei 7 AK/100 ha und damit im Vergleich zu andeBtatistiken sehr

hoch (BTERBURGUNd ZANDER, 2004).

Der hohe Arbeitskraftebesatz liegt u. a. darin baget, dass in den erhobenen Betrieben
neben der ErschlielBung eigener VermarktungswegeStkegerung der Wertschdpfung
durch den Aufbau eigener Weiterverarbeitungskaptemit eine grol3e Bedeutung zu-
kommt. In 23 der 39 Betriebe war dies in nennensamerUmfang der Fall. Tabelle 6-3
gibt einen Uberblick Gber die Art dieser Aktivitate

Ungewichteter Mittelwert.
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Tabelle 6-3:  Verarbeitungsaktivitdten auf den Betrieben (Mehnfaannungen), 2007

Anzahl

Aktivitat Betriebe
Milchaufbereitung 12

nur Milchabfullung 3

auch andere Milchprodukte (z. B. Kase, doghetc.) 9
Brotherstellung, etc. 4
Getreideaufbereitung 2
Fleischverarbeitung 9
Obst-, Gemise-, Kartoffelverpackung 4
Marmeladenerzeugung 2
Saftherstellung 4

Quelle: Eigene Berechnungen.

Die Aufbereitung und Verarbeitung der eigenen Migghelt auf den Betrieben die grofl3te
Rolle, gefolgt von der Fleischverarbeitung. Ebelsfabn Bedeutung ist die Lagerung und
Abpackung von Kartoffeln und Gemuse.

Neben der Produktveredlung wurden auf den Betrieherh weitere neue Geschaftsfelder
erschlossen (vgl. Tabelle 6-4). Die hochste Bedsyituaben dabei die Energieproduktion

und touristische Angebote.

Tabelle 6-4:  AulRRerlandwirtschaftliche Dienstleistungen und Emgpgoduktion, 2007

Anzahl
Aktivitat Betriebe
Bauernhofgastronomie 2
Ferienbetten 6
Seminarbetrieb 3
Energieproduktion (Biogas, Photovoltaik) 7
Lohnverarbeitung (Fleisch) 2

Quelle: Eigene Berechnungen.
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14 der untersuchten Betriebe haben bereits vor,1889. vor dem Einsetzen der Umstel-
lungsforderung, auf 6kologische Wirtschaftsweisegastellt, 17 Betriebe im Zeitraum
von 1990 bis 1995 und lediglich acht Betriebe im dahren nach 1995. Die Erhebungsbe-
triebe verfiigen somit Uberwiegend Uber einen largéahrungszeitraum im Hinblick auf
die 6kologische Bewirtschaftung ihrer Betriebe.

Die Mehrzahl der Betriebe (33) ist als Familienkirorganisiert, die anderen sechs Be-
triebe arbeiten in Form einer GbR.

6.2 Entwicklungswege erfolgreich wirtschaftender Okbetriebe

Um herauszufinden, welche Wege erfolgreich wirtfielmale Okobetriebe durchlaufen

haben, muss der Blick zwangslaufig nach hintencipeet sein. Wie war die Ausgangssi-
tuation, welche Wege haben sie eingeschlagen, wdltfahrungen haben sie gesammelt
und wo stehen sie heute?

Bei der Auswertung und Interpretation muss beriatkggt werden, dass sich die wirt-
schaftlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedingnonign Zeitablauf gedndert haben
und die Entscheidungssituation, mit der sich Lamtbvheute konfrontiert sehen, nur be-
dingt vergleichbar ist mit der Situation, in declsidie befragten Betriebsleiter zum Zeit-
punkt ihrer betrieblichen Richtungsentscheidungefaibden.

6.2.1 Die Richtungsentscheidung

In der Befragung wurden die Betriebsleiter gebeten Zeitpunkt zu bestimmen, an dem
sie die Ausrichtung und Entwicklung des Betriebegndlegend tberdacht und entspre-
chende Umsetzungsschritte eingeleitet haben. [Hessgcheidungssituation und die weite-
ren Entwicklungsschritte bis zur aktuellen Situatwurden im Interview ndher erortert
und in den Fragebogen aufgenommen. Gab es solah rashtungweisende Entschei-
dungssituation im Ruckblick nicht, wurde die bebtiehe Entwicklung flr einen Zeitraum

von ca. 15 Jahren zurlckverfolgt.

Wie die Ergebnisse zeigen, ging in vielen Betriebése Richtungsentscheidung einher
mit der Umstellung des Betriebes auf 6kologischamdbau oder wurde im Zusammen-
hang mit der Betriebsibernahme (Generationenwecgstioffen.

In 22 Fallen erfolgte die Richtungsentscheidungenmalb von zwei Jahren vor oder nach
der Umstellung auf 6kologische Wirtschaftsweisedass die eine Entscheidung die ande-
re bedingte. Die Richtung des Einflusses, d. h.di@bUmstellungsentscheidung eine neue



Kapitel 6 Erfolgreiche betriebliche Entwicklungsveen 6kologischen Landbau 53

betriebliche Entwicklungsrichtung bedingte, oderdsy realisierte betriebliche Entwick-
lungsweg die Umstellung erforderlich machte, kanrdaeser Stelle nicht geklart werden.
Bei 17 Betrieben stand die hier beschriebene Neidisng in zeitlichem Zusammen-
hang (x2 Jahre) mit der Betriebsibernahme durchjeleigen Betriebsleiter. Zeitlich un-
abhangig von Betriebsiibernahme oder Umstellung svulié Richtungsentscheidung in
15 Betrieben getroffen.

Den Zeitpunkt der betrieblichen Neuausrichtung kernger grof3te Teil der befragten Be-
triebsleiter im Rickblick genau benennen. In einigier besuchten Betriebe fand jedoch
zu keinem Zeitpunkt eine explizite Neuausrichtutafts vielmehr wurde der eingeschla-
gene Weg konsequent weiterverfolgt und in vielerzeinen Schritten optimiert.

6.2.2 Entwicklung des Spezialisierungsgrades

Erste Hinweise auf die Entwicklung des Spezialisigs- bzw. Diversifizierungsgrades in

den Betrieben lassen sich aus der Veranderung deptdroduktionsrichtung bzw. des

Betriebsschwerpunktes ableiten. In Tabelle 6-5dist heutige betriebliche Ausrichtung

der Betriebe dem Betriebsschwerpunkt zum Zeitpulgktsogenannten Ausgangssituation
gegenubergestellt. Es zeigt sich, dass die MehrdahlBetriebe ihre Hauptproduktions-

richtung beibehalten hat. Zwei der reinen Ackerlstbbe und zwei ehemalige Milch-

viehbetriebe sind zu Gemischtbetrieben gewordesgdeamt hat die Zahl der Milchvieh-

betriebe abgenommen, wahrend die der Gemischtbetrgier Mutterkuhbetriebe und der
Legehennenbetriebe zugenommen hat.

Tabelle 6-5:  Betriebsschwerpunkte friher und heute

Betriebsschwerpunkt heute

Ackerbau
mit ohne Gemischt-  Gesamt
Tierhaltung Tierhaltung  Milchvieh ~ Mutterkiihe Legehennen betrieb friher
Ackerbau mi
g Tierhaltung 3 (50%) 1 (25%) 0 0 0 1 (8%) 5
2 Ackerbau ohn
% Tierhaltung 0 3 (75%) 0 1 (25%) 0 2 (15%) 6
2 Milchvieh 0 0 9 (100%) 1 (25%) 0 2 (15%) 12
g Mutterkiihe 0 0 0 2 (50%) 0 0 2
S Sauenhaltung 0 0 0 0 0 1 (8%)
8 schweinemast 0 0 0 0 1 (33%) 0
= Legehennen 0 0 0 0 1 (33%) 0 1
@ Gemischtbetrieb 3 (50%) 0 0 0 1 (33%) 7 (54%) 11
Gesamt heute 6 4 9 4 3 13 39

Quelle: Eigene Berechnungen.
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Um mehr tber den Verlauf dieser Anpassung zu eegfahwurden den Betriebsleitern gra-
fisch dargestellte schematisierte betriebliche Eckiungsverlaufe vorgelegt. Die Befrag-
ten wurden aufgefordert, die Entwicklung ihres Bdies einem der abgebildeten schema-
tischen Verlaufe zuzuordnen. Die Mehrzahl der Béisleiter gab an, dass sich ihr Betrieb
im Zeitablauf starker diversifiziert hat (Tabelle6®. Etwa 13 % der Betriebe haben sich
beziglich ihres Spezialisierungs- bzw. Diversifimiegsgrades nicht verandert und sind
unverandert divers oder spezialisiert aufgestellt.

Tabelle 6-6:  Spezialisierung und Diversifizierung nach Einschatzder Betriebsleiter

Betriebsentwicklung Haufigkeit  Anteil (%)
Im Zeitablauf diversifiziert 24 61,5
Gleich bleibend divers 2 51
Diversifizierend nach einer Experimentierphase 4 10,3
Im Zeitablauf spezialisiert 5 12,8
Gleich bleibend spezialisiert 3 7,7
Spezialisierend nach einer Experimentierphase 1 2,6

Quelle: Eigene Berechnungen.

Fasst man die Betriebsleiter zusammen, die im Bkitd diversifiziert haben und diejeni-
gen, die sich nach einer Orientierungsphase in tRigh Diversifizierung entwickelt ha-
ben, Ubersteigt der Anteil der Betriebe mit Divéeserung (78 %) deutlich den Anteil der
Betriebe, fur die der Weg der Spezialisierung gdima@hrde (23 %).

Analog zu den Zusatzerhebungen bei den BetriebesnRdaxis-Forschungs-Netzwerkes
wurden auch die 39 Betriebsleiter dieser Erhebuaghnhrer Einschatzung zum Grad der
Spezialisierung ihres Betriebes auf einer siebdigen Skala befragt (vgl. Tabelle 6-7).
Am haufigsten wurden die beiden zweitextremstespkagungen genannt (,etwas star-
ker spezialisiert” und ,etwas starker diversifizigr
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Tabelle 6-7:  Spezialisierungsgrad heute und in funf Jahren

heute in 5 Jahren
Spezialisierungsgrad Haufigkeit  Prozent  Haufigkeit [Brdz
1 etwas starker spezialisiert, sehr einseitig 4 10,3 3 9 7
2 etwas starker spezialisiert 9 23,1 5 13,2
3 etwas spezialisiert 4 10,3 1 2,6
4 mittel 3 7,7 14 36,8
5 etwas diversifiziert 5 12,8 8 21,1
6 etwas starker diversifiziert 10 25,6 2 53
7 stark diversifiziert, sehr vielseitig 4 10,3 5 13,2

Quelle: Eigene Berechnungen.

Den Betriebsleitern wurde die gleiche Skala im ¥aflder Befragung noch einmal vorge-

legt, um eine Einschéatzung bezuglich des zukunftigéeges bzw. des voraussichtlichen
Grades der Spezialisierung/Diversifizierung in fliahren gebeten. Es fallt auf, dass mit
Blick auf die Zukunft die Haufigkeit der mittleréfategorien 4 und 5 stark zunimmt (vgl.

Tabelle 6-7). Insgesamt scheinen die Ergebnisseneiimend in Richtung eines mittleren

Zustandes auf der Skala von 1 bis 7 anzuzeigen.

Vergleicht man weiterhin die Antworten eines jedeinzelnen Betriebsleiters zu dem
Grad der Spezialisierung heute mit den Antworteh die Frage nach dem Spezialisie-
rungsgrad in funf Jahren, dann zeigt sich eine gediende Gleichverteilung zwischen
Betriebsleitern, die denken, dass sie in funf Jakveniger stark spezialisiert sein werden
als heute, also diversifizieren (37,5 %), denen diérker spezialisiert sein werden
(32,5 %) und denen, die unverandert weiter wirtfemawollen (30 %).

Unabhangig von der Frage der Diversifizierung urd 8pezialisierung ist dem weit 0-
berwiegenden Teil der untersuchten Betriebe — uéiadig von der betrieblichen Ausrich-
tung - gemein, dass sie eine sehr dynamische Bsgimdwicklung durchlaufen haben,
d. h. dass erhebliche Veranderungen in den Besiallduren stattgefunden und die Fl&-
chenausstattung bzw. die TierbestandgrofRen dewlighnommen haben.

6.2.3 Die Entwicklungswege nach Betriebstypen

In den folgenden Ausfihrungen gilt es néher zu lhesben, wie diese betrieblichen Ent-
wicklungswege im Hinblick auf die Frage der Spesgiafung bzw. der Diversifizierung
ausgesehen haben. Dabei soll nicht geklart werdlergin Betrieb im Vergleich zu ande-
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ren Betrieben als spezialisiert oder als diversfizzu bezeichnen ist, sondern ob sich ein
Betrieb ausgehend von seiner Struktur zum ZeitpdektRichtungsentscheidung im Zeit-

ablauf eher spezialisiert oder eher diversifizieat. Auf Basis der nachfolgend beschrie-
benen Gruppierung werden in Abschnitt 6.2.4 sogeteaBtrategietypen gebildet.

Entsprechend der obigen Ausfihrungen, werden daemBefragung erhobenen Betriebe
— im Sinne einer Ubertragbarkeit auf Betriebe, lik@te in einer vergleichbaren Entschei-
dungssituation stehen — nach Betriebstypen zu Bedar Richtungsentscheidung grup-
piert. Aus den Ergebnissen sollen SchlussfolgerarigeHinblick auf die Frage, welche
betrieblichen Entwicklungswege sich fur welche Bdistypen in der Vergangenheit als
erfolgreich herausgestellt haben, abgeleitet werden

Der Ansatzpunkt der Untersuchungen war Betriecbernheben, die aus heutiger Sicht in
der Vergangenheit eine erfolgreiche betrieblichénigklung realisiert haben. Die Unter-
suchungsgruppe sollte zu etwa gleichen Teilen Beé&riumfassen, die auf gesamtbetrieb-
licher Ebene entweder erfolgreich diversifiziereo@rfolgreich spezialisiert haben.

Die Analyse der befragten Betriebe zeigt jedoclssdder Groliteil der Betriebe in Rich-
tung Diversifizierung gegangen ist. Dies liegt walem an der Aufnahme von Aktivitaten
parallel zur Landwirtschaft wie z. B. Tourismus,SBanomie, Energieerzeugung aus Son-
ne, Wind oder Wasser (laterale Diversifikation) (ower in den nachgelagerten Berei-
chen. Hier sind insbesondere die hofeigene Verarbgiund die Direktvermarktung zu
nennen (vertikale Diversifikation). So hat bei 80d%r Betriebe in den parallelen oder
nachgelagerten Betriebsbereichen eine Diversitiigrstattgefunden.

Werden ausschlie3lich die landwirtschaftlichen Bdiszweige in die Betrachtung einbe-
zogen, zeigt sich eine ungefahre Gleichverteilumgsehen den Entwicklungswegen in
der landwirtschaftlichen Produktion. Zwolf der ursiechten Betriebe haben sich in der
landwirtschaftlichen Erzeugung starker spezialtsidr h. dass die Anzahl der Betriebs-
zweige reduziert wurde. Dem stehen 14 Betriebe m@ger, deren Vielfalt sich im land-

wirtschaftlichen Bereich erhdht hat.

Um als weiteren Auswertungsschritt die Betriebehndren jeweiligen Entwicklungswe-
gen gruppieren und Aussagen zu ihrem strategisvleenalten ableiten zu kénnen, wurde
auf die Veranderung der Organisation der landwhirasitichen Produktion als Basiskrite-
rium zurtckgegriffen. Dabei wurde die Anzahl dertiBebszweige in der Ausgangssitua-
tion mit der Breite der betrieblichen Aktivitaterute verglichen. Diese Vorgehensweise
fuhrte nicht in allen Fallen zu einer sinnvollenaZdnung einzelner Betriebe zu den ent-
sprechenden Gruppen. In diesen Fallen wurde astcherdene zusatzliche Informationen
aus den Fragebdgen, wie z. B. die eigene Einschdthezlglich des Grades der betrieb-
lichen Spezialisierung zurtickgegriffen.
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Als besonders schwierig hat sich die Zuordnung »akerbaubetrieben herausgestellt,
die eine Intensivierung der Produktion Uber den @nlvon Kartoffeln und Feldgemise
erfahren haben. Gemal der anfangs beschriebenenitidef sind diese Betriebe als di-
versifizierende Betriebe zu bezeichnen, da sietzlishe Kulturen mit sehr unterschiedli-
chen Anforderungen an Produktionstechnik und Mameege eingefiihrt haben. Da jedoch
eindeutig die Erzeugung von Kartoffeln und Feldgeenim Mittelpunkt der betrieblichen
Aktivitaten steht und der Getreidebau meist eher Fuchtfolgegrinden aufrechterhalten
wird, werden diese Betriebe eher als Spezialisiemnegestuft. Dagegen sind Ackerbaube-
triebe, in denen zusatzlich Tierhaltungszweige efilgrt wurden, klar als Diversifizierer
zu bezeichnen.

Im Folgenden wird zunachst aufbauend auf der graée Darstellung der Einzelbetriebe
fur die einzelnen Betriebstypen eine erste Typisigrder Entwicklungsverlaufe vorge-
nommen. Im zweiten Schritt werden daraus lUbergexied®trategietypen abgeleitet, die
Grundlage der weiteren Auswertungsschritte sin@. Abbildungen 6-2 bis 6-6 beinhalten
dabei bereits Informationen (DISG-Kennzahl, Verntangs-, und Strategietyp), auf die
erst in nachfolgenden Abschnitten detailliert eigayegen wird.

Milchviehbetriebe

In der Gruppe der Betriebe, die in der Ausgangasibn als Hauptproduktionsrichtung
die Milchviehhaltung aufweisen, haben sich dreiridte sowohl durch eine weitere Di-
versifizierung der Tierhaltung als auch des Ackerw. Gemusebaus zu Gemischtbetrie-
ben weiterentwickelt (Abbildung 6-2). Bei dem gréfitTeil der Betriebe steht aber nach
wie vor die Milchproduktion im Zentrum der landvachaftlichen Produktion. Die Be-
standsgréfRen schwankten dabei in der Ausgangssinuatvischen 20 und 130 Kihen,
z. T. wurden die Bestande in den letzten Jahremlidewergro3ert. Lediglich ein Betrieb
hat die Milchproduktion zugunsten der Mutterkuhbiai ganz aufgegeben. Die Aktivita-
ten im Rahmen der betrieblichen Weiterentwickluogzentrierten sich in allen Betrieben
dieser Gruppe stark auf die Aufnahme und Profesdigierung einer eigenen Verarbei-
tungs- und Vermarktungsstrecke. Lediglich ein imbBieerwerb wirtschaftender Landwirt
konzentrierte sich ausschlie3lich auf die klasssskhichproduktion und verfolgt erfolg-
reich eine Kostensenkungsstrategie. Nur drei ddchMiehbetriebe hatten in der Aus-
gangssituation einen Grunlandanteil von tUber 7@rch Zupacht wurde dieser aber im
Verlauf der Jahre weiter abgesenkt.
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Abbildung 6-2:  Entwicklung der in der Ausgangssituation als Milehbetrieb einge-
stuften Betriebe

. , . .
Situation Gem!scht- E Milchbetriebe + Eigene Verarbeitung/Lagerung
heute betriebe E Strategietyp A
11 1.1 2 1 4 2 2 3 2 4 g Vermarktungstys
1
i D
1
g ' ; Energieproduktion mit geringer
< ] ! % Bedeutung fir Betrieb
(8] i
@ ;’ ' / Energieproduktion mit groRer
=y ' B B A Bedeutung fiir Betrieb
2 ¥ B A Pt + + A Diversifizierung Ackerbau
§ A+ + & @B % D HE B < @ (inkl. Feldgemiise, Saatgutvermehrung)
E A A A A B OKstenB B O + C A\ Spezialisierung Ackerbau
e o o E @ + m sparen + + m B A @ Aufbau/Diversifizierung Tierhaltung
E O Reduzierung Tierhaltungszweige
Zeit ' W Wachstum Tierhaltung
- 1
punkt x E < Sonstige Dienstleistungen
.
LF (ha) E Flachenanderung:— <=30 %
frither 50 65 140: 15 20 22 27 50 60 80 300 320 — 30 - <= 100 %
heute 97 290 175: 86 46 72 30 89 150 72 310 330
| e >100 %
1

Disg-Typ 24 43 234 234 12 24 34 34 234 1 12 14

1) 1 = Strategietyp 1 : "Echter Diversifizierer"
2 = Strategietyp 2 : "Teil-Diversifizierer"
3 = Strategietyp 3 : "Konzentrierer/Integrierer"
4 = Strategietyp 4 : "Echte Spezialisierer"

2) A = sehr hohe Bedeutung der DV (Direktvermarktuaiy)Hof.
B = Direktbelieferung von GroRkunden (Kitas, Natsthandel, etc.) h6here Bedeutung als DV ab Hof.
C = keine DV ab Hof, eigene Vermarktung an GroRRlamdder Vermarktung tiber EZG.
D = keine DV ab Hof, iberwiegende Vermarktung an Hiassischen Erfassungshandel.

Quelle: Eigene Darstellung.

Im Einzelnen wurden die folgenden Verlaufstypeneéiet:

Diversifizierer in der Landwirtschaft und im nachagerten Bereich

In der Ausgangssituation verfliigten diese Betrieter 15 bis 140 ha und 15 bis 70 Kihe,
teilweise wurde zusatzlich Getreidebau betriebelle Betriebe wurden zum Zeitpunkt
der genannten Richtungsentscheidung noch konvegititkewirtschaftet. Die Vermark-
tung der konventionellen Milch erfolgte klassisdhet die Molkerei. Im Zusammenhang
mit der Umstellung gewannen die hofeigene Veradmgtund die Direktvermarktung der
Milch an Bedeutung. Innerhalb dieser neuen Str@tturot es sich auf diesen Betrieben
an, weitere Produkte gezielt fur die Direktvermargd zu erzeugen wie zum Beispiel Kar-
toffeln, Eier, Schafe und/oder Schweine. Die Bé®iesind in der Regel durch deutliches
Flachenwachstum gekennzeichnet. In den meisterrrailmmt auch die erzeugte Milch-
menge im Zeitablauf deutlich zu.
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Struktur der landwirtschaftlichen Erzeugung blewxitgehend unverandert, Diversifizie-
rung tber den Einstieg in hofeigene Verarbeitund Direktvermarktung

Auch diese Betriebe wirtschaften in der Ausgangssion als reine Milchviehbetriebe mit
Absatz der Milch tUber die konventionelle Schienee Betriebe konzentrieren sich im
landwirtschaftlichen Bereich ausschlie3lich auf ddcherzeugung. Es werden 20 bis
120 Milchkihe gemolken. Die Milch wird in zunehmemd Umfang selbst verarbeitet,
teilweise geht dies Uber die Pasteurisierung ursdAt#ullen der Milch hinaus, indem als
Ergebnis verschiedener Entwicklungsschritte Kasghurt etc. hergestellt werden. Die
Produkte werden in allen Fallen direkt vermarktibei spielt die Vermarktung ab Hof
aber im Vergleich zur Vermarktung an Gro3kunden wi8. den Naturkosteinzelhandel
oder Betriebe mit Abokistenvermarktung eher ein¢éergeordnete Rolle. Alle Betriebe
haben in der Vergangenheit sowohl die Flache atb die Milchproduktion ausgedehnt.

Spezialisierung in der landwirtschaftlichen Prodokit

In der Stichprobe befinden sich nur zwei Betrietie sich ausschlie3lich auf die land-
wirtschaftliche Urproduktion konzentrieren. Dabeinielt es sich zum einen um einen
Nebenerwerbsbetrieb mit 20 Kiihen, dessen Betriéisgiiber die Jahre praktisch unver-
andert geblieben und dessen Produktion auf einsghiessenen Betriebskreislauf und
Kostenminimierung ausgerichtet ist. Weiterhin wurdeser Gruppe ein Betrieb zugeord-
net, der als Milchviehbetrieb Gber gut 200 ha Atked verflgt und sich selbst als spezia-
lisierter Betrieb mit zwei Standbeinen bezeichrizieser Betrieb fahrt in beiden Berei-

chen eine Qualitatsstrategie und kann nach mehréa@énen konventioneller Milchver-

marktung mittlerweile unabhéngig von einer Direktwarktung bei der Molkerei einen

ausreichenden Oko- und Qualitatszuschlag realisiddée Flachenausstattung bleibt tber
die Jahre unverandert hoch.

Reine Ackerbaubetriebe (ohne Vieh)

Von den sechs ehemals reinen Ackerbaubetriebennhsisd zwei Betriebe, die in der
Ausgangssituation Uber vergleichsweise wenig Flaohlgten, zu Gemischtbetrieben
weiterentwickelt (siehe Abbildung 6-3). Drei habikmen Betriebstyp beibehalten, in ei-
nem Fall wurde der mit 35 ha vergleichsweise kleedrieb durch den Einstieg in die
Mutterkuhhaltung und Vermarktung zukunftsfahig gehta Die Flachenausstattung die-
ser Betriebe war sehr unterschiedlich, alle haleglogh tber die Jahre einen Flachenzu-
wachs realisieren kdonnen.
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Abbildung 6-3:  Entwicklung der in der Ausgangssituation als refekerbaubetriebe
eingestuften Betriebe

[

Situation Gem?scht— E Reiner Ackerbau E . Agkerbau + Eigene Verarbeitung/Lagerun
heute betriebe E Strategietyd E mit Tierhaltung 9 giLagerung
' giety| ! A
1 E 4 3 3 E 2 (B: } Vermarktungstyﬁ)
i i D
g E E ; Energieproduktion mit geringer
= ' ! Bedeutung fir Betrieb
§ E E / Energieproduktion mit groRer
=2 : ! Bedeutung fir Betrieb
= A ' " A Diversifizierung Ackerbau
§ A + E C C E (inkl. Feldgemuse, Saatgutvermehrung)
E A A E D + + B A\ Spezialisierung Ackerbau
@ (¢ | A A A @ @ Aufbau/Diversifizierung Tierhaltung
E E O Reduzierung Tierhaltungszweige
. E E [l Wachstum Tierhaltung
gﬁg;« X i i 4» Sonstige Dienstleistungen
LF (ha) i i Flachenanderung:— <= 30 %
heute & 3 | 2 515 1% | ol — 30-<=100%
Disg-Typ 2 1M 3 43 1% 124 = >100%

1) 1 = Strategietyp 1 : "Echter Diversifizierer"
2 = Strategietyp 2 : "Teil-Diversifizierer"
3 = Strategietyp 3 : "Konzentrierer/Integrierer"
4 = Strategietyp 4 : "Echte Spezialisierer"

2) A = sehr hohe Bedeutung der DV (Direktvermarktuaig)Hof.
B = Direktbelieferung von Grof3kunden (Kitas, Natsthandel, etc.) hdhere Bedeutung als DV ab Hof.
C = keine DV ab Hof, eigene Vermarktung an GroRleimadder Vermarktung tiber EZG.
D = keine DV ab Hof, uberwiegende Vermarktung an klassischen Erfassungshandel.

Quelle: Eigene Darstellung.

Im Hinblick auf den Verlauf dieses Wachstums- unaviicklungsprozesses lassen sich
die folgenden Typen identifizieren:

Diversifizierer in der Landwirtschaft mit Aufnahnder Tierhaltung und Einstieg in die
Verarbeitung und/oder Direktvermarktung — Entwigliguzum Gemischtbetrieb

Beide Betriebe dieser Gruppe sind in der Ausgamggsison kleine, eher extensive Mah-
druschbetriebe, teilweise im Nebenerwerb bewirthehamit einer LF von 9 bzw. 16 ha
in der Ausgangssituation. Ziel der spater erfolgneaiealisierten Betriebsentwicklung war
es, trotz kleiner BetriebsgroRe ein Uberleben inll&faerb zu ermdglichen und den Be-
trieb durch den Einstieg in die Tierhaltung aucls ékologischer Sicht zu vervollstandi-
gen. So haben diese Betriebe — z. T. auch tUbergmemtable Umwege (z. B. Anschaf-
fung von zwei Milchkiihen) — erfolgreich eine umfassde Diversifizierung realisiert. Dies
beinhaltet den Aufbau verschiedener Tierhaltungsgeveowie den Anbau von Gemiise
und Kartoffeln. Entscheidend fur den Erfolg siné direktvermarktung und z. T. auch
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die Verarbeitung eigener Produkte. Nach dieser tRigjsentscheidung weisen die Betrie-
be relativ gesehen ein im Zeitablauf starkes Flaslaehstum auf.

Umstrukturierung der landwirtschaftlichen Produktiovertikale Diversifizierung durch
Einstieg in die Direktvermarktung - Entwicklung z&tkerbaubetrieb mit Tierhaltung

Dieser Typ wird durch einen Betrieb vertreten, dillvertretend fur Betriebe steht, die
sich auf wenige landwirtschaftliche Produktionsayeekonzentrieren und ihre Produkte
selbst verarbeiten und/oder vermarkten. Voraussgtzvar weniger eine Diversifizierung
als eine grundlegende Umstrukturierung der beticgebh Organisation z. B. durch die
Reduzierung des Ackerbaus zugunsten der Mutterkturttamit Rindermast. Das Fleisch
wird direkt an den Endverbraucher oder an die ®asimie vermarktet.

Spezialisierung in der Landwirtschaft, vertikalevBisifizierung tber Einstieg in Aufbe-
reitung und Verarbeitung - Weiterentwicklung alkébaubetrieb

Entsprechend der Ausfuhrungen zu Beginn diesest&apgehdren in diese Gruppe Be-
triebe, die in der Ausgangssituation als reine Méahdnhbetriebe extensiven Ackerbau
betrieben haben. In einem der beiden Unternehmedevder Anteil an Kartoffeln sowie
Spezialkulturen wie Erdbeeren und verschiedenedeehdisesorten zunéchst stark ausge-
dehnt. Kartoffeln und Gemuse werden aufbereitefpaekt, z. T. sogar noch weiter verar-
beitet (Konserven, Frost). In Zusammenhang mit dammbau des nachgelagerten Berei-
ches erfolgte erneut eine Vereinfachung der landafraftlichen Produktion und Reduzie-
rung der Arbeitsbelastung durch die Spezialisieranfwenige Feldgemusesorten (M6h-
ren). Im Zeitablauf konnte die bewirtschaftete Ldnv110 auf 575 ha gesteigert werden.

Der zweite dieser Gruppe zugeordnete Betrieb hat bereits vor der Umstellung auf
O0kologischen Landbau stark auf den Kartoffelanbpazmlisiert und eine eigene Ver-
marktung Uber Gro3handel und den konventionelleH laafgebaut. Mit der Umstellung
auf Biolandbau wurde diese Ausrichtung beibehalfarsgehend von der bereits vorhan-
denen Spezialisierung wird aktuell zusatzlich debAu von Freilandgemtise aufgenom-
men und damit innerhalb der vorhandenen bereittepsonalisierten Strukturen eine Di-
versifizierung im Ackerbau vorgenommen. Auch diédAenausstattung dieses Betriebes
liegt deutlich tber 100 ha.

Professionelle Rohstofferzeugung - Weiterentwiaklals spezialisierter Ackerbaubetrieb

Der hier zugeordnete Betrieb hat in der Ausgangasidn mit dem Anbau von Mah-
druschkulturen bereits einen stark spezialisie@earakter und verfliigt Uber eine im bun-
desdeutschen Vergleich Uberdurchschnittliche Flaahsstattung und Arbeitsproduktivi-
tat. Dieser Typ wird in der Stichprobe nur durchezi Betrieb vertreten, ist aber insbe-
sondere in den neuen Bundeslandern auch im Okoseghiufiger anzutreffen. Die
Fruchtfolge unterliegt je nach Anforderungen ded8afruchtbarkeit und nach Marktlage
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im Zeitablauf leichten Veradnderungen. Insgesamibbléieser Betrieb aber in seiner
Struktur weitgehend unverandert. Dabei erfolgt kauierlich eine Verbesserung der An-
baumethoden, der Bodenfruchtbarkeit und der techeis Ausstattung. Moéglichkeiten zur
Flachenerweiterung wurden genutzt.

Ackerbaubetriebe mit Tierhaltung

Die in der Ausgangssituation als AckerbaubetriebeTnerhaltung eingestuften Betriebe
haben den Betriebstypus beibehalten, sich bis heute Gemischtbetrieb weiterentwi-
ckelt oder haben sich ganz auf den Ackerbau spsi&glund die Tierhaltung aufgegeben
(Abbildung 6-4). Anhand der in Abbildung 6-4 darggken Entwicklungsverlaufe lassen
sich die folgenden Verlaufstypen identifizieren.

Abbildung 6-4:  Entwicklung der in der Ausgangssituation als Acleerbetriebe mit
Tierhaltung eingestuften Betriebe

Gemischt- | Ackerbau E Ackerbau
Situation betrieb | mit Tierhaltung | ohne Tierhaltung + Elgene Verarbeitung/Lagerung
heute E Strategietyp” E A
1 E 2 3 1 E 3 g Vermarktungstyﬁ)
| | D

_g E E % Energieproduktion mit geringer

< ! ! Bedeutung fir Betrieb

§ E E ; Energieproduktion mit groRer

=X B ! ! Bedeutung fir Betrieb

2 E E A A Diversifizierung Ackerbau

§ ; ! C ! C (inkl. Feldgemuse, Saatgutvermehrung)

£ A E B A C E + A\ Spezialisierung Ackerbau

@ E + O @ E O @ Aufbau/Diversifizierung Tierhaltung
| | O Reduzierung Tierhaltungszweige

Zeit ! ! B Wachstum Tierhaltung
punkt x E E < Sonstige Dienstleistungen
LF (ha) " " Flachenanderung:— <= 30 %
friher 90 ! 42 78 360 ! 34 _ _ 0
heute 142 ' 74 158 925 161 30 -<=100%
Disg-Typ 34 L 124 23 24 43 === >100 %

1) 1 = Strategietyp 1 : "Echter Diversifizierer"
2 = Strategietyp 2 : "Teil-Diversifizierer"
3 = Strategietyp 3 : "Konzentrierer/Integrierer"
4 = Strategietyp 4 : "Echte Spezialisierer"
2) A = sehr hohe Bedeutung der DV (Direktvermarktuaig)Hof.
B = Direktbelieferung von Grof3kunden (Kitas, Natsthandel, etc.) hdhere Bedeutung als DV ab Hof.
C = keine DV ab Hof, eigene Vermarktung an GroRlamdder Vermarktung tber EZG.
D = keine DV ab Hof, (iberwiegende Vermarktung an klassischen Erfassungshandel.

Quelle: Eigene Darstellung.
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Diversifizierung in der Landwirtschaft mit Ausricimg auf die Direktvermarktung

Der dieser Gruppe zugeordnete Betrieb hatte bereiler Ausgangssituation eine relativ
vielfaltige Betriebsstruktur mit Milchviehhaltungnd hat sich im Zuge einer umfangrei-
chen Kooperation im Zeitablauf zum Gemischtbetr@bintensiven Direktvermarktungs-
aktivitaten entwickelt. Die Produkte werden zumisidieilweise direktvermarktet, bewirt-
schaftet werden knapp 150 ha.

Diversifizierung der landwirtschaftlichen Produkticauf gro3betrieblicher Ebene, Ver-
marktung Uber Erzeugergemeinschaften und Grofl3handel

Fur diesen Verlaufstyp steht stellvertretend einridb, der trotz starker ackerbaulicher
Ausrichtung (knapp 1.000 ha) auch die Tierhaltungeifiziert hat und Mutterkihe,
Schafe sowie Schweine héalt. Durch den Aufbau elestungsfahigen Erzeugergemein-
schaft bestehen auch fur die tierischen Erzeugrgaese Vermarktungsmaoglichkeiten. Be-
triebe dieses Typs haben eine relativ vielfaltigedwirtschaftliche Produktion und nutzen
bestehende Vermarktungsmaoglichkeiten z. B. in Feom Erzeugergemeinschaften.

Struktur der landwirtschaftlichen Produktion weikggd unverandert, vertikale Diversifi-
zierung durch Einstieg in Aufbereitung und Direktaarktung

Die landwirtschaftlichen Produktionsrichtungen d&usgangssituation (Ackerbau mit
Kartoffelanbau, Rindermast) wurden fortgefuihrt uausgedehnt. Zusatzlich wurden La-
germoglichkeiten geschaffen und eine Direktvermangtaufgebaut. Die Flachenausstat-
tung lag in der Ausgangssituation bei etwa 40 haubB hat im Laufe der betrieblichen
Entwicklung deutlich zugenommen.

Spezialisierung in der Landwirtschaft mit vertikaRiversifizierung (Aufbereitung/Lage-
rung und/oder Vermarktung)

Dieser Verlauf wird durch einen Betrieb reprasemtimm dem die Tierhaltung (in diesem
Fall die Milchviehhaltung) zugunsten einer starkeEntwicklung des Ackerbaus bei Zu-
pacht weiterer Ackerflachen aufgegeben wurde. Daerbleibende Grinland wird durch
einige Mutterkiihe genutzt. Der Ackerbau wurde deziert und hat dartber hinaus
durch den Anbau von Kartoffeln, Feldgemuise bzw. $iiatgutvermehrung eine Intensi-
vierung erfahren. Durch die ErschlieBung des ndelggeten Bereichs in Form der Di-
rektbelieferung von Backern und Hofladen wird iesBm Betrieb zusatzliche Wertschop-
fung erzielt. Die GroRe des Betriebes liegt beitbénapp 160 ha. Ein weiterer Betrieb
vergleichbarer Gro3enordnung hat die in kleinenh I&ttriebene Schafhaltung ganz auf-
gegeben und wirtschaftet mittlerweile als speziaiter Ackerbaubetrieb mit einem star-
ken Standbein im Feldgemiseanbau und einer Veronaglkan den Grof3handel.
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Gemischtbetriebe

Betriebe, die in der Ausgangssituation als Gemisetniebe eingestuft wurden, entspre-
chen zu knapp zwei Drittel auch heute noch diesatri@stypus. Die Gbrigen Betriebe
haben den Ackerbau als starke Komponente entwickeltsind daher aktuell als Acker-
baubetriebe mit Tierhaltung einzustufen (Abbildg§).

Abbildung 6-5:  Entwicklung der in der Ausgangssituation als Geimilsetriebe einge-
stuften Betriebe

[ Gemischtbetriebe " Ackerbau
Situation " ) mit Tierhaltung + Eigene Verarbeitung/Lagerung
heute Strategietyg A
3 1 2 2 1 3 3 2 3 4 3
! g Vermarktungstyﬁ)
D
g | ; Energieproduktion mit geringer
= | Bedeutung fiir Betrieb
é ! / Energieproduktion mit groRer
= ! c Bedeutung fiir Betrieb
§ A @ A E A + A Diversifizierung Ackerbau
Q EH f + % 1 B + () (inkl. Feldgemuse, Saatgutvermehrung)
‘E A @ A B (] B : B O B | A A\ Spezialisierung Ackerbau
w O B A + A + E A A O / (] @ Aufbau/Diversifizierung Tierhaltung
E O Reduzierung Tierhaltungszweige
Zeit " W Wachstum Tierhaltung
it- ' i i .
punkt x ! 4» Sonstige Dienstleistungen
LF (ha) ! Flachenanderung:— <= 30 %
friher 12 18 37 65 105 130 35 47 68 80 220 — 30-<=100%
heute 14 40 38 93 133 440 : 209 58 81 170 140 100 %
. 1 -—
Disg-Typ 43 234 123 2 23 23+ 23 23 14 12 234 i

1) 1 = Strategietyp 1 : "Echter Diversifizierer"
2 = Strategietyp 2 : "Teil-Diversifizierer"
3 = Strategietyp 3 : "Konzentrierer/Integrierer"
4 = Strategietyp 4 : "Echte Spezialisierer"

2) A = sehr hohe Bedeutung der DV (Direktvermarktuaig)Hof.
B = Direktbelieferung von Grof3kunden (Kitas, Natsthandel, etc.) hdhere Bedeutung als DV ab Hof.
C = keine DV ab Hof, eigene Vermarktung an GroRlemadder Vermarktung tber EZG.
D = keine DV ab Hof, uberwiegende Vermarktung an klassischen Erfassungshandel.

Quelle: Eigene Darstellung.

Diversifizierung in der Landwirtschaft und Weiteteicklung im nachgelagerten Bereich

Die Betriebe dieser Gruppe haben zum Teil beraitdar Ausgangssituation eine Direkt-
vermarktung und haben schon immer Ackerbau mithEkung kombiniert. Die Tierhal-
tung wurde diversifiziert, indem ein zusatzlichestBebszweig (Legehennen) aufgenom-
men wurde. Die Aktivitdten im nachgelagerten Benemurden intensiviert. In einem Fall
gewann die Fleischverarbeitung in Verbindung miteen Hofmarkt stark an Bedeutung,
im anderen Fall nur die Vermarktung durch den Aufle@es Lieferservices.
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Struktur der landwirtschaftlichen Produktion weibtgad unverandert, vertikale und late-
rale Diversifizierung

Betriebe, die diese Strategie fahren, waren in Al@sgangssituation Betriebe mit aus-
schliel3lich landwirtschaftlichen Aktivitaten. Im uke der betrieblichen Entwicklung tra-
gen die neu eingefihrten betrieblichen Aktivitaberden Bereichen Verarbeitung, Direkt-
vermarktung, Energieerzeugung, Tourismus zu eineofdtgil des Einkommens bei.

Spezialisierung und Professionalisierung in der dlairtschaft mit vertikaler Diversifi-
Zierung

Betriebe, die in der Ausgangssituation eine selelfaltige Tierhaltung (Rinder und
Schweine, z. T. zuséatzlich Legehennen) aufweisenzé&ntrieren sich meist auf nur noch
ein Verfahren in der Tierhaltung und setzen digefteKapazitaten in der hofeigenen Ver-
arbeitung, in der Direktvermarktung oder in andebpetrieblichen Aktivitdten wie Semi-
narbetrieb oder Bioenergie ein. In einigen Betrigbdie diese Strategie verfolgt haben,
gehorte die Direktvermarktung bereits in der Auggssituation zur Betriebsorganisation
dazu, wurde mit der Zeit aber intensiviert.

Konzentration auf die Landwirtschaft - Diversifimiag und Professionalisierung

Diese Strategie beinhaltet die Aufstockung in derffaltung und den Ausbau des Acker-
baus, z. B. durch den Einstieg in die Saatgutverorehbei starker Zunahme der betrieb-
lichen Kapazitaten. Die rein landwirtschaftlichekti&itdten werden erganzt z. B. durch
das Betreiben einer Biogas-Anlage. Die Vermarktarfglgt klassisch an den Erfassungs-
handel.
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Weitere Betriebstypen

Andere als die zuvor dargestellten Betriebstypeansgangssituation) sind nur durch ein-
zelne Betriebe in der Stichprobe vertreten. So wnrawei Mutterkuhbetriebe, ein Sauen-
betrieb, ein Schweinemastbetrieb, und ein Legehdmgieieb erhoben.

Abbildung 6-6:  Entwicklung der in der Ausgangssituation als ScimgeiLegehennen-
oder Mutterkuhbetrieb eingestuften Betriebe
Gemischt- i Mutterkuh- 1 Legehennen
I i ' & Mastbetrieb
Situation betrieb ' ' + Eigene Verarbeitung/Lagerung
heute E Strategietyp’ E A
1 1 E 1 E 2 2 g Vermarktungstyﬁ)
| i D
g ! ! ; Energieproduktion mit geringer
= ! ! Bedeutung fiir Betrieb
§ E E / Energieproduktion mit groRer
= ' ' C Bedeutung fiir Betrieb
_—3 E E j?( A Diversifizierung Ackerbau
2 A B ! B ! Lege- (inkl. Feldgemise, Saatgutvermehrung)
é CJ i E A E B hennen A\ Spezialisierung Ackerbau
LL' 1 1 . epe v .
A (¢ : o : m A @ Aufbau/Diversifizierung Tierhaltung
" " O Reduzierung Tierhaltungszweige
Zeit ' | [l Wachstum Tierhaltung
: Sauen Mutter- Mutter- i Lege- Schweine- Sonstige Dienstleistungen
punkt x | kihe | kithe i hennen mast * 9 9
1 | 1 | l I -
LF (ha) ! ! Flachenanderung:— <= 30 %
friher 40 480 ! 53 ! 20 165 = 30-<=100 %
hgute 40 545 E 180 E 33 123 - > 100 %
Disg-Typ 23 2 ' 124 ' 34 12

1) 1 = Strategietyp 1
2 = Strategietyp 2
3 = Strategietyp 3
4 = Strategietyp 4

: "Echter Diversifizierer"

: "Teil-Diversifizierer"

: "Konzentrierer/Integrierer"

: "Echte Spezialisierer"

2) A = sehr hohe Bedeutung der DV (DirektvermarktuagHof.
B = Direktbelieferung von Grofzkunden (Kitas, Natsthandel, etc.) hdhere Bedeutung als DV ab Hof.
C = keine DV ab Hof, eigene Vermarktung an GroRlemdder Vermarktung tber EZG.
D = keine DV ab Hof, (iberwiegende Vermarktung an klassischen Erfassungshandel.

Quelle: Eigene Darstellung.

Diversifizierung in der Landwirtschaft mit Ausricimg auf die Direktvermarktung

Der ehemals intensive Sauenbetrieb wurde in derteletJahren stark diversifiziert. So
werden heute Schweine gemastet, Legehennen gehidbenffeln und Gemise angebaut.
Der Uberwiegende Teil der Produkte wird tber dieeRtivermarktung abgesetzt. Auch der
ehemals nur mit Mutterkiihen gestartete Betriebnistie Rinder- und Schweinemast ein-
gestiegen, hat in der vertikalen Dimension divéezsft und den Tourismus als starkes
Standbein entwickelt. In dem zweiten Mutterkuhledirliegt der Produktionsschwerpunkt
nach wie vor in der Rinderhaltung, erganzt dureh Direktvermarktung des eigenen Flei-
sches.
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Umstrukturierung der landwirtschaftlichen Produktiovertikale Diversifizierung durch
Einstieg in die Direktvermarktung - Entwicklung z&tkerbaubetrieb mit Tierhaltung

Der auf Legehennen spezialisierte Betrieb hat diemb&stand ausgedehnt und ist in die
Direktvermarktung bzw. die Vermarktung an Grol3kumagngestiegen, wahrend der e-
hemalige Schweinemastbetrieb mit Kartoffel- und karcibenanbau den Betrieb im

Rahmen der Ubernahme auf Legehennenhaltung umigesiel Auch dieser Betrieb ver-

marktet seine Eier direkt Uber den Naturkosteinzedttel.

6.2.4  Ableitung von Strategietypen

Auch wenn die beobachteten betrieblichen Entwicgemsehr vielfaltig sind, zeigen sich
in den Entwicklungsverlaufen deutliche Parallelsa,dass die Verlaufstypen zu den fol-
genden vier Ubergeordneten Strategietypen zusanmafessj wurden:

Strategietyp 1: ,Echte Diversifizierer®

Diese Betriebsleiter haben im Rahmen der Umste|ldes Generationswechsels oder
anderer Ereignisse neue Betriebszweige aufgebalidadurch die Vielfalt im landwirt-
schaftlichen Betrieb erh6ht. Diese Diversifizierusight in der Regel in Verbindung mit
dem Auf- und/oder Ausbau der Direktvermarktung, tilefeigenen Verarbeitung oder
wird gelegentlich auch kombiniert mit landlichem ufsmus, der Bildungsarbeit, der
Gastronomie und/oder der Energieerzeugung.

Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer* (laterale un d/oder vertikale Diversifizierer)

Die zweite Betriebsgruppe umfasst Betriebe, dielen Ausrichtung der landwirtschaftli-
chen Produktion weitgehend unverandert gebliebed sder ohne Veranderung des Spe-
zialisierungsgrades auf etwa gleichem Niveau urkstiniert haben. Aber auch die Leiter
dieser Betriebe haben Wege gesucht, mehr Wertsahgpiber ihre Produkte zu erzielen
und haben eine vertikale Integration aufgebaut delekommensquellen in anderen Be-
reichen erschlossen.

Strategietyp 3: ,Konzentrierer, Integrierer®

Der dritten Gruppe wurden Betriebe zugeordnet, n&etriebsleiter sich in der landwirt-
schaftlichen Erzeugung auf wenige erfolgreiche iBbszweige spezialisiert haben. Um
ihre Produkte professionell zu vermarkten, werdbendalls die Integration wertschop-
fungsintensiver Bereiche sowie der Weg zum Kundesught. Dartber hinaus haben auch
einige dieser Betriebsleiter in auRerlandwirtsdife Bereiche (Tourismus, Photovoltaik
etc.) investiert. Aufgrund ihrer Aktivitaten zum fau eigener Wertschopfungsketten
gibt es aus Sicht des Gesamtunternehmens aberalig@&ine Diversifizierungsstrategie.
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Somit sind Spezialisierungs- und Diversifizierureggtenzen in diesen Betrieben z. T.
parallel vorhanden.

Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer”

Diese Betriebe sind rein landwirtschaftlich oriemtiund konzentrieren sich auf einzelne
wenige Betriebszweige. Sie verfolgen dabei eine Ii@@isstrategie, organisieren ihre
Vermarktung, verzichten aber auf die eigene Weérkbeitung von Rohstoffen.

Bei einigen Betrieben war die Zuordnung zu der einder anderen Gruppe nicht ganz
eindeutig. Dies betrifft Betriebe, die ihre landisghaftliche Produktionsausrichtung sehr
stark geandert haben oder auch reine Ackerbaubeirgie in die Erzeugung von Sonder-
kulturen eingestiegen sind oder ihre Anbaupaleiteihalb des Ackerbaus erweitert ha-
ben. Die Entscheidung tber die Zuordnung fiel €f}lich Gber den Vergleich mit den
anderen Betrieben der jeweiligen Gruppe. Wo passffrédigliche Betrieb am ehesten da-
zu? In einigen Fallen sind die Betriebe heute rela@hnlich strukturiert, wiesen aber sehr
unterschiedliche Ausgangsituationen auf. Daduradssdder betriebliche Entwicklungs-
weg in den Mittelpunkt der Untersuchung gestelltraey erfolgte die Zuordnung entspre-
chend der betrieblichen Historie.
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6.3 Beschreibung mdglicher Einflussgréf3en fur die \&hl des betriebli-
chen Entwicklungsweges in Abhéangigkeit vom Strategtyp

Gegenstand der Ausfuhrungen in diesem AbschnitlissBeschreibung und Analyse von
verschiedenen Parametern, gruppiert nach der Zuggdedt der erhobenen Betriebe zu
den verschiedenen Strategietypen. Die Ergebnissdemeaufgrund des geringen Stich-
probenumfangs in Form einfacher Haufigkeitsvertegen oder Mittelwertberechnungen
dargestellt.

Bei der Interpretation der Ergebnisse ist zu beathtiass es sich bei dieser Arbeit um eine
explorative Studie handelt und somit keine allgamggitigen Schlussfolgerungen erarbeitet,
sondern vielmehr mégliche Zusammenhénge und Teredesuzfgezeigt werden.

6.3.1 Zeitraum der Richtungsentscheidung und Umstellungsghr

Der betriebliche Entwicklungsweg wurde im Rahmen Sidie mit Beginn der betriebli-

chen Richtungsentscheidung oder bis maximal 20eJatriickverfolgt. Im Durchschnitt

der Betriebe liegen die Richtungsentscheidungeneiddl2 bis 17 Jahre zurlck. Die
Kenntnis Uber den Zeitraum, in dem die Richtungsemidung getroffen wurde, hilft bei

der Einordnung der Betriebe in das jeweilige Umfeldje 43 % der Betriebe des Strate-
gietyps ST 1(Diversifizierer) ist die Richtungsesitsidung bereits vor 1989 bzw. zwi-
schen 1989 und 1994 gefallen (Abbildung 6-7).

Abbildung 6-7:  Zeitraum der Richtungsentscheidung nach Strateggety

vor 1989

1989 bis 1994

1994 bis 2000 ! Bl sT1(N=14)
[IENNRNNENNRRENNNRNNNRRnnNnnnn]| V2 ST 2 (N=12)
[ sT3(N=9)
nach 2000 (11 sT 4 (N=4)
[
0 10 20 30 40 50 60 70 80

Prozent der Betriebe

Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifizi&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer”
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer”

Quelle: Eigene Berechnungen.
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Betriebe des Strategietyps ST 2 haben sich zwisd®&® und 2004 fir ihren Weg ent-
schieden. Der Grof3teil der Betriebe des ST 3 hat swischen 1995 und 2000 entschie-
den, und 75 % der Betriebe des ST 4 (Spezialigi¢éra@ven zwischen 1989 und 1994 ihren
heutigen Weg begonnen.

Auch bezuglich des Umstellungszeitraumes zeigeh Sicterschiede zwischen den Stra-
tegietypen (Abbildung 6-8). In Betrieben des Styeggyps 1 (ST 1) ist der Anteil der Be-
triebe, die vor 1989 umgestellt haben am gréRtematrieben des ST 2 gibt es eine weit-
gehende Gleichverteilung fur die ersten drei Zeitné. Betriebe des ST 3haben Uberwie-
gend vor 1994 umgestellt und die Betriebe des SWischen 1989 und 1994. Insgesamt
betrachtet hat ein Grof3teil der Betriebe bereitdan Jahren bis 1995 umgestellt.

Abbildung 6-8:  Umstellungszeitraum der untersuchten Betriebe i&icdiegietypen

1989 bis 1994

_ 7 Bl sT1(N=14)
1994 bis 2000 ‘ -
[ERNRRNRNRERRRNRRRRRnRNRnNn]] vV ST2(N=12)
[ ] sT3(N=9)
nach 2000 ‘ (1] sT4 (N=4)
1 1 I
0 10 20 30 40 50 60 70 80

Prozent der Betriebe

Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifiei&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer”
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer”

Quelle: Eigene Berechnungen.

6.3.2 Standortgute

Bodenqualitat

Ein Faktor der betrieblichen Entwicklungsrichtursg) die Bodengute. Bestimmte Standor-
te lassen nur eine bestimmte Nutzung zu. Die Bettester wurden gebeten auf einer or-
dinalen Skala Auskunft Uiber die Giite der von ihbemwirtschafteten Béden zu geben.
Die Ergebnisse zeigen, dass die Bodenqualitat sege eine geringe Bedeutung fur die

1: <25 BP, 2: 24-45 BP, 3: 46-65 BP, 4: 66-85 BP> 85 BP
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betriebliche Entwicklung in Richtung Diversifiziarg oder Spezialisierung hat (Abbil-
dung 6-9). Lediglich Betriebe des Strategietyp$SZ @) zeichnen sich durch etwas héher
bewertete Bodenqualitaten aus.

Abbildung 6-9:  Bodenwertzahlen nach Strategietypen

Ackergahl | 000

ST 1 (N=14)
ST 2 (N=12)
ST 3 (N=9)
ST 4 (N=4)
[

3,0 35

Griinlandzahl

=[N

Mittelwert

Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifiei&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer"
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer”

Quelle: Eigene Berechnungen.

Marktnahe

Die Marktnédhe der Betriebe wurde in dieser Untehnsung Uber die Abfrage der Direkt-
vermarktungsmaoglichkeiten, Uber die Entfernung aéchst groReren Stadt und Utber die
Frage, ob der Betrieb in einer diinn besiedeltend®elgegt, erhoben.

Die Entfernung zur nachst groReren Stadt (> 100B@Wohner) ist in Betrieben des ST
1 (,echte Diversifizierer) mit durchschnittlich 38linuten Fahrtzeit am gréf3ten) und in
ST 2 mit 24 Minuten Fahrtzeit am geringsten. Insgeisgaben 80 % der Betriebsleiter an,
dass fur ihren Betrieb Mdglichkeiten der Direktvamkiung bestinden. Am hdchsten ist
dieser Anteil in ST 2, wo alle 12 Betriebe Uberdhkivermarktungsmaoglichkeiten verfu-
gen. In ST 4 (,echte Spezialisierer”) liegt der gihtder Betriebe mit Direktvermark-

tungsmoglichkeiten bei 50 %. Der Anteil der Beteelie in einer diinn besiedelten Regi-
on liegen, ist in ST 4 am hochsten (75 %) und in2Sam niedrigsten (33 %). Dies ist ein
erster Hinweis darauf, dass die Mdglichkeit zureRivermarktung fir die Richtungsent-
scheidung von Bedeutung ist.
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6.3.3 Vermarktungswege

Aufgrund der vielfaltigen Struktur und Ausrichturdgr Betriebe ist zu vermuten, dass
sich die Betriebe je nach Grad der Spezialisieradgr Diversifizierung unterschiedlich

im Hinblick auf die Vermarktung ausrichten. Abbilty 6-10 zeigt die Uberwiegend ge-
wéahlten Vermarktungswege. Berechnet wurden diedWittrte der Anteile, die tber die

verschiedenen Vermarktungswege abgesetzt werdemtli@ewird, dass der Naturkost-

groRhandel die geringste Bedeutung fur BetriebeSled und die grofite fur Betriebe des
ST 3 hat. Die auf die Landwirtschaft spezialisiartgetriebe des ST 4 vermarkten uber
die Verarbeitungsindustrie, tber Kollegen, Erzeggereinschaften und an den Natur-
kosteinzelhandel. In Betrieben des ST 1 und 2 matDdrektvermarktung die gréldte Be-

deutung.

Abbildung 6-10: Bedeutung gewahlter Vermarktungswege nach Stratemga
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Erzeugergemeinschaft

Verarbeitungsindustrie ‘
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Naturkosteinzelhandel ST 2 (N=12)
GroRkiichen [ ] sT3(N=9)
[ sT4(N=4)
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Durchschnittliche Bedeutung in Prozent

Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifiei&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer”
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer"

Quelle: Eigene Berechnungen.

Frage: ,Bitte schatzen Sie fur drei ihrer Hauptfukte grob den Anteil der verschiedenen Vermark-
tungswege!" Ausgewiesen ist der ungewichtete Miteat.
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Die betriebliche Entwicklungsstrategie steht in @mgZusammenhang mit den auf den
Betrieben realisierten Vermarktungsformen. Um degrigbe auch in dieser Hinsicht mit-
einander vergleichen zu kénnen, wurden sie in vegschiedene Vermarktungstypen ein-
geteilt:

A sehr hohe Bedeutung der klassischen Direktvertnagk(DV),

B Direktbelieferung von GrofRkunden (Kindertagedstiit Naturkostladen etc.) hat
hohere Bedeutung als Direktvermarktung ab Hof,

C keine Direktvermarktung ab Hof, eigene Vermarktian Grol3kunden oder Ver-
marktung Uber Erzeugergemeinschaften (EZG),

D keine Direktvermarktung ab Hof, Uberwiegende Varkbtung an den klassischen
Erfassungshandel.

Wesentliches Kriterium fur die Einteilung der Betse in die genannten Vermarktungsty-
pen war das Vorhandensein bzw. die Bedeutung degkBiermarktungsaktivitdten. Mit
knapp 50 % (19 Betriebe) wurden die Betriebe anfiggéien der Gruppe B zugeordnet.
Jeweils neun Betriebe (23 %) betreiben entwedeehr groRem Umfang Direktvermark-
tung oder vermarkten als Typ C im Wesentlichen Z&& oder andere Grof3handelsstruk-
turen. Der klassische Erfassungshandel wie Molkereider die Raiffeisengenossenschaft
ist als Uberwiegende Vermarktungsform nur fir zihemdwirte relevant.
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6.3.4 Arbeitseinsatz

Der Arbeitskraftebesatzes ist mit 7 AKE/100 ha sebch (siehe oben). Am héchsten ist
er in Betrieben des ST 2, in denen die Strukturldedwirtschaftlichen Produktion weit-
gehend unverédndert geblieben ist, die aber vertkadrsifiziert haben, d. h. in die Verar-
beitung und/oder in die Direktvermarktung eingegtie sind. In Betrieben dieses Strate-
gietyps ist auch der Besatz mit fest angestellt&naf héchsten (Abbildung 6-11).

Abbildung 6-11: Arbeitskraftebesatz (AK je 100 Hektar) nach Straggen

AK gesamt !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!é!!!!!!!!!!! ‘ Z
(NENRNRNRNEN]
Fest angestellte AK Z Bl ST1(N=14)
ST 2 (N=12)
! [ ] sT3(N=9)
Saison-AK Z I sT4 (N=4)
(NRNNRNNNNENNIN ‘
0 2 4 6 8 10 12

AKh/100 ha

Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifizi&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer”
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer"

Quelle: Eigene Berechnungen.

Die Analyse der Verteilung der Arbeitszeit auf v@nedene Betriebsbereiche zeigt, dass
der sehr hohe Arbeitkraftebesatz vor allem auf\déwendung im nachgelagerten Be-
reich zurtckzufihren ist (Abbildung 6-12). Im Duschnitt aller erhobenen Betriebe liegt
der Arbeitskraftebesatz in der landwirtschaftlichémproduktion bei 3,2 AK, in der Ver-
arbeitung bei 0,8 AK und in der Vermarktung bei AR je Betrieb. Durchschnittlich
0,4 AK werden in anderen Betriebsbereichen eingésben hochsten Arbeitskraftebesatz
in der landwirtschaftlichen Urproduktion weisen detriebe auf, die ihre landwirtschaft-
liche Produktionsstruktur unverandert gelassen hab®l zuséatzlich in die vertikale Di-
versifizierung gegangen sind (ST 2). Unterschiedgen sich in der Verwendung der
Arbeitskrafte in der Vermarktung, hier ist der Aihiea ST 2 und 3 hoher.
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Abbildung 6-12: Einsatz der Arbeitskrafte im Betrieb nach Stratggien
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Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifizi&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer”
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer"

Quelle: Eigene Berechnungen.

Abbildung 6-13 zeigt zusatzlich die Verwendung debeitskrafte im Betrieb, differen-

ziert nach Familienarbeitskraften und angestelkdgoeitnehmern.

Abbildung 6-13: Verwendung der Arbeitskrafte im Betrieb, differesxzinach der Art
der AK
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Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifiei&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer”
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer”

Quelle: Eigene Berechnungen.

3,0
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Bezuglich der Entwicklung des ArbeitskraftebesatieeBetrieb zeigen sich grol3e Unter-
schiede zwischen den Strategietypen (siehe Talbelg Wie zu erwarten, hat die Zahl
der Arbeitskrafte insgesamt am starksten in deat&gietypen 1 und 2 zugenommen. In
Betrieben des ST 1 der ,echten Diversifizierer‘dsmehr Familien-Arbeitskréfte beschaf-
tigt als vorher, in Betrieben der anderen Stratiygien ist die Zahl weitgehend gleich
geblieben. Dagegen hat die Anzahl der festangesteArbeitskrafte in allen Strategiety-
pen aul3er im ST 4 deutlich zugenommen.

Tabelle 6-8:  Veranderung der Arbeitskrafteausstattung der Untdrsngsbetriebe

(AKE/Betrieb)
Betriebsgruppe ST 1 ("echte Diversifizierer") ST Zdll-Diversifizierer")
Fraher Heute Differenz Friher Heute Differenz
AK gesamt 2,5 6,8 4,3 3,0 9,7 6,7
Familien-AK 1,9 2,3 0,4 1,8 1,9 0,1
fest angestellte AK 0,6 4,2 3,7 0,8 51 8,7
Aushilfen (Akh/Jahr) 179 518 339 887 5975 5088
Betriebsgruppe ST 3 ("Konzentrierer/Integrierer") & echte Spezialisierer")
Friher Heute Differenz Friher Heute Differenz
AK gesamt 4,8 7,C 2,2 2,2 2,5 04
Familien-AK 1,8 1,7 0,0 14 1,6 0,2
fest angestellte AK 2,5 3,9 1,4 0,8 0,6 -0,1
Aushilfen (Akh/Jahr) 1111 2931 1820 0 750 750

Quelle: Eigene Berechnungen.

Auf die Frage nach der Entwicklung der Arbeitsbelag seit der Richtungsentscheidiing
gaben Betriebsleiter des ST 1 und ST 2 an, daksdsgcArbeitsbelastung im Durchschnitt
etwas erhoht hat. Fur die Betriebsleiter des S3t 3lie Arbeitsbelastung praktisch gleich
geblieben, in der Tendenz hat sie sich ganz leechtht. Betriebsleiter des ST 4, land-
wirtschaftliche Spezialisierer, haben eine leicWaaringerung ihrer Arbeitsbelastung er-
fahren.

Die Frage lautete: ,Wie hat sich fur Sie als Bdisleiter (-familie) die Arbeitsbelastung seit danrt-
wicklung in Richtung einer starkeren Spezialisigyzw. Diversifizierung entwickelt? Die Antwor-
ten wurden auf einer 5stufigen Likert-Skala abggifra
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6.3.5 Flachenausstattung

Bei der Betrachtung der durchschnittlichen Flachesstattung féallt auf, dass die Betriebe
des ST 1 heute am grof3ten sind, dicht gefolgt vetri@en des ST 4 (Tabelle 6-9). Das
Flachenwachstum seit der Richtungsentscheidunginvallen Strategietypen sehr ausge-
pragt und am grof3ten ebenfalls beim ST 1. Da uchézdliche Zeitraume betrachtet wer-

den, wird der Flachenzuwachs insgesamt ins Verisain der Anzahl an Jahren seit der
Richtungsentscheidung gesetzt. Auch bei dieseraBbtung zeigt sich, dass das Flachen-
wachstum in Betrieben des ST 1 am starksten war.

Tabelle 6-9:  Flachenausstattung in der Ausgangssituation, heuderelative Verande-
rung, jeweils mit Minimum und Maximum

ST 1(N=14) ST 2 (N=12) ST 3 (N=9) ST 4 (N=4)

Ausgangssituation (ha LF) 9-480 (105)  20-300 (79)  12-220(86)  27-320 (123)

heute (ha LF) 36-925 (203) 33-575 (137) 14-440 (159) 30-330 (192)
Differenz (ha LF) 98 58 73 69
Zunahme in % 197 87 137 100
Jahrliche Zunahme in % 6,4 3,8 5,3 4,0
Ausgangsjahr 1990 1994 1995 1992

Zahlen in Klammern: Mittelwert

Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifieig
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer”
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer”

Quelle: Eigene Berechnungen.

6.3.6 Person des Betriebsleiters

Dieser Abschnitt beginnt mit der Darstellung desefd und der Ausbildung der Betriebs-
leiter, gefolgt von Unternehmerzielen und -einstefjen sowie den personlichen Eigen-
schaften der Betriebsleiter.

Betriebe des ST 3 weisen den hdchsten Anteil andxeitern zwischen 45 und 54 Jah-
ren auf. Kein Betriebsleiter dieses Strategietygbglinger als 40 Jahre. Die Strategietypen
ST 2 und ST 3 haben deutlich geringere Anteile atriBbsleitern zwischen 55 und 64
Jahren als die Betriebsleiter der ST 1 und ST 4 Riger der Betriebsleiter hat also of-
fensichtlich nur eine geringe Bedeutung fir dieriebliche Strategie in Hinblick auf Spe-
zialisierung bzw. Diversifizierung.
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Abbildung 6-14: Alter der Betriebsleiter nach Strategietypen

Unter 40 Jahr \ Z ST 1 (N=14)
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Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifizi&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer”
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer"

Quelle: Eigene Berechnungen..
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In der Befragung wurde auch die Ausbildung der iBbsleiter erhoben. Abbildung 6-15
zeigt, dass unabhangig vom Strategietyp ein homeiAder Betriebsleiter sehr hoch qua-
lifiziert ist. Dieses Ergebnis stimmt mit den Ansé&n von NEBERG und QFFERMANN

(2007) uUberein, die ebenfalls feststellten, dadslgneiche Betriebsleiter eine hdhere

landwirtschaftliche Ausbildung nachweisen kdénnen.

Abbildung 6-15: Ausbildung der Betriebsleiter nach Strategietypen
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Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifiei&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer"
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer"

Quelle: Eigene Berechnungen..

70
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Unternehmerziele

Betriebsleiter verfolgen mit der Ausrichtung ihf@striebes unterschiedliche Ziele. Abbil-
dung 6-16 zeigt die Unterschiede in der Bedeutuichtiger Ziele bei den betrieblichen
Entwicklungswegen.Unabhangig von der betrieblichen Ausrichtung wieh allen Be-
triebsleitern die Realisierung eines konstantechesien Einkommens bzw. der Erhalt des
Betriebes als wichtigstes Ziel genannt. An zweStalle steht fiir die meisten Betriebsleiter
die Erh6hung des Betriebsgewinnes bzw. die ErhdldesyEigenkapitals. Eine Ausnahme
bilden die Betriebe des ST 1 (,echte Diversifizi€yeln dieser Gruppe wird die Erzeugung
gesunder Lebensmittel haufiger genannt. In spesmaénden Betrieben (ST 4) ist die Er-
zeugung gesunder Lebensmittel genauso wichtig weeEdhohung des Betriebsgewinns.
Vielfalt im Betrieb ist den Betriebsleitern des $Tund ST 2 besonders wichtig. Diese Be-
triebe sind dementsprechend auch die Betriebe sritveelfaltigsten Struktur — v. a. im
landwirtschaftlichen Bereich. Die Verringerung digbeitsbelastung ist vor allem von Be-
triebsleitern des ST 3 genannt worden. Das sinddieiebe, die sich gesamtbetrieblich auf
ein oder wenige Produkte konzentriert haben, amgefa von der Erzeugung, Uber die
Vermarktung bis zur Verarbeitung. Fur ein Funftet 8etriebsleiter des ST 1 ist die Schaf-
fung von Arbeitsplatzen ein Ziel der betrieblich®nsrichtung gewesen.

Abbildung 6-16: Ziele der betrieblichen Neuorientierung in Abharkgi vom Strate-
gietyp

Erhdhung des Betriebs-
gewinnes bzw. betriebl.
Eigenkapitals
Konstantes, sicheres

Einkommen bzw. Erhalt
des Betriebes

Vielfalt im Betrieb

Erzeugung gesunder
Lebensmittel T T T T I O 0

Kreislaufwirtschaft

Verringerung der
Arbeitsbelastung

‘ \
. . A
Gesundheit der Familie e

ST 1 (N=14)
ST 2 (N=12)

Soziale Anerkennung | I ST 3 (N=9)
ST 4 (N=4)

Arbeitsplatze schaffen
Sonstige ‘

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Prozent der Betriebsleiter

=0NN

Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifiei&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer”
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer"

Quelle: Eigene Berechnungen.

Bis zu vier Antworten waren moglich.
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Abbildung 6-17 zeigt das jeweils wichtigste Zielder Entscheidung tber die betriebliche
Entwicklungsrichtung. Unabhé&ngig von dem betridinic Entwicklungsweg stehen 6ko-
nomische Ziele, und dabei vor allem die Erwirtsthiaj eines konstanten Einkommens
bzw. der Erhalt des Betriebes im Vordergrund. BEahares Einkommen ist fur Betriebs-
leiter des ST 1 am héaufigsten das wichtigste Zielhingegen die Erhéhung des Betriebs-
gewinns am seltensten als wichtigstes Ziel formtlierd.

Abbildung 6-17: Wichtigstes Ziel bei der Entscheidung tber die ibbtiche Entwick-
lungsrichtung
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Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifizi&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer”
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer"

Quelle: Eigene Berechnungen.
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Motive der 6kologischen Bewirtschaftung

Bei der Analyse des wichtigsten Motivs der 6kolapisn Bewirtschaftung zeigt sich, dass
Okologische Grinde von Betriebsleitern des ST 3saitensten genannt werden, dafur
sind hier ideelle Grinde (ganzheitliches LebenskphzSchépfung, Anthroposophie etc.)
sehr wichtig (Abbildung 6-18) Okonomische Motive sind am seltensten bei Bettabs
tern im ST 1, den ,echten Diversifizierern* zu fevd Fur die Betriebsleiter des ST 2 ist
die personliche Herausforderung ein wichtiges Mater 6kologischen Bewirtschaftung.
Bei den Betriebsleitern des ST 4 fallt auf, dadsratlie Erzeugung und der Konsum ge-
sunder Lebensmittel wichtig sind.

Abbildung 6-18: Motive der 6kologischen Bewirtschaftung nach Stat/p
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Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifizi&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer”
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer*
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer"

Quelle: Eigene Berechnungen.

Bis zu sechs Antworten waren mdoglich:
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Die Analyse des wichtigsten Motivs zeigt, dass estez Stelle Gberwiegend dkologische,
politische und ideelle Griinde stehen (Abbildung%-1kologische Griinde sind fiir Be-
triebe des ST 1 und 2 das wichtigste Motiv. 50 % Rietriebsleiter des ST 4 geben ideelle
Grunde als das wichtigste Motiv an.

Abbildung 6-19: Wichtigstes Motiv der 6kologischen Bewirtschaftung
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Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifizi&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer”
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer”

Quelle: Eigene Berechnungen.

Einstellungen zum 6kologischen Landbau

In Anlehnung an die Literatur, wonach die persdmdi€instellung im jeweiligen Kontext
eine Bedeutung fur die Entscheidung haben kannderudie Betriebsleiter nach dem
Grad ihrer Zustimmung zu einigen Statements Uber @elogischen Landbau befragt.
Diese Statements waren:

— Nur vielseitige und in Kreislaufen organisierte Belbe konnen wirklich 6kologisch
wirtschaften.

— Der Zukauf von Dinge- und Futtermitteln ist im Oodgischen Landbau starker zu
beschranken.

— Okoprodukte sollte es nicht im Discounter geben.

Die Aussagen stehen stellvertretend fur Diskussiomie innerhalb der Bio-Bewegung
aktuell oder in den letzten Jahren gefihrt wurddierbei steht auf der einen Seite eher
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die pragmatische Sichtweise, die eine starkereiBpiag des dkologischen Landbau an
dem technischen Fortschritt propagiert, und aufasheteren Seite eine Sichtweise, die sich
eher den Grundprinzipien des 6kologischen Landbaarbaftet sieht und bewusst eine
Abgrenzung vom konventionellen Landbau sucht.

Abbildung 6-20 gibt die Ergebnisse wider. Abgetmnagst der Grad der Zustimmung: ein

Wert von 5 bedeutet dabei volle Zustimmung, ein Wen 1 ist gleichbedeutend mit gar

keiner Zustimmung. Betriebsleiter, die sich im lasrdschaftlichen Bereich bewusst auf

ein oder wenige Produkte konzentrieren und veriik@griert haben (ST 3), stimmen den

drei genannten Aussagen weniger stark zu. Das,hda@s Betriebsleiter dieses Strategie-
typs eher zu den Pragmatikern zu rechnen sind.

Abbildung 6-20: Persdnliche Einstellungen und betriebliche Entwiakjsrichtung

Nur vielseitige, in Kreislaufen organisiert
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e e
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Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifiei&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer”
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer"

Quelle: Eigene Berechnungen.

Ergadnzend zu den genannten Statements wurden dieliddeiter aufgefordert, sich auf
einer 7stufigen Skala eher als ,Realo” oder alsnditi einzuschatzen (1=100 % Fundi
und 7=100 % Realo). Betriebsleiter der Strategietyfp und 4 lagen mit ihren Antworten
im Durchschnitt genau in der Mitte der Skala (W&rtAm weitesten in Richtung ,Realo”
waren die Betriebsleiter des ST 3 orientiert. Adiags ist der Durchschnittswert von 5,2
nur geringfigig héher als der der Betriebsleites 8& 2 mit 4,9.
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Verhalten im Betrieb

In Ergdnzung zu den Fragen zu personlichen Einstgdn wurden den Betriebsleiter 4
Statements vorgelegt, anhand derer sie ihre eigebeitsweise beurteilen sollten (Abbil-
dung 6-21). Auch fir diese Statements wurde einaleéSkon 5 ,stimmt vollig® bis 1
»Stimmt gar nicht* gewahlt. Lediglich beim erstetag&ment ,Ich vertiefe mich lieber in
eine Sache, als dass ich mehrere Dinge versuchehgéatig zu regeln” gibt es einen nen-
nenswerten Unterschied zwischen den StrategietyBetriebsleiter, die den Weg der
Spezialisierung (ST 4) beschritten haben, stimmamAdissage am meisten zu.

Abbildung 6-21: Einschatzung der eigenen Arbeitsweise und betakbli Entwick-
lungsrichtung

B sT1(N=14) ST 2 (N=12] ] ST3 (N=9)[[]] ST 4 (N=4) []
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Ich arbeite mich gerne in neue 7]
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Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifiei&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer”
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer”

Quelle: Eigene Berechnungen.
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Bei der Betrachtung der Einschatzung der Betrieteslen Hinblick auf ihr Verhalten im
Betrieb zeigen sich leichte Unterschiede in erwtartd&Richtung (Abbildung 6-22). Be-
triebsleiter des ST 4 (Spezialisierer) haben demtlveniger Vertrauen in andere Men-
schen und arbeiten weniger gern in Kooperationeagelen arbeiten Betriebsleiter be-
sonders vielseitiger Betriebe (ST 1) gerne in Kaapien und mit Mitarbeitern.

Abbildung 6-22: Einschatzung der Betriebsleiter zu ihrer Betriehsfiing und betrieb-
liche Entwicklungsrichtung

[ [
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Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifiei&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer"
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer"

Quelle: Eigene Berechnungen.

Wie bereits im Methodenteil ausfuhrlich beschriebgibt es verschiedene Mdéglichkeiten,
Menschen entsprechend ihrer Verhaltensmuster iachegdene Typen zu klassifizieren.
In der vorliegenden Untersuchung wurden zwei vaestdne Methoden angewendet. Zum
einen ein Modell, das auf den ,Big Five Personlieitéindikatoren* der psychologischen
Forschung basiert und erprobte umfangreiche Fraggbéauf nur 5 Frage-ltems reduziert.
Das zweite angewendete Modell ist DISG. DISG ist l@mmerzielles Produkt, das Un-
ternehmern helfen soll, Starken und Schwachen darbeiter zu identifizieren, um dar-
Uber die Effizienz der Mitarbeiter zu erh6éhen. Eegebnisse beider Instrumente werden
nacheinander vorgestellt und vergleichend diskutier
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Die Ergebnisse der ,Big Five* Auswertungen zeigdass Betriebsleiter des ST 4 (,echte
Spezialisierer®) sich fur deutlich introvertiertbalten als die der anderen Strategietypen
(Abbildung 6-23). Die Betriebsleiter des ST 2 stufgich als am starksten extrovertiert
ein. In den anderen grundlegenden Charaktereigaftechdes ,Big Five® sind die Unter-
schiede zwischen den Betriebsleitern der Stratgoget gering. Alle Betriebsleiter schat-
zen sich als eher ausgeglichen, aufgeschlosserdngtigh und gewissenhatft ein.

Abbildung 6-23: Betriebliche Entwicklungsrichtung in Abhangigke#rd,Big Five*

Extrovertiert B sT1(N=14) | I Introvertiert
__________________ sT2N=12)| | | oo o
[ ] sT3(N=9) .
Emotional (1] sT 4 (N=4) Ausgeglichen
[TTTTTITIITITT

Gewissenhaft DD% Nachlassig

25 2,0 15 1,0 0,5 0,0 0,5 1,0 15 2,0

Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifiei&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer”
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer”

Quelle: Eigene Berechnungen.

Das DISG-Modell unterscheidet die vier Verhaltensginsionen dominant, initiativ, stetig

und gewissenhaft und diverse Zwischenstufen. Iradbridieser Auswertungen erfolgte

eine Beschrankung auf die vier grol3en Verhaltensdsionen, d. h. dass die Betriebslei-
ter entsprechend ihres vorherrschenden Typs einigestrden.



Kapitel 6 Erfolgreiche betriebliche Entwicklungsveen 6kologischen Landbau 87

In Abbildung 6-24 fallt auf, dass der Anteil an doanten and an stetigen Persdnlichkei-
ten unter den Betriebsleitern des ST 4 (,echte Bfiserer) hoher ist als in den anderen
Strategietypen. Allerdings ist diese Gruppe sebirklsie enthalt nur 4 Betriebe. Beson-
ders haufige Eigenschaften der Betriebsleiter ded &t die Initiative und die Stetigkeit,
wobei diese Betriebsleiter seltener dominant sBetriebsleiter des ST 2 sind am haufigs-
ten dominant und die des ST 3 Uiberwiegend gewisdenhd initiativ.

Abbildung 6-24: Betriebliche Entwicklungsrichtung in Abhéngigkeierdd Verhaltens-
dimensionen des DISG
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Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifiei&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer"
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer"

Quelle: Eigene Berechnungen.

Die Betriebsleiter wurden auch nach ihrer Einschiédgihrer personlichen Risikobereit-

schaft gefragt. Im Durchschnitt liegen die Antwortder Betriebsleiter bei einem Wert

von 6,7 auf einer Skala von 1 bis 10, d. h., di¢riBbsleiter sind in der Tendenz leicht

risikofreudig. Insgesamt sind die Unterschiede zWwen den Strategietypen gering. Wéah-
rend die beiden ST 3 und 4 sich im Bereich des Baglnitts bewegen, schéatzen sich die
Betriebsleiter des ST 1 mit einem Durchschnittswert 6,1 als weniger risikofreudig und

die des ST 2 als starker risikobereit (7,3) ein.
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6.3.7 Entscheidungsprozesse im Betrieb

Inhalt dieses Abschnitts sind die innerbetrieblithientscheidungsprozesse. Wer beein-
flusst betriebliche Entscheidungen und wo gibt esbRngspunkte, die die betriebliche
Entwicklung moglicherweise mit beeinflussen.

Auf die Frage nach den Personen, die den betriedicEntwicklungsweg mit beeinflusst
haben, nannten 74 % der Befragten ihren EhepaBhepartnerin (vgl. Abbildung 6-25).

Am héchsten war dieser Anteil in Betrieben des S{TaBdwirtschaftliche Spezialisierer

mit vertikaler Integration). Auffallend ist die gde Bedeutung, die Berater fir die Be-
triebsleiter des ST 2 und Kollegen in den ST 2 drdhben.

Abbildung 6-25: Personen, die den betrieblichen Weg wesentlichoeginflusst haben
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Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifizi&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer”
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer”

Quelle: Eigene Berechnungen.

Gefragt nach der wichtigsten Personengruppe imdBeidungsprozess, gaben 61 % der
Betriebsleiter die Ehepartner an. In Betrieben 8€s3 werden Ehepartner noch ofter als
wichtigste Personengruppe genannt, und zwar vo¥ d&r Betriebsleiter.

Gefragt nach innerbetrieblichen Entscheidungspeegiaben 39 % der Betriebsleiter an,
dass sie problemlos verlaufen, 44 % der Betrietesidierichteten von innerbetrieblichen
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Abstimmungsproblemen, sei es dass die Eltern dermg ¥keptisch gegentber standen,
oder dass es mit Partnern bzw. Mitarbeitern Schgkerten im Abstimmungsprozess gab
und gibt. Am gunstigsten scheinen die Entscheidstngkturen in Betrieben des ST 3
(landwirtschaftliche Spezialisierer mit vertikalértegration) auszusehen, hier liegt der
Anteil der Betriebe, die von innerbetrieblichen @&a@rigkeiten reden bei nur 29 %, bei
43 % gibt es keine Probleme.

Aus heutiger Sicht wirden 59 % aller Betriebsledles Beratung in den Entscheidungs-
prozess mit einbeziehen wollen. An zweiter Stebenknen die Ehepartner mit 20 %. Die
Unterschiede zwischen den Strategietypen zeigtldbbg 6-26.

Abbildung 6-26: Personen, die aus heutiger Sicht in den Entschgghrozess einbe-
zogen werden sollten
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Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifizi&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer”
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer”

Quelle: Eigene Berechnungen.

Als Indikator der Betriebsleiterfahigkeit wird gerrdas Ertragsniveau im Vergleich zu
dem vergleichbarer Betriebe verwendet. Allerdingisdieser Indikator nicht ganz eindeu-
tig, da einige Betriebsleiter wéhrend der Befragwamgaben, zugunsten einer héheren
Qualitat bewusst auf quantitativen Ertrag zu vériga.



90 Kapitel 6 Erfolgreiche betriebliche EntWliengswege im 6kologischen Landbau

Im Durchschnitt schatzen die Betriebsleiter dier&gé ihrer Kulturen oder tierischen
Leistungen hoher ein als die von 6kologisch wirtdtdnden Kollegen in der Region (Ab-
bildung 6-27). Ein Wert von ,Null* bedeutet gleidiohe Ertrage/Leistungen. ,Kulturl®
bis ,Kultur3“ steht fur drei wichtige Kulturen imeyeiligen Betrieb. Interessant ist, dass
die Betriebe, die sich im landwirtschaftlichen Beheauf die Milcherzeugung speziali-
siert haben und in die vertikale Diversifikationggegen sind (die Betriebe gehdren zu ST
3), im Durchschnitt ihre Milchleistung im Vergleidiir deutlich hoher einschatzen. Be-
triebe, die die Struktur der landwirtschaftlicherze&igung weitgehend unveréndert gehal-
ten haben, schatzen ihre Milchleistung relativ ailechtesten, aber immer noch &hnlich
wie die vergleichbarer Betriebe ein (ST 2).

Abbildung 6-27: Ertrage/Leistungen im Vergleich zu denen vergleaeb 0kologi-
scher Betriebe in der Region
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Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifiei&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer"
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer”

Quelle: Eigene Berechnungen.

Hinderungsgrunde fiur die Realisierung betrieblichdgntwicklungswege

Mit dem Ziel, Hinderungsgrinde fur den einen odedexen betrieblichen Entwicklungs-
weg herauszuarbeiten und dariber mehr Uber dientfigfeen Bestimmungsgrinde be-
trieblicher Entscheidungen zu erfahren, wurden Bigdriebsleiter nach Schwierigkeiten
und Problemen gefragt, die im Verlauf ihrer betligien Entwicklung aufgetaucht sind.

In fast allen Strategietypen wird die Flachenknapphls wichtiges Problem angesehen
(Tabelle 6-10). Besonders oft wurde Flachenknapplmn Betrieben des ST 1 genannt,
das sind die Betriebe, die am starksten in RichtJrgfalt gegangen sind. Dennoch ist
der Flachenzuwachs in diesem Strategietyp innerll@® Betrachtungszeitraumes am
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hochsten. An zweiter Stelle steht im ST 1 die Sehmigkeit, qualifizierte Mitarbeiter zu
finden, gefolgt von Liquiditatsengpassen und Plargel auf der Hofstelle. Schwierig-
keiten, qualifizierte Mitarbeiter zu finden, gabcauein Drittel der Betriebe des ST 2 an.
Diese beiden Strategietypen beinhalten die am altedsten strukturierten Betriebe, flur
die gut qualifizierte Mitarbeiter besonders wichsiond, um die Verantwortung fir viele
verschiedene Betriebszweige auf mehrere Schulienegeilen.

Tabelle 6-10: Hemmnisse und Probleme bei der Realisierung desebithen Ent-
wicklungsweges (in % der Betriebe)

ST 1(N=14) ST 2(N=12) ST3(N=9) ST4(N=4) Alle

Schwierigkeiten qualifizierte Leute zu finden 35,7 B3 111 25,0 28,2
Lohnkosten zu hoch 21,4 25,0 0,0 0,0 15,4
Nicht genug Arbeit fiir Vollzeitbeschaftigung 7,1 16,7 22,2 25,0 15,4
Saison-AK nicht immer verfligbar 0,0 8,3 22,2 0,0 7,7
Schwierigkeiten Kredit zu bekommen 14,3 25,0 33,3 50,0 0,52
Zinsen zu hoch 14,3 8,3 0,0 25,0 10,3
grofRe Hypothek auf Betrieb 7,1 0,0 22,2 0,0 7,7
zu wenig Eigenkapital 7,1 16,7 11,1 0,0 10,3
Liquiditatsengpésse 35,7 25,0 22,2 0,0 25,6
Flachenknappheit 57,1 417 33,3 50,0 46,2
Pachtkosten zu hoch 21,4 8,3 44 4 25,0 23,1
Bauauflagen 14,3 16,7 33,3 25,0 20,5
Hygieneauflagen 28,6 8,3 111 0,0 15,4
Ungunstige Marktverhéltnisse 7,1 8,3 0,0 50,0 10,3
Platzmangel Hofflache 35,7 0,0 33,3 0,0 20,5
Ungunstige natirliche Produktionsbedingungen 14,3 00 111 25,0 10,3
Zu grol3e personliche Belastung 14,3 33,3 33,3 25,0 25,6
Sonstige Grinde 35,7 25,0 111 0,0 23,1

Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifiei&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer"
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer”

Quelle: Eigene Berechnungen.

Ein weiterer Punkt bei der Entscheidung Uber dezignete betriebliche Ausrichtung sind
die Qualitatsanforderungen des Marktes. Auf diggErab die Qualitatsanforderungen des
Marktes einer vielfaltigen Produktion entgegenstehantworteten insgesamt 54 % der
Betriebsleiter mit ,ja“, 36 % mit ,nein“ und 10 %im,eils/teils“. Unter den Betriebslei-
tern des ST 1 war der Anteil, der mit ,ja“ geanttedrhat, mit 36 % deutlich niedriger als
in allen anderen Strategietypen.
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6.3.8 Konsequenzen fir die Wirtschaftlichkeit

Bezlglich der Entwicklung der wirtschaftlichen Stion haben sich alle Betriebsleiter
positiv geauRertim Durchschnitt hat sich die wirtschaftliche Sitioa in Betrieben aller
Strategietypen seit der Richtungsentscheidung wsdyé Betriebe des ST 4 fallen heraus,
denn beide Betriebsleiter, die die Frage beantwamtegaben an, dass sich die Situation
sehr verbessert habe.

Im Vergleich mit anderen vergleichbaren Betrieberér Region, d. h. mit Betrieben mit
ahnlicher Ausrichtung, gehen alle Betriebsleitevataaus, dass ihre wirtschaftliche Si-
tuation zumindest &hnlich gut ist (Abbildung 6-28)nter den Betriebsleitern des ST 2
und 3 ist der Anteil der Betriebsleiter, die ihrgu&tion fir deutlich besser halten mit
25 % am hdchsten.

Abbildung 6-28: Eigene wirtschaftliche Situation im Vergleich zurgkeichbaren 6ko-
logischen Betrieben in der Region
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Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifiei&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer"
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer”

Quelle: Eigene Berechnungen.

Die Frage lautete: ,Wie hat sich die wirtschafle Situation lhres Betriebes seit der Entscheidang
Richtung einer starkeren Spezialisierung bzw. Ddiferierung entwickelt? (sehr verbessert/etwas
verbessert/nicht verandert/etwas verschlechtent/getschlechtert)
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6.3.9 Perspektiven fur die Zukunft

Die Erhebungen auf den Betrieben stellen Punktbktumgen dar. Neben den Erfahrun-
gen, die die Betriebsleiter in der Vergangenheingeht haben, ist der zuklinftige Weg
ebenfalls von Bedeutung.

Die Betriebsleiter schatzen die Zukunft ihres Baids in Hinblick auf die allgemeinen
Entwicklungsmoéglichkeiten und auch bezuglich destsehaftlichen Erfolges Uberwie-
gend optimistisch ein. Die Unterschiede zwischem 8gategietypen sind gering.

Gefragt nach dem zukunftigen betrieblichen Entwickjsweg gaben 76 % der Betriebs-
leiter an, den gewahlten Weg weiter zu verfolgereitdte 16 % méchten den Betrieb so
weiterfihren, wie er derzeit ist. Betriebsleitersd®T 2 planen zu 92 % den bisherigen
Weg in Richtung Spezialisierung bzw. Diversifiziaguweiter zu gehen. Im ST 4 trifft
dies auf keinen Betrieb zu: hier wird zu zwei Dritfkeine Anderung“ praferiert. Aller-
dings ist die zahl an Betrieben, die diesem Stratgg zugeordnet sind mit 3 antworten-
den Betriebsleitern sehr klein.

Abbildung 6-29: Zukunftiger Entwicklungsweg nach Strategietypen
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Anderung des Weges in |
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Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifizi&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer”
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer"

Quelle: Eigene Berechnungen.

Die zukinftige betriebliche Entwicklung beinhaltét 89 % der Betriebsleiter Investitio-
nen innerhalb der nachsten funf Jahre. Bei Betriabes ST 2 ist der Anteil mit 83 % et-
was niedriger.
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Tabelle 6-11 weist die Bereiche aus, in denen itn@dswerden soll. Von Betriebsleitern
des ST 1 werden Investitionen im Bereich Gastromonmd Tourismus am haufigsten er-
wahnt, wohingegen fur Betriebsleiter des ST 2 urteBNeubau von Stallen vorrangig zu
sein scheint. Fur Betriebsleiter des ST 4 stehiaerf von Land an erster Stelle.

Tabelle 6-11: Bereiche zukinftiger Investitionen nach Strategety
(in Prozent der Betriebe)

ST 1(N=14) ST2(N=12) ST 3(N=9) ST 4 (N=4) Alle

Maschinen u.a.(Urproduktion) 14,3 25,0 55,6 25,0 28,2
Ausristungen Verarbeitung und Direktvermarktung 21,4 50,0 33,3 0,0 30,8
Mistlager, Giillelager etc. 14,3 16,7 11,1 0,0 12,8
Lager fur Getreide, Gemuse etc. 14,3 25,0 33,3 25,0 23,1
Verbesserung der Haltungsbedingungen in bestehenden

Stéllen 21,4 16,7 111 25,0 17,9
Neubau Stall / Stélle (ggf. auch gréRere Umbauten) 21,4 41,7 44,4 25,0 33,3
Tourismus, Gastronomie etc. 28,6 0,0 11,1 25,0 15,4
Energieproduktion (Solar-/Windenergie, Biogas gtc. 14,3 25,0 11,1 25,0 17,9
Erweiterung des Tierbestands durch Zukauf 7,1 0,0 11,1 0,0 51
Kauf von Land 14,3 16,7 111 50,0 17,9
Qualifikation von Betriebsleiter und Mitarbeitern 21,4 25,0 22,2 25,0 23,1
Sonstiges 14,3 8,3 22,2 0,0 12,8

Legende: ST 1: ,Echte Diversifizierer"
ST 2 : ,Teil-Diversifizierer"
ST 3 : ,Konzentrierer/Integrierer*
ST 4: ,Echte Spezialisierer”

Quelle: Eigene Berechnungen.

Zusatzliche Arbeitserfordernisse durch die Ausdeigniestehender Aktivitaten oder
durch die Aufnahme von neuen Aktivitaten werdemeatrieben des ST 1, ST 2 und ST 3
Uberwiegend durch die Einstellung von zusatzlictesst angestellten Arbeitskraften abge-
deckt (Abbildung 6-30). In den Betrieben des STintd ©ffensichtlich noch Reserven im

Bereich der familieneigenen Arbeitskrafte vorhandgétwa ein Drittel der Betriebsleiter

des ST 2 sehen Mdglichkeiten in der Einschrankurdgeer Betriebsaktivitaten.
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Abbildung 6-30: Bewaltigung zusatzlicher Arbeitserfordernisse nacisdehnung oder
Neuaufnahme betrieblicher Aktivitaten
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Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifiei&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer"
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer"

Quelle: Eigene Berechnungen.

6.3.10 Die Bedeutung von Kooperation flr die Ausrittung des Betriebes

Die Abgrenzung der betrieblichen Kooperation eréstceinige Klarung. In dieser Studie
wird die Mitgliedschaft in einem Maschinenring nicils Kooperation verstanden, weil
Maschinenringe in den meisten Fallen wie Lohnurdbmer organisiert sind und keine
besonderen Anforderungen an die Kooperationswiligkzw. -fahigkeit des Unterneh-

mers stellen. Ein weiterer Grenzfall sind Erzeugenginschaften. Hier gibt es unter-
schiedliche Strukturen in Ost und West. Wahrendekgergemeinschaften in den alten
Bundeslandern auch fir 6kologische Produkte ofiglezh als Abliefereinheiten funktio-

nieren, sind sie in den dstlichen Bundeslandermotth im Aufbau begriffen, so dass von
den Mitgliedern noch deutlich mehr Engagement giddrist (Schaffung von Strukturen,
Mitgliederwerbung etc.). Ahnliches galt in frilhergahren auch fir die in den alten Bun-
deslandern zur Vermarktung 6kologischer Produktgigedeten Erzeugergemeinschaften.

Die weit Uberwiegende Zahl der erhobenen Betrighd &amilienbetriebe (85 %), die
anderen Betriebe sind als GbRs organisiert. In Betrieben der Strategietypen 1 und 4
ist der Anteil an GbRs mit 21 bzw. 25 % hoher, ih&deutlich niedriger (0 %).
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In der Ausgangssituation waren 59 % der Betriebeiarr Kooperation beteiligt (Abbil-
dung 6-31). Im ST 3 lag der Anteil der BetriebeKinoperation am hdchsten bei 89 %
(ST 1: 57 %, ST 2: 42 %, ST 4. 50 %). Bei der Bettang der Art der eingegangenen
Kooperationsformen (insgesamt 56 Nennungen) f&iff dass unter allen erhobenen Be-
trieben Maschinengemeinschaften und Vermarktungséiaiionen die meist genannten
Kooperationsformen sind. Insgesamt ist das Bildr sedlféltig, so dass es nicht moglich
ist, Aussagen Uber die Bedeutung bestimmter Kodjp@rsformen in den Strategietypen
zu treffen. Auffallend ist die groRe Bedeutung dfarmarktungskooperationen im ST 1
sowie der Nachbarschaftshilfe und der Maschinengesobaften im ST 3.

Abbildung 6-31: Kooperationen zum Zeitpunkt der Richtungsentschagdu
(Mehrfachnennungen maoglich)
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Legende: ST 1 = Strategietyp 1: ,Echte Diversifizi&
ST 2 = Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer”
ST 3 = Strategietyp 3: ,Konzentrierer/Integrierer”
ST 4 = Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer”

Quelle: Eigene Berechnungen.
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Fur 57 % der Betriebe, die zu Beginn der Richtungssheidung an einer oder mehreren
Kooperationen beteiligt waren, war die Kooperatiindie betriebliche Ausrichtung von
Bedeutung. Weitere Betriebsleiter gaben an, dassp&@tionen in Verlauf der betriebli-
chen Entwicklung von Bedeutung wurden, so dassrfsigesamt 39 % der Betriebleiter
die Kooperation flur die betriebliche Entwicklungohtig war. Die Unterschiede zwischen
den Strategietypen sind gering. Durch Kooperatiohabhen sich betriebliche Entwick-
lungsmadglichkeiten erdffnet (neun Antworten). Se8weriebsleiter nannten arbeitsmali-
ge und finanzielle Entlastung, und fur zwei Betskiter war der soziale Aspekt wichtig.

Heute sind 87 % der befragten Betriebe an einer aushreren Kooperationen beteiligt.
Der Anteil ist mit 100 % am héchsten in der ST 3o¢gt von ST 1 (93 %). In den beiden
anderen Strategietypen sind jeweils drei Viertal Betriebe an Kooperationen beteiligt.
Bei der Betrachtung der gewdahlten Kooperationsforifédlt auf, dass vor allem Bewirt-

schaftungsvertrage mit Kollegen und Vermarktunggkoationen erheblich an Bedeutung
gewonnen haben. Auch heute ist die Art der eingggaen Kooperationen sehr vielfaltig,
so dass keine ausgepragten Unterschiede zwischeStdategietypen festgestellt werden
kénnen (Abbildung 6-32).

Als Grund fUr eine nicht eingegangene Kooperatiardwor allem ein Fehlen entspre-
chender Betriebe in der Nahe, also fehlende Kodmeramaoglichkeiten genannt (56 %
aller Antworten). Andere, in Einzelfdllen genannte Griinde sind Hrhat persoénlichen
Unabhangigkeit und Beispiele gescheiterter Koopenan.

Auf die Frage nach zuklnftigen Kooperationen anteien 64 % der Betriebsleiter mit ja,

26 % mit Nein und 10 % war noch unentschieden. Aufigsten wurden Maschinenge-

meinschaftenje 3 in ST 1 und 2und Bewirtschaftungsvertrage mit Kollegen (insgetsam
sechs) genannt.

Die Antworten zu zukinftigen Kooperationsmaglichtkei lauten ahnlich. Auf die Frage,

warum in Zukunft nicht verstarkt Kooperationen eaggngen werden, gaben funf von
neun Betriebsleitern fehlende Kooperationsmoglidieke an. Vier dieser Betriebsleiter

gehoren zu ST 1, d. h., dass offensichtlich geradien stark diversen Betrieben ein gro-
Berer Bedarf nach zusatzlichen Kooperationen vat@anaber nicht realisierbar ist. Zwei

Betriebsleiter nannten ,schlechte Erfahrungen”@tsind keine zukinftigen Kooperatio-

nen anzustreben, beide gehéren zu ST 2. Zwei veeBetriebsleiter gaben an, dass die
vorhandenen Kooperationen ausreichend seien umdwaierer Bedarf bestiinde.

Auf die Frage, warum ihr Betrieb nicht an eineleo mehreren Kooperation beteiligt sei, antworteten
sieben Betriebsleiter, obwohl nur 5 Betriebslenaht in einer Kooperation organisiert sind. Dief-Di
ferenz sind Betriebsleiter, die gerne Uber die sodenen Kooperationen hinaus weitere Kooperatio-
nen eingehen wirden.
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Abbildung 6-32: Kooperationen heute
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Quelle: Eigene Berechnungen.

Kooperationen erdffnen die Moéglichkeit sich auf zame Betriebszweige zu spezialisie-
ren und gleichzeitig eine vielfaltige Betriebsorgation zu erhalten. In mehreren Fallen
wurde die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung segastaltet, dass ein Partner sich Uber-
wiegend um die Vermarktung kimmert, wahrend dereamdPartner die landwirtschatftli-
che Produktion Ubernimmt. Andere vorgefundene Foraher Arbeitsteilung sind Tierhal-
tung versus Ackerbau oder Sonderkulturen und Ackerb

Die gro3e Bedeutung der Kooperation fur die Betirglnisation zeigt sich dort, wo nach
Auflosung der ,Kooperation* (GbR) eine weitreichentdmstrukturierung des Betriebes
erforderlich wird, weil beispielsweise die landwichaftliche Produktion weitgehend an
den Partner delegiert war und nun auf dem eigeredried erneut aufgebaut werden muss.
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Exkurs: Beratung im betrieblichen Entscheidungsproess

Ein Teil des Fragebogens beschaftigte sich mitRedteutung, die die Beratung fur die
betriebliche Richtungsentscheidung gehabt hat. Wiades welche Beratung in Anspruch
genommen und wie hat sie den Prozess unterstitzt?

Gerade im Bereich der Beratung hat sich in dertdat40 bis 20 Jahren sehr viel getan.
Die Beratung im 6kologischen Landbau wurde in diegeitraum erst allméhlich aufge-

baut. Die Ergebnisse spiegeln diesen Umstand wjetdefiir 10 der 39 Betriebsleiter die
Beratung nur eine sehr geringe oder gar keine Bedguin der betrieblichen Richtungs-

entscheidung hatte. Die Grinde hierfur liegen Ulegend darin, dass sie nicht vorhan-
den bzw. nicht ausreichend qualifiziert war (62 & ®ennungen). Als weitere Grinde
der nicht in Anspruch genommenen Beratung wurdanekéigene Vorstellungen der Be-
triebsleiter genannt, die eine Beratung uUberfligssaghten.

25 von 40 Betrieben haben im Rahmen der Richturtgsbaidung einzelbetriebliche Be-
ratung in Anspruch genommen - acht Betriebe halbsétzlich an BUS-Schulungeteil-

genommen. Aul3er der Einzelberatung wurde von zedtnidbsleitern der Austausch mit
Kollegen als wichtige Informationsquelle im Rahndar Richtungsentscheidung genannt.

In einer offen gestellten Frage, gab fast ein \dledier Betriebsleiter (neun Betriebsleiter)
an, sich wahrend des Entscheidungsprozesses vam aine fachliche Spezialberatung
gewunscht zu haben. Vier Betriebsleiter nanntenassdnde Betriebsberatung und Coa-
ching als erwiinschte Form der Beratung im Umstgkpmnozess, und drei Betriebsleiter
hatten eine Strategieberatung bevorzugt.

Im nachsten Schritt wurden die Betriebsleiter ndeln Form der Strategieberatung ge-
fragt, die fur sie in Frage kdme, wenn sie wieder @iner Richtungsentscheidung ihres
Betriebes stinden. Auch hier waren Mehrfachantwonéglich (vgl. Tabelle 6-12). Die
Mehrheit der Befragten wirde Exkursionen zu and@etrieben den Vorzug geben. An
zweiter Stelle steht die einzelbetriebliche Bergtamt mehreren Terminen. Unter ,Sons-
tiges” fallen zu etwa gleichen Teilen die rein fache Beratung und der Austausch mit
Kollegen. 42 % der Betriebsleiter messen der ebeteleblichen Beratung in mehreren
Terminen die groéf3te Bedeutung bei.

? ,BUS" steht fir Bauern Unternehmer Schulung unidwin Form mehrerer zweitdgiger Seminare

angeboten.
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Tabelle 6-12: Von Betriebsleitern bevorzugte Angebote der quakfiten Strategiebe-

ratung

Beratungsangebot Haufigkeit Prozent
einzelbetriebliche Beratung, ein Termin 5 5,6
einzelbetriebliche Beratung, mehrere Termine 23 25,8
begleitende Beratung in Coaching-Gruppe 15 16,9
Prozess-Seminar (z.B. BUS-Schulung) 7 7,9
Exkursionen 27 30,3
Sonstiges 10 11,2
kein Interesse an einer Strategieberatung 2 2,3
Gesamt 89 100,0

Die Befragungsergebnisse zur Beratung spiegelEdteiicklung des Oko-Landbaus wie-
der. Das Wissen im Oko-Landbau wurde zu Beginn d@nPraxis entwickelt. Auf dieser
Grundlage entstand die Beratung. Viele der befra@etriebsleiter sehen sich in diesem
Zusammenhang als Pioniere. Informationen und Wisserle vor allem unter Kollegen
weitergegeben. Aus heutiger Sicht ist die einzeibbliche Beratung mit mehreren Ter-
minen die wichtigste Form der Beratung. Die grofed@&utung von Exkursionen zeigt
aber den Stellenwert, den das Praxiswissen naclvevieinnimmt. Fiir die Oko-Beratung
ergeben sich aus diesen Ergebnissen HerausfordarungHinblick auf die Entwicklung
neuer Konzepte und die Verbesserung der Aus- unidievidddung der Berater. An dieser
Stelle sei das Zitat eines Betriebsleiters eingef(lDie vorhandene Oko-Beratung ist
immer noch zu sehr auf kleine vielseitige Betriehesgerichtet. Flr Betriebsleiter, die
sich als Unternehmer verstehen und neue Wege gebken, hat sie wenig zu bieten.”

6.3.11 Zusammenfassende Ubersicht

Die wichtigsten Aspekte der in Kapitel 6.3 erlatéer Datenauswertung nach Strategiety-
pen sind in Tabelle 6-13 noch einmal als Ubersidrgestellt. Aus diesen Beobachtungen
wurden erste Annahmen zu den Einflussfaktoren tiategischen Ausrichtung der Be-
triebe abgeleitet, die in Kapitel 6.4 anhand starkenzelfall bezogener Auswertungen
weiter prazisiert werden.
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Tabelle 6-13: Zusammenfassende Darstellung von moglichen Einfhddsen auf die
Richtungsentscheidung

Strategietyp 1
"Echte Diversifizierer"

Strategietyp z
Teil-Diverdifizierer

Strategietyp &
Konzentr ierer/Integrierer

Startegietyp 4
"Echte Spezialisierer"

Vermarktung viel Direktvermarktun viel Naturkosteinzelhand viel NaturkostgroBhanc viel Verarbeitungsindustr
viel Erzeugergemeinschafi viel Verarbeitungsinsdusti viel Kolleger
Arbeit sehr wenig Saison-A hochter AK-Besat geringster Gesamt-AK-Besi
viel fest angestellte Arbeitkra:
hochster AK-Besatz L\ hochster AK-Besatz Verarbeitu
stérkste Zunahme an AK, besonders
Fest-AK und Saison-A keine Zunahme AK-Bese
Flache groRte Flache het geringste Flache friher und he grofRte Flache frih
groRte jahrliche Zunahr
Ziele Erhéhung Betriebsgewinn wenic
wichtig
Vielfalt im Betrieb wichti¢ Vielfalt im Betrieb wichtic Verringerung der Arbeitsbelastt  gesunde Lebensmit
Kreislaufwirtschaft wichti
Schaffung von Arbeitsplatz
Motive kol. okologische Griinde am wenigst

Bewirtschaftung

wichtigstes Motiv, ékol. Griinc

persénliche Herausfordert

wichtig

ideelle Griinde wichti
artgerechte Tierhaltung wenic
wichtig

okon. Griinde wichti
gesunde Lebensmit

ideelle Griinde am wichtigst

Einstellung zum Oko-LB

Kreislaufgedanke weniger wich
"Realo’

Betriebsleiterfahigkeiten

arbeitet sich gerne in neue Aufgat

Arbeitsweis ein vertieft sich lieber in eine Sacl
Betriebsfuihrun arbeitet gern in Kooperation eher zurlckhalter
Big Five sehr extrovertie am meisten ausgeglict eher introvertiel
am gewissenhaftest
DISC 1+S D G+l D+¢
Risikc weniger risikofreudi starker risikofreudi
Entscheidungsprozess

Personen mit Einflu Eltern Ehepartne Ehepartne Elterr

Kolleger Freund: Kolleger

Freund:

Problem

Hinderungsgriinc

Schwierigkeiten Leute zu find
Liquiditatsengpés:
Flachenknapphe
Hygieneauflage

Platzmangel Hofflact

Lohnkosten zu hoc

zu grofRe pers. Belastu

am wenigsten Probleme innerb

Bauauflage

Platzmangel Hofflact
zu grof3e pers. Belastt

Schwierigkeiten Kredit z
bekomme

Zukunft

Fortfihrung des bisherigen Weg

Fortfihrung des bisherigen Weg

Fortfiihrung des bisherigen Wec

keine groBe Anderung, Betrit
bleibt sc

Investitionen

Tourismus, Gastronorr

Ausriistung Verarbeitung und [

Maschinen (Urproduktiol

Neubau Stall Kauf von Lant
Arbeitserfordernisse neue Fest-Al neue Fest-Al neue Fest-Al mehr Fam-Ak
Kooperationen
frihel Vermarktungskooperatic niedrigster Anteil an Kooperation héchster Anteil an Kooperation
Nachbarschaftshil
informeller Maschinentaus
Maschinengemeinsch
heutt 93% der Betriek 100 % der Betriet
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6.4 Vertiefende Analyse der Einflussfaktoren des leeblichen Spezia-
lisierungsgrades

Die voranstehende nach Strategietypen gruppiertersghnittsanalyse hat ergeben, dass
insbesondere der Markt- und Verkehrslage der Badri¢hrer Faktorausstattung, der Be-
triebsleiterpersonlichkeit und dem jeweiligen fa@rén Hintergrund als Einflussfaktoren
der betrieblichen Entwicklung besondere Bedeutungommt. Zu beriicksichtigen gilt es
dartber hinaus, in welchem Zeitraum, d. h. vor déimtergrund welcher externen Rahm-
endbedingungen die jeweiligen strategischen Entdohgen auf den Betrieben geféallt
wurden. Im folgenden Kapitel sollen daher diese &s$e noch etwas intensiver u. a. am
Beispiel individueller Entwicklungsverlaufe untecé und erlautert werden.

6.4.1 Markt- und Verkehrslage

Wie bereits im theoretischen Teil dargelegt, istlarehmen, dass der Markt- und Ver-
kehrslage der landwirtschaftlichen Betriebe erhadi Bedeutung im Hinblick auf ihre
betriebliche Ausrichtung zukommt. Auf die Fragegewdie Betriebsleiter ihre Marktnédhe
und ihre Direktvermarktungsmoglichkeiten selbstseh@itzen, antworteten 80 % der Be-
fragten, dass sie diese als gut ansehen wirdenadhirLandwirte sahen flr sich keine
Mdoglichkeiten, ihre Produkte in der ndheren Umgepum Eigenregie abzusetzen. Trotz
dem Bemiuhen die fur die Befragung ausgewahltenidedrgleichméafig tber Deutsch-
land zu verteilen, sind in der Stichprobe Betrigbi¢ einer eher als glinstig einzuschat-
zenden Direktvermarktungslage sehr stark vertreBiase wurde von den allermeisten
Betrieben aktuell oder auch in der Vergangenheithl@entsprechende Vermarktungswege
genutzt. Ein Grund fir die starke Prasenz marktn8le¢riebe in der Stichprobe kann dar-
in begrindet liegen, dass ein wichtiges Kriteriuim die Auswahl der Befragungsbetriebe
ihre Leistungsfahigkeit in wirtschaftlicher Hinsiclwar. Wie bereits die Auswertungen
von NIEEBERG und CFFERMANN (2007) gezeigt haben, ist der Anteil direktverntankler
Betriebe in der Gruppe der besonders erfolgreidBetriebe Uberdurchschnittlich hoch.
Unter anderem. auch wohl deswegen erzielen didgeeichen Betriebe deutlich héhere
Erzeugerpreise. Somit macht eine gunstige Marktlageh den wirtschaftlichen Erfolg
wahrscheinlicher.

Betriebsleiter, die die Frage nach den eigenenkbisgmarktungsmaoglichkeiten mit ,ja“
beantwortet haben, nutzen dabei zu 74 % diese Maekidurch die klassische Direktver-
marktung an Endkunden ab Hof (Typ A) und die Dibsfieferung von GrofRkunden (z. B.
Kitas, Naturkostladen) (Typ B). Die ubrigen 16 %bba keinen direkten Kontakt zum
Endkunden (also keine Direktvermarktung ab Hof) lieern an GroRkunden oder Uber
eine Erzeugergemeinschaft (Typ C) oder vermarkéesh &dusschliel3lich tGber den klassi-
schen Erfassungshandel (Typ D).
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Einer dieser funf Betriebe aus der Gruppe der irelaarktnah gelegenen Betriebe, die
den Vermarktungsgruppen C und D zugeordnet wurdérin spezialisierter Mahdrusch-
betrieb ohne Ansatzpunkte fir die DirektvermarktuDge Gbrigen sind mittlerweile rela-
tiv flachenstark und haben in zwei Féllen in gr@erUmfang in die Legehennenhaltung,
in zwei weiteren in den Kartoffel- bzw. Feldgemusieau investiert. Im Verlauf der be-
trieblichen Entwicklung hatte in diesen Betriebea Ab-Hof-Vermarktung eine gewisse
Bedeutung. Aufgrund der Gré3e der Betriebe betétiggeh diese heute aber hauptsach-
lich als Belieferer des Naturkosthandels oder dekBelnsmitteleinzelhandels und nutzen
ihre Marktnéhe auf der GrofRhandelsstufe.

Tabelle 6-14: Einschéatzung der Direktvermarktungsmaoglichkeiten

BL mit DV -Mdglichkeiten BL ohne DV-Mdglichkeiten
Anzahl: 31 (80 %) Anzahl: 8 (20 %)
Vermarktungstypl) Anzahl Prozent Anzahl Prozent
Typ A 9 29
TypB 17 55 2 25
TypC 3 10 6 75
TypD 2 6

1) A = sehr hohe Bedeutung der Direktvermarktung (BW)Hof; B = Direktbelieferung an GroBkunden (KitAmturkosthandel etc.)
hat hohere Bedeutung als DV ab Hof; C = keine D¥ridarktung an GroBkunden oder Uiber Erzeugergenteifis® = keine DV,
Uuberwiegende Vermarktung an den klassischen Enfashandel.

Betriebsleiter, die ihren Betrieb eher als markifemschatzen, wurden Uberwiegend dem
Vermarktungstyp C zugeordnet, d. h., sie vermarkikar Erzeugergemeinschaften oder
liefern selbst an den Grof3handel. Trotz ihrer woylsweise marktfernen Lage gibt es in
dieser Gruppe aber auch zwei Betriebe, die eineokisbenservice und einen Direktlie-
ferservice fur Wiederverkaufer aufgebaut haben dewh Typ B zugeordnet wurden. Drei
dieser insgesamt acht Betriebe, die als marktfetaggn eingestuft wurden, liegen in den
neuen Bundeslandern. lhre jeweiligen betrieblicBatwicklungswege sollen im Folgen-
den kurz skizziert werden:

— Betrieb A hat sich auf die Betriebszweige Ackerloaa Legehennen konzentriert und
liefert seine Eier und Getreideprodukte Uber eirernvarktungs-GbR an den Bio-
Einzelhandel. Ebenfalls bedeutsam ist die Getredearktung tber eine Erzeuger-
gemeinschatft.
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— In Betrieb B fallt die strategische Richtungsentidiong - aufgrund der Mitte der
neunziger Jahre bereits guten Nachfrage nach Bioffain - zugunsten des Kartof-
felanbaus und gegen den Einstieg in die Milchvesddng aus. Eine Flachenaufsto-
ckung und der Einstieg in die Energieproduktiorheit diesen Weg ab. Getreide und
Kartoffeln werden zu hundert Prozent Uber eine &geegemeinschaft vermarktet, die
Milch an die Molkerei verkauft.

— Betrieb C erzielt Uber Feldgemise- und Kartoffemnkeine hohe Wertschdopfung auf
dem Acker. Der wirtschaftliche Erfolg und die damihhergehende kontinuierliche
Ausdehnung der Flache wurden maRRgeblich erméglinhth feste Lieferbeziehungen
mit dem Bio-Grof3handel und die Mitgliedschaft inen Erzeugergemeinschatft.

— Bei Betrieb E handelt es sich ebenfalls um einemmi8&® der auf den Anbau von Kar-
toffeln spezialisiert ist und ausschlie3lich auf @gollhandelsstufe vermarktet.

— Betrieb F verfugt als flachenstarker Milchviehbelri— in relativ marktferner Lage
und mit einem hohen Anteil Lohnarbeitskraften assgiet — Uber wenig Ansatz-
punkte fur eine Direktvermarktung. Entsprechendalgifder Absatz der Milch aus-
schliel3lich tUber die Molkerei.

— Betrieb G hat nach einer Phase der Intensivierlgy den Einstieg in den Feldgemu-
sebau, die Haltung von Legehennen und den AufbaaseAbokisten-Lieferservice
den Betrieb sichern kdnnen. In einer zweiten Phexesich die Moglichkeit an, Uber
Flachenausdehnung den Ackerbau erheblich auszudehiner erfolgt der Absatz der
Produkte Uber eine Erzeugergemeinschaft und deas&irhgshandel.

— Sowohl Betrieb H als auch Betrieb | vermarktenfiishenstarke tierhaltende Betrie-
be in marktferner Lage den Uberwiegenden Teil ilerdukte Gber eine Erzeugerge-
meinschaft und feste Grol3abnehmer. Aufgrund ihrgrativen Personlichkeit 6ffnen
sie ihre Betriebe aber sehr stark fir Besucher haden tber Kontakte in das gut
100 km entfernte Ballungszentrum in kleinem Umfadirgkte Absatzwege erschlossen.

Im Hinblick auf ihren Strategietyp wurden die meistdieser marktfern gelegenen Betrie-
be den Typen 3 und 4 zugeordnet. Nur die beiderigehannten Betriebe H und G wur-
den als Diversifizierer eingestuft, da sie auf ihmvischen 500 und 1.000 ha grofRen Be-
trieben neue Tierhaltungszweige aufgebaut haben benichtlandwirtschaftliche Aktivi-
taten investiert haben.

Auch die Wahl der Vermarktungswege kann ebensodieEinschatzung der Marktlage
selbst stark von den personlichen Neigungen univiohaellen Profilen der Betriebsleiter
abhangen. Verschiedene Auswertungen hierzu werddnlgenden Abschnitt erlautert.
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6.4.2 Die Betriebsleiterpersonlichkeit

Im folgenden Abschnitt soll die Frage, inwieweitlsiaus dem vorhandenen Datenmateri-
al Thesen zu dem Zusammenhang zwischen der Bdtisypersonlichkeit und der Aus-
richtung bzw. dem Verlauf der betrieblichen Entwiclg ableiten lassen, noch einmal
eingehender diskutiert werden. Um die verschieddpersonlichkeitstypen mit betriebli-
chen Entwicklungsmerkmalen in Beziehung setzen @uonkn, wird auf die Uber das
DISG-Profil erhobene Kennzahl der Betriebsleiterimkgegriffen. Diese kann auch im
Rahmen der Betriebsberatung relativ einfach erhaberden und spater in den Entschei-
dungsprozess mit einflieRen.

Die vier durch das DISG-Modell abgebildeten Verbafidimensionen werden durch die
Begriffe ,dominant®, ,initiativ®, ,stetig” und ,gewissenhaft" abgebildet. Auf Grundlage
eines Fragebogens wird fur die jeweilige Personitégity welche dieser Dimensionen im
personlichen Verhaltensprofil eine Rolle spielteDndividuelle Kennzahl kann aus ma-
ximal drei Ziffern bzw. Dimensionen bestehen. Inesn weiteren Schritt wird die jeweils
bestimmende Verhaltendimension abgeleitet.

Im Konzept des DISG-Profils werden dominante unitative Menschen als extrovertier-

te, entscheidungsstarke und unternehmerische Rardmschrieben. Besonders die initia-
tiv gepragten Menschen haben gerne Kontakt mit Mees, sind offen fur Neues, entwi-

ckeln gerne Ideen und suchen mit ihrem Tun die fighkeit.

Anteile der Verhaltensdimension ,Stetig” und ,geseshaft” sind eher bei introvertierten
Menschen zu finden. Stetige Menschen wirken dabmgunterstitzend und kdnnen auf-
grund ihrer Gefuhlsbetontheit gut auf die Bedudeivyon anderen Menschen z. B. Kun-
den eingehen. Menschen mit stark ,gewissenhaftemteien sind eher sachorientiert da-
bei zuriickgezogen und wenig an offentlicher Anerkarg orientiert.

Da die Kenntnis der jeweiligen Verhaltensanteilemige Informationen Gber mégliche
Potentiale oder auch Schwéachen im Hinblick auflzkeufliche Orientierung der jeweili-
gen Person beinhalten kann, ist fir eine differeriere Auswertung die Betrachtung der
vollstandigen maximal dreistelligen Kennzahl wighti
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,dominant*

Tabelle 6-15 ist gegliedert nach dem DISG-Typ, also vorherrschenden Verhaltensdi-
mension der befragten Betriebsleiter, und setzt jdieeils differenziert ausgewiesene
Kennzahl der befragten Personen mit dem Strategid-Vermarktungstyp des Betriebes
in Beziehung. Auf dieser Basis kénnen die bereitKapitel 6.4 als Ergebnis der Quer-
schnittsauswertung formulierten Thesen noch eirdliféérenzierter dargestellt und nach-
vollzogen werden.

Tabelle 6-15: DISG-Typ 1: ,dominant®

DISG-Kennzah! ¥ Strategietyp? Vermarktungstyp ¥ LF aktuell (ha)

1 3 A 70
12 2 B 50
12 2 B 300
12 2 C 125
12 4 C 170
124 1 B 180
124 2 B 60
124 2 B 70
14 3 B 80
14 4 C 330

1) DISG-Typ: 1 = dominant; 2 = initiativ; 3 = steti4 = gewissenhaft.

2) Strategietyp: 1 = echte Diversifizierer; 2 = TBiversifizierer; 3 = Konzentrierer/Integrierer=lechte Spezialisierer.

3) A =sehr hohe Bedeutung der Direktvermarktung BV Hof; B = Direktbelieferung an GroRkunden (KjtAlaturkosthandel etc.)
hat héhere Bedeutung als DV ab Hof; C = keine D¥trivarktung an GroRkunden oder Uiber Erzeugergenmgifis® = keine DV,
Uberwiegende Vermarktung an den klassischen Erigssandel.

4) Flachenangabe wurde gerundet.

Die nach DISG als entscheidungsstark und handlureggcert einzustufenden Betriebs-
leiter realisieren zu 50 % die Handlungsstratege Tkil-Diversifizierung in Verbindung

mit einem starken Engagement in Verarbeitung undméektung. Der Uberwiegende
Vermarktungstyp ist die Direktvermarktung mit eindmohen Anteil Direktbelieferung

von GroRkunden, z. B. dem Naturkosteinzelhanded. &if drei Betriebsleiter findet sich
bei allen Betriebsleitern auch die initiative Velteasdimension vertreten durch die
Kennzahl 2 wieder.

Als These lasst sich ableiten, dass Betriebsleiieden Verhaltensanteilen dominant und
initiativ eher bereit sind, sich mit hohen Investiten auch in der vertikalen Integration zu
engagieren. Als kontaktfreudige Personen steherasieverschiedenen Formen der Di-
rektvermarktung aufgeschlossenen gegeniber. Im Aegebetrieblichen Wachstums und
der weiteren Professionalisierung werden die Vektuagsformen kontinuierlich erwei-
tert und angepasst.



Kapitel 6 Erfolgreiche betriebliche Entwicklungsveen 6kologischen Landbau 107

Eine Ausnahme stellt ein Betriebsleiter dar, deraif Kartoffelanbau und Milchproduk-
tion spezialisierter Landwirt dem Strategietyp @&ezialisierer zugeordnet wurde. Der
Betrieb wurde korrespondierend zur dominanten Viéehadimension des Betriebsleiters
in verschiedenen Wachstumsspringen konsequentisikdfreudig weiterentwickelt. Vor
dem Hintergrund der relativ marktfernen Lage wad ust ein starkerer Ausbau der Di-
rektvermarktung vom Betriebsleiter nicht angestrebt

Bei zwei Betriebsleitern tritt die Verhaltensdimams,dominant” in Verbindung mit der
Dimension ,gewissenhaft* auf. Einer dieser beidegtr2be wird von einer Hofgemein-
schaft bewirtschaftet und wurde von einem klasgacgemischten Direktvermarktungs-
betrieb zu einem innerhalb der einzelnen Betrielesges sowohl in der Erzeugung als
auch der Vermarktung professionalisierten Betrieddt@rentwickelt. Da in diesem Falle
mehrere Personen die einzelnen Bereiche eigenwvesatith betreuen, kdnnen hier auf
Basis der vorhandenen Informationen keine weitdRéokschlisse auf den Einfluss der
Betriebsleiterpersonlichkeit gezogen werden.

Der zweite Betrieb mit der Kombination ,Dominanthd ,Gewissenhaft" ist ein mit viel

Fachverstand und Liebe zum Detail geflihrter gra@échviehbetrieb. Nur durch eine

Spezialisierung sowohl in der Tierhaltung als aunhAckerbau kann der Betriebsleiter
seinem hohen Qualitatsanspruch gerecht werden.

Jnitiativ*
Die Verhaltensdimension ,initiativ* taucht bei zwBetriebsleitern sehr eindeutig als al-
leinige Kennzahl auf. Beide Betriebsleiter verfaigeine Diversifizierungs- bzw. Teildi-

versifizierungsstrategie und vermarkten ihre Pradykofessionell in einer Kombination
aus Direktvermarktung und GroRkundenbelieferung.

Bei den initiativen Betriebsleitern, die auch dietgge Dimension in ihrer Kennzahl ver-
treten haben, sind sowohl diversifizierende alshaimtegrierende Strategieelemente vor-
handen. Vermarktet wird bis auf eine Ausnahme imtem, die direkten Endkundenkon-
takt beinhalten.

Die drei Betriebsleiter, deren Kennzahl auch dierhé#ensdimension ,gewissenhaft"
umfasst, haben entweder im landwirtschaftlicheneBdr oder im Bereich der lateralen
oder vertikalen Integration den Betrieb divers#izi Der Aufbau der neuen Betriebszwei-
ge, z. B. Schweinehaltung, Milchverarbeitung, Febietrieb wurde mit groRer Sorgfalt
zum Erfolg geflhrt.
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Tabelle 6-16: DISG-Typ 2: ,initiativ*

DISG-Kennzah! Y Strategietyp? Vermarktungstyp LF aktuell (ha) ¥

2 2 B 90

2 1 B 545
123 2 A 40
23 1 A 130
23 1 A 40
23 2 B 60
23 3 B 210
23 3 B 440
23 3 C 160
24 1 A 100
24 1 B 70
24 1 C 920

1) DISG-Typ: 1 = dominant; 2 = initiativ; 3 = steti4 = gewissenhaft.

2) Strategietyp: 1 = echte Diversifizierer; 2 = TBiversifizierer; 3 = Konzentrierer/Integrierer=lechte Spezialisierer.

3) A =sehr hohe Bedeutung der Direktvermarktung BNV Hof; B = Direktbelieferung an GroRkunden (KjtAlaturkosthandel etc.)
hat héhere Bedeutung als DV ab Hof; C = keine D¥trivarktung an GroRkunden oder Uiber Erzeugergenmgifis® = keine DV,
Uberwiegende Vermarktung an den klassischen Erigssandel.

4) Flachenangabe wurde gerundet.

Im Hinblick auf die Vermarktung ist die Bandbreider Aktivitdten grof3. Der flachen-
starkste Betrieb in dieser Gruppe vermarktet aufdrseiner Grél3e und Lage die Produkte
weit Uberwiegend Uber Erzeugergemeinschaft undsldesen Erfassungshandel, betreibt
aber eine aktive Offentlichkeitsarbeit. Die beiddsineren Betriebe haben ber hofeigene
Laden und Grol3kundenbelieferung ebenfalls intemsikandenkontakt. Ein reiner Spe-
zialisierer ist bei den ,initiativen* Betriebslertenicht vertreten.

Zusammenfassend lasst sich entsprechend die Thaselferen, dass initiative Betriebs-
leiter gute Vorrausetzungen mitbringen, um vielge#usgerichtete Betriebe erfolgreich
zu managen. Gunstig wirkt sich hier die Kombinatroit stetigen und vor allem gewis-
senhaften Verhaltensweisen aus.

~stetig”

Die Dimension ,stetig” tritt genauso wie die Dime&ms ,gewissenhaft® nicht einzeln,
sondern nur in Kombination mit anderen benachbakterhaltensdimensionen auf. Im
Hinblick auf die von den Betriebsleitern eingesgaiae Betriebsentwicklung fallt auf,
dass die Mehrheit der Betriebsleiter mit einerigéat und initiativen Verhaltensdimension
eher eine Diversifizierungsstrategie eingeschlaggn Im Haupttyp der “Stetigen” finden
sich aber auch zwei der vier in der Befragung stis Spezialisierer. lhr Verhaltensprofil
enthalt aber eine stark gewissenhafte Komponentewsist keine initiativen Elemente
auf. Bei dem Betrieb, der dem Strategietyp 3 zugeetr wurde, handelt es sich um eine
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GbR, die geteilt wurde und somit aufgrund der nelkienstellation eine starkere Speziali-
sierung erfahren hat.

Tabelle 6-17: DISG-Typ 3: ,stetig”

DISG-Kennzah! Y Strategietyp? Vermarktungstyp LF aktuell (ha) ¥
234 1 A 180
234 1 B 90
234 1 B 40
234 2 B 150
234 3 C 140

32 1 A 90
34 1 B 140
34 2 B a0
34 2 B 30
34 4 D 30
34 4 D 240

1) DISG-Typ: 1 = dominant; 2 = initiativ; 3 = stetiy = gewissenhaft.

2) Strategietyp: 1 = echte Diversifizierer; 2 = TBiversifizierer; 3 = Konzentrierer/Integrierer=lechte Spezialisierer.

3) A =sehr hohe Bedeutung der Direktvermarktung BV Hof; B = Direktbelieferung an GroRkunden (KjtAlaturkosthandel etc.)
hat héhere Bedeutung als DV ab Hof; C = keine D¥trivarktung an Grof3kunden oder iber Erzeugergenhgifis® = keine DV,
Uberwiegende Vermarktung an den klassischen Erigssandel.

4) Flachenangabe wurde gerundet.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass edelpejstetigen® Personlichkeiten im
Hinblick auf die strategische Ausrichtung wichtig anterscheiden ist, ob sie in Kombi-
nation mit der initiativen Dimension eher extrovert veranlagt sind oder in Verbindung
mit einer zusatzlich gewissenhaften Verhaltensdsi@neher als introvertiert einzuschéat-
zen sind und entsprechend agieren.

~-gewissenhaft”

Alle Betriebsleiter der ,gewissenhaften* Gruppe éalhre Betriebe sehr konsequent wei-
terentwickelt und in den vorhandenen Betriebszweigtark spezialisiert und professiona-
lisiert. Diversifizierung erfolgte in Verbindung mder Aufteilung auf mehrere den Be-
trieb bewirtschaftende Generationen oder durchKdieperation mit anderen Betrieben.
Besonders haufig sind in dieser Gruppe Betriebé&retem, die intensiven Gemise-, Kar-
toffel- und Krauteranbau betreiben. Die Vermarktsfiogm ist sehr stark durch die GroRRe
der Betriebe und die in zwei Féllen sehr gute Divekmarktungslage der Betriebe be-
stimmt. Hier kann die Rolle der persdnlichen ,Neiglinicht eindeutig identifiziert wer-
den. In einem weiteren Betrieb wurde aber auch ddarzaufgrund der persoénlichen Prio-
ritaten des Betriebsleiters die Direktvermarktuniggestellt, als aufgrund eines Wachs-
tumssprunges der Einstieg in den Grof3handel mogliatie.
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Tabelle 6-18: DISG-Typ 4: ,gewissenhaft”

DISG-Kennzah! ¥ Strategietyp? Vermarktungstyp ¥ LF aktuell (ha) ¥
134 1 A 40
134 3 C 160
43 1 B 290
43 3 A 15
43 3 C 160
43 3 C 580

1) DISG-Typ: 1 = dominant; 2 = initiativ; 3 = stetig = gewissenhatt.

2) Strategietyp: 1 = echte Diversifizierer; 2 = Toiversifizierer; 3 = Konzentrierer/Integrierer=echte Spezialisierer.

3) A =sehr hohe Bedeutung der Direktvermarktung @ Hof; B = Direktbelieferung an Gro3kunden (Kjtdlaturkosthandel etc.)
hat héhere Bedeutung als DV ab Hof; C = keine D¥frivarktung an Grof3kunden oder (iber Erzeugergenhgifis® = keine DV,
Uberwiegende Vermarktung an den klassischen Erigsbandel.

4) Flachenangabe wurde gerundet.

Im Hinblick auf den Einfluss der Betriebsleiterp@&mnfchkeit lassen sich somit zusam-
menfassend aus den Auswertungen in Abschnitt 6d36uh die folgenden Tendenzen im
Hinblick auf den Zusammenhang zwischen Betriebstparsonlichkeit und betrieblichem
Entwicklungsweg ableiten. Zu beachten ist, dassZdisammenhange komplex sind und
viele Aspekte gleichzeitig wirken. Diese ersten sagen haben deshalb Thesencharakter
und mussen durch das Sammeln weiterer Erfahrungemaufenden Beratungsprozess
erweitert oder korrigiert werden:

— Die klassischen Diversifizierer sind haufig statigd initiativ, weniger dominant.

— Die Teil-Diversifizierer sind hadufig dominant unditiativ, seltener stetig und gewis-
senhatft.

— Die Konzentrierer und Integrierer sind in der Meairkz gewissenhaft und stetig, in
einigen Fallen auch dominant. Wenn eine initiatierhaltensdimension vorhanden
ist, dann nicht ausschlief3lich, sondern in Komboraimit der Verhaltensdimension
der ,Stetigkeit".

— Am eindeutigsten zeigt sich eine Tendenz bei demkin Gruppe der Spezialisierer,
denen besonders haufig die Merkmale gewissenhatigsund dominant zugewiesen
wurden. Eine initiative Verhaltensdimension istdieser Gruppe eher als Ausnahme
zu werten.
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6.4.3 Die Flachenausstattung der Betriebe

Den folgenden Auswertungen liegt die Annahme zudeyrdass durch die zum Zeitpunkt
der betrieblichen Neuorientierung auf den Betrielwenhandene Faktorausstattung und
die bereits absehbaren Wachstumsmoéglichkeiten wehiveichen fir die weitere be-
triebliche Entwicklung gestellt wurden. Die Bandibeeder im Falle einer strategischen
Entscheidung zur Verfigung stehenden Handlungsogtiovird ohne Zweifel durch die
zu diesem Zeitpunkt verfigbare LF der Betriebe wdgs#h beeinflusst. An dieser Stelle
soll daher der Frage nachgegangen werden, inwiesigit Unterschiede in der Betriebs-
entwicklung von in der Ausgangssituation ,kleinepffittleren” und ,grof3en” Betrieben
feststellen lassen. Um hier mdégliche Tendenzenusardeiten zu kdnnen, wurden die
schematisierten Entwicklungswege der Betriebe dahelen Abbildungen 6-33 bis 6-35
nach der in der Ausgangsituation vorhandenen Flia&stattung gruppiert.

,Die Kleinen*

Bereits die graphische Aufbereitung der nach derrLBer Ausgangssituation sortierten
Betriebe macht deutlich, dass langst nicht fur aegleichsweise ,kleinen* Betriebe die

Entwicklungsstrategie hin zu einem erfolgreicherotrieb an FlachengroRen orientiert
war, wie sie allgemein als wettbewerbsfahig angesekerden (Abbildung 6-33). So ha-

ben sich funf der 18 Betriebe mit einer AusgangBgréion bis zu 50 ha ihre Flache nur
um wenige Hektar bis max. 30 % vergrol3ert. Ledigkiner dieser Betriebe wirtschaftet
im Nebenerwerb, hat aber trotz auR3erlandwirtscichir Tatigkeit Gber die Jahre an einer
extensiv und kostenbewusst ausgestalteten Milcimakkbng festgehalten. Ein zweiter

ebenfalls sehr kleiner Betrieb hat als ehemalssghper ,Aussteigerbetrieb” die Direkt-

vermarktung mit der Aufnahme eines auf einer aw@ehlvirtschaftlichen Zusatzausbil-

dung basierenden Seminarbetriebes kombiniert. Daei@en Betriebe dieser Gruppe lagen
mit um die 40 ha bereits in Grél3enordnungen, dod siber vergleichsweise intensive
Produktionsverfahren wie Hackfruchtanbau, Feldgeamader auch Legehennen in Ver-
bindung mit Direktvermarktung oder beispielsweise Backerdirektbelieferung auch im

Vollerwerb erfolgreich bewirtschaften lassen.

Acht der 18 Betriebe erreichten mit einem Wachston bis zu 100 % FlachengrofRen
von 35 bis knapp 100 ha. Die Betriebe dieser Gruppd ausschlief3lich den Strategiety-
pen 1 und 2 zuzuordnen, d. h., dass entweder disiglche Diversifizierung oder mehr-
heitlich der Einstieg in die laterale bzw. verti&aDiversifikation durch die Integration

von Verarbeitungsstufen oder besondere Vermarkfongen eine wesentliche Rolle in

der Betriebsentwicklung spielen. Entsprechendushavermarktungstyp B in dieser mitt-
leren Wachstumsgruppe besonders stark vertretem. da@r abgebildeten Betriebe haben
mit Gber 100 % Flachenzuwachs uberdurchschnittlid@chstumsmoglichkeiten reali-

siert. Die Bandbreite beginnt dabei beim klassisackkeinen Oko-Gemischtbetrieb, der
schrittweise vor dem Hintergrund guter Vermarktungglichkeiten die Produktion aus-
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weitet und einen Professionalisierungsprozess vemén Milchdirektvermarkter (zwei
Kihe) hin zu einem effizient gefuhrten Gemischtigdtrmit Schwerpunkt im Gemisebau
durchlauft. Ebenfalls vertreten ist der traditidaetleine Milcherzeuger, der mit dem Ge-
nerationswechsel in die eigene Milchverarbeitungsitigt und dem Betrieb somit die
Existenz im Vollerwerb und die damit verbundenemp&chtmadglichkeiten eréffnet.

Die groften flachenbezogenen Wachstumsschritte evuna Betrieben realisiert, die sich
als kleine Ackerbaubetriebe tUber den FeldgemiseHaukfruchtanbau stabilisieren und
durch Zupachtmadglichkeiten dann auch wieder in @atreideanbau expandieren konn-
ten. Im Hinblick auf den Spezialisierungsgrad sinddieser Gruppe entsprechend tber-
wiegend die klassischen Diversifizierer und diel-Taversifizierer des Typs 1 und 2 ver-
treten. In zwei Fallen hat sich der Betrieb zu Bypeiterentwickelt. Die Vermarktungs-
formen reichen entsprechend in dieser Gruppe vorrHABVermarkter bis zum am
GroRRhandel orientierten Betrieb.

Abbildung 6-33: Entwicklungsverlaufe von Betrieben mit einer LFdar Ausgangssi-
tuation von unter 50 ha
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1) A =sehr hohe Bedeutung der DV (Direktvermarkjuady Hof.
B = Direktbelieferung von GroRkunden (Kitas, Natsthandel, etc.) héhere Bedeutung als DV ab Hof.
C = keine DV ab Hof, eigene Vermarktung an Grol3leimdder Vermarktung Gber EZG.
D = keine DV ab Hof, Giberwiegende Vermarktung an klassischen Erfassungshandel.
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Die ,Mittleren®

Betriebe, die bereits mit einer vergleichsweise gjigleren Flachenausstattung gestartet
sind (siehe Abbildung 6-34), haben Gberwiegend helaehenzuwachse realisieren kon-
nen. Lediglich in zwei Betrieben war eine nur ggarFlachenausdehnung bzw. sogar ein
Flachenriickgang zu verzeichnen. Beide Betriebe maer in wertschdpfungsintensive
Betriebszweige wie die Eisherstellung bzw. den Gssniund Kartoffelanbau mit jeweils
eigenen Vermarktungswegen investiert.

Zwei weitere Betriebe sind im betrachteten Zeitrawm ca. 60 bis 75 % gewachsen. In
beiden Betrieben wurden im gleichen Zeitraum saktfaltige Aktivitdten im Bereich
Direktvermarktung, Bildung, Pensionspferdehaltunigptovoltaik etc. realisiert.

Eine Entwicklung mit besonders hohem Flachenzuwaelen in dieser mittleren Gruppe
sieben Betriebe durchlaufen. Die Schwerpunkte diBstriebe reichen von der extensiv
gefuihrten Mutterkuhhaltung tber die intensive Mgobduktion mit eigener Molkerei bis

zur spezialisierten Saatgutvermehrung. Zwei deri8e¢ mit hohem Flachenwachstum
sind in den neuen Bundeslandern beheimatet undnhalseWiedereinrichter den Betrieb
neu gegrundet. Einer dieser Betriebe hat sich aunfijder ginstigen Direktvermarktungs-
lage zu einem grof3en Gemischtbetrieb mit eigeneaNeitung entwickelt. Auch in die-

sen flachenstarken Betrieben hat mit Ausnahme esteek& spezialisierten Mahdruschbe-
triebes die Vermarktung einen hohen Anteil an detmiéblichen Aktivitaten, hat sich aber
im Zuge des Wachstumsprozesses Uber die klassBrk&tvermarktung hinaus entwi-

ckelt. Im Hinblick auf den SpezialisierungsgradirstVergleich zur Gruppe der ,Kleine-

ren“ der Strategietyp 3 und 4, Betriebe also, tire landwirtschaftliche Vielfalt reduziert

haben, starker vertreten.
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Abbildung 6-34: Entwicklungsverlaufe von Betrieben mit einer LFdar Ausgangssi-
tuation von 51 bis 100 ha
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1) A =sehr hohe Bedeutung der DV (Direktvermarkjuady Hof.
B = Direktbelieferung von GroRkunden (Kitas, Natsthandel, etc.) héhere Bedeutung als DV ab Hof.
C = keine DV ab Hof, eigene Vermarktung an Grol3leimdder Vermarktung Gber EZG.
D = keine DV ab Hof, Giberwiegende Vermarktung an klassischen Erfassungshandel.

In der Gruppe der in der Ausgangsituation berelter(100 ha grol3en Betriebe fallt das
relative Flachenwachstum erwartungsgemal geringerAbbildung 6-35). Bei den drei

Ausnahmen handelt es sich um Betriebe, die dunch Betriebsfusion grof3e Wachstums-
springe realisiert haben. Diese gingen in zweieRa#inher mit einer starken Verande-
rung der Vermarktung von der Direktvermarktung hum Integration einer eigenen Grol3-
handelsstufe. Erwartungsgemald sind Betriebe migkbrermarktung oder Direktbeliefe-

rung von Grof3kunden in dieser Gruppe weniger zathirgertreten. Deutlich mehr Be-

triebe als in den anderen Gruppen wurden dem Vétmagstyp C zugeordnet. Die den
,GrofRen* zugeordneten Strategietypen spiegeln iwmaetie Verteilung der gesamten
Stichprobe wider. Von den vier Betrieben, die detratgégietyp 1 zugeordnet wurden,
sind zwei Betriebe klassische Diversifizierer mmigaschlossener Direktvermarktung. Bei
den anderen beiden Betrieben handelt es sich ungiedungen in den neuen Bundes-
landern, in denen sich in den letzten Jahren einerBifizierung der Tierhaltung und die

Aufnahme von touristischen Dienstleistungen entwitkaben.
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Abbildung 6-35: Entwicklungsverlaufe von Betrieben mit einer LFdar Ausgangssi-
tuation von uber 100 ha
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1) A =sehr hohe Bedeutung der DV (DirektvermarktuaigHof.
B = Direktbelieferung von GroRkunden (Kitas, Natsthandel, etc.) hthere Bedeutung als DV ab Hof.
C = keine DV ab Hof, eigene Vermarktung an GroRRlemader Vermarktung Gber EZG.
D = keine DV ab Hof, Giberwiegende Vermarktung an klassischen Erfassungshandel.

Zusammenfassend lasst sich festhalten:

— Auch in relativ kleinen BetriebsgroRen konnte befisprechender Vermarktung bzw.
der Integration ,spezieller” Betriebszweige eineidt@nz im Vollerwerb realisiert
werden. Dabei war die Diversifizierung und die Hrboig der Wertschépfung haufig
die Voraussetzung, um Wachstumsspriinge realismré®nnen.

— In der Gruppe der mittleren Betriebe (von 50 bi® b@) wurde der Einstieg in wert-
schopfungsintensive Verarbeitungsstufen in Verbimgdunit dem Aufbau eigener
Vermarktungswege besonders haufig realisiert. Dahede die Vielfalt der Urpro-
duktion beibehalten, umstrukturiert oder auch zwgeim der vertikalen Integration re-
duziert. In wenigen Féallen, z. B. nach Neugrindumglen Neuen La&ndern, erfolgte
eine deutliche Diversifizierung.

— Bei den bereits in der Ausgangssituation ,GroRest“kieine eindeutige Tendenz zur
Spezialisierung festzustellen. Alle Strategietypgnd vorhanden. Auch in dieser
Gruppe werden hohe Investitionen in die Optimieruieg eigenen Wertschopfungs-
kette getatigt. Die GroRRe scheint aber in einigéliel Spezialisierungsprozesse zu
begunstigen.
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6.4.4 Verfugbarkeit von Arbeitskraften und familiarer Hintergrund

Der Betriebsleiterpersoénlichkeit wurde im Zusammaerdy mit der Frage nach der betrieb-
lichen Ausrichtung - wie in den Abschnitten 6.3r&dw6.5.2 aufgefuhrt - eine hohe Bedeu-
tung zugemessen. An dieser Stelle soll zumindestuirzer Form darauf hingewiesen
werden, dass dartber hinaus auch die Konstellatio@esamthaushalt des Betriebsleiters
in die Betrachtung einbezogen werden muss. Um defablg des Erhebungsbogens nicht
zu sprengen, blieb die Erstellung des DISG-Prddil$ die Person des Betriebsleiters be-
schrankt. Auch die Zusammensetzung des Haushatidslie berufliche Orientierung der
einzelnen Haushaltmitglieder insgesamt wurden nadigefragt. In den Betrieben, in de-
nen der Ehepartner ausdricklich in die Betriebstgjteinbezogen ist, wurde jedoch auch
nach der Ausbildung dieser Person gefragt. Dalaeagten Personen mannlich waren,
handelte es sich dabei um die Ehefrauen der Latelwitsgesamt 17 dieser Frauen haben
einen haus- oder landwirtschaftlichen BerufsabshliDavon verfiigen zehn sogar Uber
eine weiterfUhrende Qualifikation, z. B. den Meisteler eine Hochschulausbildung. Auf-
grund ihrer Qualifikation und Interessen sind dieisten dieser Frauen in den Betrieben
ebenso hauptberuflich tatig wie die als Betrielislebefragten Personen. Entsprechend
hoch ist ihre Prasenz im Hinblick auf die konkrebatrieblichen Entscheidungen.

Um erste Hinweise im Hinblick auf die Frage zu gemwnan, wie sich dieses in der betrieb-
lichen Ausrichtung niederschlagen kénnte, wurdd abelle 6-19 die Ausbildung der E-
hepartner in Beziehung zu dem Strategie- und Vettuagstyp der Betriebe gesetzt. Da-
bei zeigt sich, dass in der Gruppe der klassiséhegnrsifizierer besonders oft Partnerin-
nen mit einer land- oder hauswirtschaftlichen Qfuation zu finden sind. Aber auch in
der zahlenmé&fRig sehr kleinen Gruppe der Speziedisigind Frauen mit entsprechenden
Interessen prasent. In Strategiegruppe 2 und &ndBetriebe sich besonders stark in der
vertikalen Integration entwickelt haben, sind eladisfein grol3er Teil der Ehefrauen im
Unternehmen engagiert, z. B. in der Milchverarbsgtuoder der Biroorganisation. Sie
verfiigen aber deutlich seltener Uber eine landr bdaswirtschaftliche Ausbildung.

Ein spezieller Einfluss auf die betriebliche Entilimg kann auch angenommen werden,
wenn bereits die nachfolgende Generation im Bettély ist und ggf. zwei Haushalte
ernahrt werden mussen. In Betrieben mit Lohnarberfassung sind es unter Umstanden
besonders engagierte Mitarbeiter, fur die eine paktsve entwickelt oder abgesichert
werden muss. Auch in Hofgemeinschaften wird digibbliche Ausrichtung durch viele
Akteure bestimmt.
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Tabelle 6-19: Vermarktungs- und Strategietyp der Betriebe mitdlander hauswirt-

schaftlich qualifizierten Ehepartnern

Strategietyp” 1 2 3 4
Anzahl 14 12 9 4
Davon Anzahl Partner mit land- oder haus- 9 3 3 5
wirtschaftlichem Berufsabschluss
Vermarktungstyp? A B C D
Anzahl 9 19 9 2
Davon Anzahl Partner mit land- oder haus- 5 9 5 1

wirtschaftlichem Berufsabschluss

1) Strategietyp: 1 = echte Diversifizierer; 2 = TBilersifizierer; 3 = Konzentrierer/Integrierer=echte Spezialisierer.
2) A =sehr hohe Bedeutung der Direktvermarktung XBN Hof; B = Direktbelieferung an GroRkunden (Kjtdlaturkosthandel etc.)

hat héhere Bedeutung als DV ab Hof; C = keine D¥trivarktung an Grofl3kunden oder (iber Erzeugergentgifis® = keine DV,
Uberwiegende Vermarktung an den klassischen Erfgssandel.

Um diese ersten Annahmen prazisieren zu kénnetersain folgenden einige der im

Rahmen der Befragung erfassten Konstellation alsgele herausgegriffen und skizziert
werden. Dabei soll im Hinblick auf diese Fragestet) der Blickwinkel auf die nach der
Wende in den neuen Bundeslandern erfolgten Bemgréinslungen gerichtet werden, da
sich in dieser besonderen Situation die Bedeutwgyfdmilidren Hintergrundes deutlich
erkennen lasst.

Neubeginn mit unterschiedlichen Voraussetzungen

Familie A bekommt die Chance in den neuen BundegénTeile des friheren Fami-
lienbesitzes zurickzukaufen. Der Betrieb befindeh sn giinstiger Marktlage, die
Gebaudesubstanz jedoch ist stark sanierungsbegliitfis bereits altere Betriebslei-
terehepaar hat zwei S6hne, die sich spater ebsritalleine landwirtschaftliche Aus-
bildung entscheiden. Wahrend der Mann sich um di€exwirtschaft, Zupacht und
Sanierung kimmert, Gbernimmt die Frau die MilchWietde des Vorbewirtschafters
und nimmt spater weitere Tierhaltungszweige aufciNEBnde der Ausbildung steigen
der altere Sohn und die Schwiegertochter in deni&@etein. Beide bauen auf dem
Hof einen Fleischverarbeitungsbetrieb sowie einssf3gn Verkaufsladen auf. Nach
Ende seiner Ausbildung plant auch der zweite Soltreigenen Ideen in das Famili-
enunternehmen einzusteigen. Unter Federfuhrungideden jeweiligen Bereich zu-
standigen Familienmitgliedes wird dariber hinauseeVielzahl an Lohnarbeitskraf-
ten beschaftigt.

Betriebsleiterehepaar B, beide aus der Landwirfscttammend will sich — jung ver-
heiratet — in den neuen Bundeslandern mit der Mikdhaltung eine Existenz auf-
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bauen. Ein passender flachenstarker Betrieb wifdngken. Das ehemalige Gut ist
ebenfalls mit einer umfangreichen stark sanieruadékitigen Bausubstanz belastet.
Gleichzeitig steht die Familienphase an. Ein padeeMitarbeiterstab muss gefunden
werden. Trotz der in der Anfangsphase fehlendeméektungsmaoglichkeiten fir 6-

kologisch erzeugte Milch sind weitere Diversifiaziagsschritte sowohl im landwirt-

schaftlichen als auch im nachgelagerten Bereidtem rein auf Lohnarbeitskréafte ge-
stutzten Betrieb ohne den familiaren Rickhalt duittern oder andere Angehdrige
nicht realisierbar. Nachdem nach 15 Jahren deri@etstabilisiert und die Kinder

selbstandig sind, denkt das Betriebsleiterehepesimals Uber weitere Diversifizie-

rungsschritte nach.

Betriebsleiterehepaar C geht ebenfalls nach Absshtler landwirtschaftlichen Aus-
bildung in die neuen Bundeslander, um sich in demdwirtschaft eine eigene Exis-
tenz aufzubauen. Da die Integration von Verarbgs$schritten wie Késezubereitung
und Brotherstellung sowie die Direktvermarktung venfang an Teil der Betriebs-
konzeption waren, konnte bereits mit einer Flachisatattung von 15 ha im Voller-
werb gewirtschaftet werden. Als kleiner Familienmbed mit eigener Direktvermark-
tung organisiert, konnte die gleichberechtigt antridb beteiligte Frau sowohl Fami-
liengrindung als auch den Aufbau des Betriebesimaiteler verbinden. Die Verant-
wortungsbereiche in der Tierhaltung, dem Ackerbawie der Verarbeitung und
Vermarktung konnten so zwischen beiden Akteuregeteilt und nach und nach wei-
tere Lohnarbeitskréfte integriert werden.

Als Wiedereinrichter auf der elterlichen Hofstebhegann Betriebsleiter D zunachst
noch konventionell mit der Bewirtschaftung von eige und zusatzlich gepachtetem
Ackerland. Die erst einige Jahre spater dazu s&&artnerin bt einen Beruf au-
Rerhalb der Landwirtschaft aus. Die Spezialisieranfyjden Ackerbau lasst auch dem
Betriebsleiter Freirdume fur Aktivitdten auRerhdllr Landwirtschaft und gemeinsa-
me Freizeitgestaltung. So wird auch nach der Urustgl auf eine 6kologische Be-
wirtschaftung trotz des grundsatzlichen WunschesRkgriebsleiters durch die Integ-
ration einer Tierhaltung starker in Kreislaufen taohaften zu kénnen, die relativ ein-
fache und viehlose Betriebsorganisation beibehalthn die eigenen Ziele dennoch
umsetzen zu kdnnen, bemiht er sich stark um Kotipaen und kann z. B. eine Fut-
ter-Mist-Kooperation realisieren.

Die Beispiele zeigen, dass neben den personlichéfefr@nzen und Fahigkeiten des Be-
triebsleiters selbst, der Konstellation im Gesamsalt eine hohe Bedeutung bei der
Frage nach dem Spezialisierungsgrad und der béthelm Ausrichtung zukommt.

Das von den befragten Betriebsleitern haufig geéeal¥roblem, kaum geeignete Arbeits-
krafte fur ihren Betrieb zu finden, deutet darauf,dass betriebswirtschaftlich sinnvolle
Entwicklungsschritte — z. B. im Bereich der vertdaoder lateralen Diversifikation — bei
Fehlen von Familienarbeitskraften, die in diesermmeBdn motiviert sind, oft nicht durch
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das Hinzuziehen von Fremd-AK in gleicher Weise amtgleichem Erfolg realisiert wer-
den kdnnen.

6.4.5 Zeitpunkt der Umstellung auf 6kologischen Ladbau

Die sich im Zeitablauf verandernden gesellschdfdit, politischen und 6konomischen
Rahmenbedingungen im Detail in die verlaufsbezodemagestellung nach den betriebli-
chen Entwicklungsstrategien einzubeziehen, ist ighmRen dieser Untersuchung nicht
maoglich. Der Zeitpunkt, zu dem die erhobenen Bewiauf 6kologischen Landbau umge-
stellt wurden, gibt aber Hinweise darauf, inwiewsith die gewéahlten Entwicklungsstra-
tegien im Zeitablauf verandert haben.

Tabelle 6-20: Zeitpunkt der Umstellung auf 6kologischen Landbau

Jahr der Umstellung Anzahl Prozent
von 1972 bis 1989 14 36
von 1986 bis 1995 17 43
von 1996 bis 2000 5 13
ab 2001 3 8
Gesam 39 10C

Zunachst ist festzustellen, dass der ganz Uberwtm@&eil der in der Stichprobe erfassten
Betriebe bereits vor 1996 auf 6kologischen Landbmgestellt hat (vgl. Tabelle 6-20).
Inwieweit sich die Tendenz zur Spezialisierung oDérersifizierung bei den Betrieben
im Zeitablauf generell verandert hat, kann anhaiedet relativ kleinen Stichprobe nicht
geklart werden. Dennoch ist die Frage zu stelléngder von vielen in der Stichprobe er-
fassten Betriebe in den achtziger und auch Anfargnéunziger Jahre gewéhlte Weg, den
Betrieb Uber den Einstieg in die Verarbeitung (aiem Milch) oder die Direktvermark-
tung auf einen Wachstumspfad zu fihren, vor dentefignund der sich sehr stark veran-
dernden Absatzbedingungen auf dem boomenden Bidreareute noch realisierbar ware.

Auf Basis der nicht reprasentativen Stichprobe kdiese Frage im Rahmen dieser Arbeit
nicht beantwortet werden. Am Beispiel der Betrietie ihre Richtungsentscheidung im
Zusammenhang mit der Umstellung auf Okologische iBswhaftung noch nach 1999

getroffen haben, soll aber ein kurzer Einblick ia Qetrieblichen Strategien der erfolgrei-
chen ,Spatumsteller” geworfen werden.

— Betrieb A ist 1999 der letzte der in der Stichpra@gassten Unternehmen, der als re-
lativ kleiner Betrieb (40 ha) in die Direktvermawkig von Frischmilch einsteigen und



120

Kapitel 6 Erfolgreiche betriebliche Entklungswege im dkologischen Landbau

neben der Belieferung von Naturkostladen auch miehAdokistenbetreiber gewin-
nen kann.

Betrieb B stellt 2000 einen Teil des aus einer iBbsteilung hervorgegangenen Be-
triebes um. Auf ca. 125 ha wird dkologischer Aclaarlbetrieben und aufgrund der
hohen Nachfrage in den Aufbau einer 6kologischegebennenhaltung investiert.
Einige Jahre spéater wird die noch konventionelliebene Schweinemast aufgegeben
und die Stallungen zugunsten der Ausweitung derignéich betriebenen Huhnerhal-
tung auf mittlerweile 18.000 Platze umgebaut. Na&chdbereits die Vermarktung
vollstandig in eigener Hand ist, wird spater auah Aufzucht der Junghennen in den
Betrieb integriert.

Auch Betrieb C kommt 2001 uber die Legehennen zwmléahdbau. Der Hintergrund
ist hier jedoch ein vollig anderer. Als konventitiae flachenstarker Betrieb (ca.
170 ha) in sehr guter Direktvermarktungslage mgeaer Fleischverarbeitung und
Hofladen ausgestattet, werden aufgrund der Nacéfeagh eine kleinere Anzahl Le-
gehennen gehalten. Mit Ubernahme des Betriebeshdien Sohn erfolgen eine Auf-
stockung der Legehennenhaltung und der Entschlus’mstellung. Auch unter 6ko-
logischen Vorzeichen wird die Diversifizierungsségie fortgefihrt.

Betrieb D, ein ca. 70 ha gro3er Milchviehbetrietells 2002 auf 6kologischen Land-
bau um. In diesem Fall steht die Umstellung im Zusenhang mit dem Ausbau von
Ferienwohnungen und Gastebetten auf dem Hof. Anffyder glinstigen Lage besu-
chen insbesondere am Wochenende viele Gaste denDioldee, eine Eisdiele mit
selbst hergestelltem Eis zu erdffnen, entsteht.

Betrieb E, ein heute ca. 130 ha umfassender vidigosrischafteter Betrieb, befindet
sich in relativ marktferner Lage und wurde im J@002 auf 6kologischen Landbau
umgestellt. Bereits in den achtziger Jahren wandigbedingt eine Spezialisierung
auf den Kartoffelanbau erfolgt. Im Laufe der Jalmerden durch den Bau einer La-
gerhalle und den Einstieg in die eigene Absackuegere Wertschopfungsstufen in
den Betrieb integriert. Die Umstellung auf 6kolatiien Landbau sah der Betriebslei-
ter als neue Herausforderung an, die zu mehr Lejeiisat fuhren sollte. Gute Ko-
operationsmaoglichkeiten und feste Liefervertragankierten den Schritt. Die Spezia-
lisierung auf den Kartoffenanbau wurde beibehaltesifere Investitionen in den Bau
von Raumlichkeiten zum Vorkeimen der Pflanzkartbffgesteckt. Aktuell erfolgt ei-
ne Diversifizierung der Anbaustruktur durch den $ieg in den Feldgemiiseanbau.
Der Betrieb wird von dem Betriebsleiter gemeinsaih @mem Angestellten bewirt-
schaftet. Weitere Diversifizierungsschritte sindhtigeplant.

Die Betriebsbeispiele zeigen, dass auch unter ddgndben, die erst ab Ende der neunzi-
ger Jahre umgestellt wurden, ein relativ breiteskBpim an betrieblichen Entwicklungs-
strategien zu finden ist. Zwei kleinere Milchvielitea konnen sich durch den Einstieg in

die

Milchdirektvermarktung bzw. -verarbeitung eiRerspektive im Vollerwerb erhalten.
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Ein klassischer Diversifizierer wie Betrieb C kaseine Betriebsstrategie unter dkologi-
schen Vorzeichen ebenfalls nachhaltiger absichiem.tbrigen drei Betriebe waren auch
konventionell entwicklungsfahig gewesen, haben sbler mit der Legehennenhaltung
und dem Kartoffelanbau einkommensstarke Geschédtesfeam o6kologischen Landbau
erschlieen kdnnen.

Obwohl auch diese Beispiele zeigen, dass das Sprkin Entwicklungswegen sehr breit
ist, soll an dieser Stelle die These bekraftigtdeer, dass betriebliche Anpassungsstrate-
gien, die in den achtziger und neunziger Jahreheate sehr effizienten Betriebsstruktu-
ren gefuhrt haben, auf viele Entscheidungssituatiom dieser Form heute nicht mehr
ohne weiteres ubertragbar sind.

6.4.6 Vertiefende einzelfallbezogene Analyse nacleBiebstypen

Nachdem in den vorangegangenen Abschnitten dasamdeme Datenmaterial unter ver-
schiedenen Blickwinkel analysiert worden ist, salischlieBend auf Basis verlaufsbezo-
gener Einzelfallauswertungen noch einmal intensibeleuchtet werden, aus welchen
Konstellation heraus die strategischen Weichensigin auf den Betrieben erfolgt sind
und welche der bereits in den vorangegangenen Awgmgsschritten formulierten Er-
gebnissen zu moglichen Einflussfaktoren im jeweiligcinzelfall eine Rolle gespielt hat.

Der Fokus soll dabei auf drei der im Verlauf dertéisuchung identifizierten Grundkons-
tellationen gerichtet werden:

— Vom Hof bis zum Verbraucher — vertikale Integratiom Milchviehstall und auf dem
Acker

— Profis fur die Vielfalt

— Die Spezialisten

6.4.6.1 Vom Hof bis zum Verbraucher — vertikale Inggration im
Milchviehstall und auf dem Acker

Die bisherigen Auswertungen haben gezeigt, dassEdschliefung zusatzlicher Wert-
schopfung auf den Betrieben durch die Integration Verarbeitungs- und Vermarktungs-
aktivitdten eine besonders grof3e Rolle im Hinblaak die wirtschaftlich erfolgreiche
Entwicklung zukommt. Unter welchen personlichen uoredrieblichen Bedingungen eine
solche oftmals mit hohen Investitionen und entsipead hohem unternehmerischem Risi-
ko behaftete Strategie erfolgreich eingeschlagendere konnte, soll anhand folgender
Beispiele illustriert werden.
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Uberleben im Vollerwerb

Far viele der in der Ausgangssituation kleinerenri@be war die Integration von Verar-
beitungs- und/oder Vermarktungsschritten in derménp Betrieb oft der einzige Weg, um
den Betrieb im Haupterwerb weiterfliihren zu kénnen:

— Auf Initiative des Sohnes, der sich im Landwirtsitbstudium mit dem Thema Vor-
zugsmilch beschaftigt hat und nach Abschluss desbAdung den 50 ha LF grol3en
Betrieb Gbernehmen will, wird Betrieb A auf 6koleghe Wirtschaftsweise umgestellt
und zeitgleich die Direktvermarktung von 100.00€eLiMilch im Jahr aufgebaut. Es
werden ca. 30 Kiihe gemolken. Zupachtmdglichkeitestdhen kaum. Aufgrund der
stadtnahen Lage des Betriebes entwickelt sich devafx sehr gut. Der Kuhbestand
wird in Verbindung mit einer Aussiedlung mehr alsrdoppelt. Ausgeldst durch die
Verscharfung der gesetzlichen Bestimmungen erfdigich die Anschaffung einer
Pasteurisierungsanlage der Einstieg in die Milchueeitung. Uber einen Zeitraum
von sieben Jahren wird schrittweise die Produktpahom Joghurt bis zur Schnittka-
seherstellung erweitert. Ausloser fur die Aufnahmhee Kaseproduktion war in diesem
Falle der sinkende Auszahlungspreis der Molkereirr Rontakt zu anderen Kasereien
gab schliel3lich den Ausschlag diesen weiteren eiturngsschritt auf dem Betrieb
realisieren zu koénnen. Insgesamt wurde die dkonomerfolgreiche Entwicklung
dieses Betriebes mdglich durch die guinstige Vermiaugslage einerseits und das zum
richtigen Zeitpunkt durch den Sohn eingebrachte wamow fiir die Milchverarbei-
tung andererseits.

— Auch in Betrieb B, der in der Ausgangssituation &fitha als konventioneller Milch-
viehbetrieb nicht tberlebensfahig gewesen wared wiach Heirat und Ubernahme
durch den Sohn auf den Verkauf von Vorzugsmilcheggs um dem Betrieb eine Per-
spektive im Haupterwerb zu erhalten. Ausloser di€dehtungsentscheidung war die
sehr gute Qualitat der Milch und das auf der Naaddseite (z. B. von einer Eisdiele)
vorhandene Interesse an der Verarbeitung der Miairch den Kontakt mit 6kolo-
gisch wirtschaftenden Landwirten reifte der Entashl zur Umstellung auf dkologi-
schen Landbau. Der Weg erwies sich als erfolgreichLaufe der Jahre konnte der
Betrieb Flache und Milchviehbestand vergréfRern ded Neubau von Stall und eige-
ner kleiner Molkerei realisieren.

— Betrieb C gehort zu den Okopionieren der 1970erelalit gut 40 ha Ackerflache
und entsprechenden Erlésen aus dem OkogetreideKandffelverkauf konnte der
Betrieb im Haupterwerb bewirtschaftet werden. Alsfang der neunziger Jahre die
Getreidepreise stark gesunken waren und daribausidie Ubergabe des Betriebes
an die nachste Generation anstand, stellte siclFidige der Intensivierung des Be-
triebes versus eines Uberganges in den Nebenenieafgrund der persénlichen Pra-
ferenzen des Betriebsnachfolgers zugunsten dervidarsghaft fiel die Entscheidung
zum Bau einer eigenen Getreideaufbereitung, denb@wutler Direktvermarktung und
der Einrichtung eines Bioladens mit VollsortimeAtufgrund der Moéglichkeit von
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Kooperationen konnte parallel auch der landwirtitiche Bereich weiterentwickelt
werden und Uber den Bau einer Kuhlhalle der Anbau Kartoffeln professionalisiert
und ein sehr guter Qualitatsstandard erreicht werde

Teil des Betriebskonzeptes bei Kauf oder Pachtung

In den alten wie in den neuen Bundeslandern firglieim Beispiele von Betriebsleitern, bei
denen die Aufnahme zuséatzlicher Wertschopfungsaditen mit dem Kauf oder der Neu-
pachtung eines landwirtschaftlichen Betriebes inb#edung steht. In diesen Fallen war
die Investition in nachgelagerte Bereiche der Lainbehaft haufig schon Bestandteil des
Betriebskonzeptes.

— Nach Ende des Studiums bietet sich den zwei jurggrnaringenieuren die Mdglich-
keit, mit ihren neu gegrindeten Familien einen grél Milchviehbetrieb zu pachten.
Aufgrund der stadtnahen Lage und optimaler Direkharktungsbedingungen ist die
Einrichtung einer Hofmolkerei von Beginn an Best#ilddes Betriebskonzeptes. Die
weiteren Entwicklungsschritte wie der Aufbau einésferservices und die Einrich-
tung eines Hofladens mit Vollsortiment basierterf gunstigen Kooperationsmaog-
lichkeiten und der guten Entwicklung des Absatzresk Aufgrund der Anzahl der
fachlich kompetenten Akteure werden alle Entwickjsschritte mit groRer Professio-
nalitat umgesetzt.

— In Betrieb B, der von einem jungen Betriebsleiteqgdar erworben wurde, ist die
Verarbeitung der selbst erzeugen Rohstoffe zu Miloid Getreideprodukten Teil der
eigenen Philosophie und erméglicht ihnen in verdisweise kleinen Strukturen trotz
nicht ganz einfacher Verkehrslage eine erfolgreiBb&riebsentwicklung einzuleiten.

Dauerhaft fehlende Absatzmarkte fur Rohprodukte

Auch im o6kologischen Sektor kam es immer wiederSahwierigkeiten, die Produkte
Okologisch und zu entsprechenden Preisen zu veterarBesonders betroffen von diesen
Problemen waren lange Zeit die Milchvieh halten8etriebe:

— Nachdem der reine Griinlandbetrieb mit knapp 60 Ki&886 auf dkologischen
Landbau umgestellt worden war, konnte auch nachUlestellungsjahren keine zu-
friedenstellende ©kologische Vermarktung der Biamikerzielt werden. Unterstitzt
durch Ehepartner, Eltern, Einzelberatung und Beseicles BUS-Kurses entschloss
sich der Betriebsleiter 1989 eine eigene Milchviee#tung aufzubauen und in die Ka-
seherstellung zu investieren. In ca. 30 km Entfeghzu einer grof3eren Stadt gelegen,
haben sich die Vermarktungsmaoglichkeiten seitdehr geit entwickelt, und der Be-
trieb hat sowohl in der Milcherzeugung als aucklém Verarbeitung stetig expandiert.

— Auch in diesem Milchviehbetrieb wurde 1989 auf d@gbschen Landbau umgestellt.
Aufgrund der fehlenden Biomilchvermarktung wurdd énitiative der Ehefrau hin
jede Woche eine kleine Menge Milch zu Kase verddbeind direkt vermarktet. Mitte
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der neunziger kam durch gute Offentlichkeitsarlwit Durchbruch. Die Verarbei-
tungskapazitaten wurden schrittweise vergroRertcbulie Moglichkeit von Koope-

rationen konnte auch die landwirtschaftliche Prdtnsbasis — Flache und Milch-
viehbestand — mehr als verdoppelt werden. Zeithlent dem Einstieg in die Milch-

verarbeitung wurde die in groRerem Stil vorhand8ebweinemast aus arbeitswirt-
schaftlichen Grinden eingestellt. Eine tragenddeRioéi dem Aufbau der Milchver-

arbeitung spielte die Ehefrau. Beratung wurde nurkpuell in Anspruch genommen,
da zu diesem Zeitpunkt kaum qualifizierte Speziedbeng vorhanden war. Wichtiger
war der Kontakt zu Berufskollegen oder auch dietdendung anhand von Betriebs-
beispielen aus dem Ausland.

Alle genannten Betriebe gehtren nach EinschatzemgBetriebsleiter in die Gruppe der
vergleichsweise marktnah gelegenen Betriebe. Desfiduungen in Abschnitt 6.5.1 ist zu
entnehmen, dass keiner der relativ marktferneni@®mgrin vergleichbare Verarbeitungs-
aktivitaten eingestiegen ist. Entsprechend liegt\dermutung nahe, dass auch fur die spa-
ter auf der Grol3handelsstufe vermarktenden Wertdehodie Moglichkeit eines schritt-
weisen Einstiegs in die vertikale Integration duddn hofnahen Absatz in der Anfangs-
phase sehr wichtig war.

6.4.6.2 Profis fur die Vielfalt

Werden unter den als diversifiziert eingestuftertirden ausschliel3lich die betrieblichen
Entwicklungswege betrachtet, die mit einer deudlithVerbreiterung der Anbauvielfalt
und auch dem Aufbau neuer Tierhaltungszweige vetbanwaren, lassen sich folgende
Konstellationen identifizieren:

Klassische Direktvermarktung braucht Vielfalt

Fur die meisten der erhobenen Betriebe hat diekDieemarktung in irgendeiner Form

eine Rolle in der betrieblichen Entwicklung gespi&ls wird jedoch nur in einigen markt-

nah gelegenen Betrieben, die bereits Uber langjéhikiundenbindungen verfligen, auch
eine sehr breite Produktpalette aus eigener Praalulkingeboten. Dabei handelt es sich
eher um flachenstarke Betriebe:

— Als der Sohn vor knapp 10 Jahren den elterlichetciiehbetrieb Gbernahm, wur-
den auf dem mit 140 ha bereits relativ flachenstarBetrieb neue Entwicklungs-
schritte in Angriff genommen. Aufgrund der gutenriarktungslage waren bereits
mit Einfuhrung der Milchquote auch auf dem noch 21 konventionell gefihrten
Betrieb Erfahrungen in der Vermarktung von MilcheiBch und Gemuise gesammelt
worden. Durch den Bau eines eigenen Schlachthausk#lofladens waren die Wei-
chen bereits in Richtung Direktvermarktung gestdllin den eigenen Laden még-
lichst umfassend bestiicken zu kdnnen, wurde miSdéweinemast begonnen und im
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weiteren Verlauf auch Eier und Mastgefliigel proéuizi Auch der Ackerbau wurde

weiter diversifiziert und der eigene Gemiseanbasgaweitet. Neben eigener Wurst
werden u. a. auch selbstverarbeitete Milchprodwtgeboten. Mit vier Familienar-

beitskraften zuzuglich mehrerer Fremd-AK ist digexie Familie stark in den Betrieb
integriert. Das umfassende Angebot aus eigeneruRtmoh wird von den Kunden

selbst eingefordert, auf der anderen Seite abdr aadonoriert, dass der Betriebslei-
ter trotz der sehr hohen Arbeitsbelastung fur des#&@ntfamilie den gleichen Weg
noch einmal einschlagen wirde.

Nach dem Rickkauf des ehemals enteigneten am Raed grof3en Stadt gelegenen
Betriebes wird von dem Betriebsleiterehepaar ahdré Traditionen angeknupft und
mit dem Direktverkauf von Kartoffeln begonnen. Dasantwickelt sich schrittweise
im Management verteilt auf einzelne Familienmitgbe ein sehr vielseitig struktu-
rierter Betrieb mit mehreren Tierhaltungszweigem @winem professionell gefiihrten
Ackerbau. Dieser wird in Verbindung mit Saatgutvehmung und Hackfruchtanbau
ebenfalls sehr wertschdpfungsintensiv betrieben.

Spald am Experimentieren — Die ,initiativen*

Im Zusammenhang mit den Ausfihrungen zum Einflusis Betriebsleiterpersonlichkeit
wurde bereits herausgearbeitet, dass Betriebend@e&riebsleiter im Personlichkeitspro-
fil eine stark initiative Verhaltensdimension auésen, eher vielfaltig strukturiert waren
und Vermarktungswege aufgebaut hatten, die auchdimektem Kundenkontakt verbun-
den waren. Folgende Beispiele:

Betriebsleiter A bewirtschaftet einen flachenstarkdutterkuhbetrieb mit eigener
Rindermast. Aufgrund der landschaftlich reizvolleaige entsteht die Idee in Ferien-
betten zu investieren und Urlaub auf dem Lande lieten. Dies wird in groRerem
Umfang erfolgreich umgesetzt. Im Verlauf der Jadanésteht auch ein reger Seminar-
betrieb auf dem Hof. Da der Betrieb selbst relatiarktfern gelegen ist, dem Be-
triebsleiter die mit der Direktvermarktung verbundeOffentlichkeit aber wichtig ist,
werden verschiedene Wege eingeschlagen, um eieaeigleischvermarktung in die
nachstgelegenen stadtischen Zentren zu organisi&eiterhin wird auch mit neuen
dem schwierigen Standort angepassten Kulturen @ndndVerarbeitung experimen-
tiert und in Verbindung mit einem neuen Marktpartdée Schweinemast als neuer
Betriebszweig aufgebaut. Da keine weiteren Famalibaitskrafte im Betrieb verfug-
bar sind, ist der Betriebsleiter zur Umsetzung eewielfaltigen Vorhaben fast aus-
schlie3lich auf Fremdarbeitskréfte oder Kooperapartner angewiesen. Vom Funk-
tionieren dieser Arbeits- oder Kooperationsverhia#a ist in hohem Mal3e abhéangig,
welche der vom Betriebsleiter ,initiierten Vorhabéatsachlich zum Erfolg geftihrt
werden kénnen.

Auch Landwirt B ist Kklar initiativ veranlagt und haach Erwerb des heute knapp
100 ha grol3en Betriebes bereits in vielen Bereickgmerimentiert. Mutterkuhhal-
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tung, Obstanbau und Verarbeitung, der Betrieb elh@fadens und eine eigene Ener-
gieversorgung wurden umgesetzt. In Verbindung mmtbdichen in der Familie er-

folgte als Ergebnis einer Beratung eine starkeredg@lung der Einzelbereiche. Auch
bei diesem Betriebsleiter entstand der Wunsch eidgeriahrungen an andere Men-
schen weiterzugeben. So wurden zusatzliche Raukditdn geschaffen, die auch auf
diesem Betrieb die Durchfiihrung von Seminaren bessndere fiur Jugendliche —
ermoglichen.

Landwirt C bewirtschaftet ca. 40 ha und gehért éhlésizu den vielseitigen Direkt-
vermarktern. Im Laufe der Jahre werden verschied®®teebszweige und Vermark-
tungsformen ausprobiert. Der Betriebsleiter binidle¢r Finanzierungsmodelle seinen
Kundenstamm intensiv in die betriebliche Entwiclduain und arbeitet auch in ver-
schiedenen betrieblichen Kooperationen. Sein BadirMenschen an der Landwirt-
schaft teilhaben zu lassen, baut er durch die Gmigdines Schulbauernhofs spéater
als betriebliches Standbein aus.

Vielfalt — Gut firs Ganze

In einigen Betrieben wird auch deshalb auf Vielfgdtsetzt, um dem Kreislaufgedanken
Rechnung zu tragen oder andere sinnvolle Syneffgigeffir den Betrieb zu erzeugen. In
diese Gruppe fallen vor allem Ackerbaubetriebe geitingem oder gar keinem Viehbe-
stand, die im Verlauf der betrieblichen Entwicklungue Viehhaltungszweige aufbauen.
In den neuen Bundeslandern sind solche Diversiizigsverlaufe auch in flachenstarken
Betrieben zu finden. In den alten Bundeslandermifftetlies eher kleinere Betriebe, flr

die in ihrer Aufbauphase die Diversifizierung aunhdieser Hinsicht wichtig fur die Sta-

bilisierung des gesamten Betriebes war.

Betrieb A ist ein flachenstarker Ackerbaubetrieli einem initiativen, aber auch sehr
umsichtig gewissenhaften Betriebsleiter. Wohl wiskedass Uber die Integration der
Tierhaltung das monetére Betriebsergebnis kaumezbessern ist, ergreift er den-
noch die Gelegenheit, als ein ganzer Schafbestakidsive des Schafers eine neue
Heimat sucht. In einem weiteren Schritt werden iereorhandene ungenutzte Be-
triebsgebaude zum Zweck der Schweinemast umgeNaben den positiven Effekten
fur die Bodenfruchtbarkeit kann der Betrieb neuddisplatze schaffen und das un-
ternehmerische Gesamtrisiko auf mehrere Standbharteilen. Als Mitglied einer er-
folgreichen Erzeugergemeinschaft hat der Betriegafig zu Absatzwegen, tber die
sich auch groRRere Tierzahlen erfolgreich vermarkissen.

Als Betrieb B Ende der siebziger Jahre vom Bettiwtey ibernommen wird, verfigt
dieser nur Uber wenige Hektar und keine Tierhaltlhg den Betrieb als Kreislauf-
wirtschaft aufbauen zu kénnen, werden Bullen, Sehadfd Schweine angeschafft und
die Fruchtfolge erweitert. In Verbindung mit eingigenen Fleischverarbeitung, die
auch im Lohn angeboten wird, und der Verbesserargvérmarktungswege kann der
Betrieb auf knapp 40 ha vergrof3ert werden und ksingfristig stabilisieren. Der Ge-



Kapitel 6 Erfolgreiche betriebliche Entwicklungsveen 6kologischen Landbau 127

muse- und Krauteranbau wird aus Grinden der Arbeléstung spater an einen Ko-
operationspartner ausgelagert, bleibt aber zugoreiteer breiten vermarktbaren Pro-
duktpalette erhalten.

6.4.6.3 ,Die Spezialisten”

Die Spezialisten unter den erhobenen Betriebenrhalmd entweder schrittweise meist in
Verbindung mit betrieblichem Wachstum in diese Ricly entwickelt oder sind diesen
Weg im Rahmen ihrer betrieblichen Entscheidungenskquent weitergegangen. Ent-
sprechend sind sie oft gewissenhaft, dominant etitirg veranlagt. Die initiative Verhal-
tensdimension ist bei diesem Typ Betriebsleiter aledten zu finden. Welche Konstellati-
onen vorgefunden wurden, wenn dies doch der Fgllzeigen Beispiele des Typsew
hinderte” Diversifizierer.

Fit fir wachsende Méarkte

Insbesondere bei den Landwirten, deren betrienli@ahwerpunkt im Anbau wertschdp-
fungsintensiver Ackerkulturen liegt, erfolgte im N&uf der betrieblichen Entwicklung

ausgelost durch die hohe Nachfrage nach der jayesilProduktgruppe ein quantitatives
Wachstum in Verbindung mit einer Professionalismgywnd Spezialisierung. Folgendes
Beispiel:

— Der flachenstarke viehlose Ackerbaubetrieb liegeiner Region, in der traditionell
der Anbau von Feldgemuse eine grof3e Rolle spiglthNder Umstellung auf dkologi-
schen Landbau Ende der achtziger Jahre war dah&uatheitt naheliegend, den wenig
rentablen Getreideanbau zugunsten einer Ausweitie@sgFeldgemises und des An-
baus von Spezialkulturen wie Erdbeeren einzuscladnkach einer Anfangsphase in
der stark auf die Direktvermarktung gesetzt wungar die Arbeitsbelastung fir die
Betriebsleiterfamilie zu grof3. Zudem konnte aufgruler Gro3e des Betriebes Gemu-
se in GrofRenordnungen angebaut werden, fur dierandermarktungswege notwen-
dig waren. Parallel wurde daher in den Aufbau eiigenen GroRhandelsfirma fur
Biogemuise investiert. Durch die Bildung einer GbR minem benachbarten Bio-
landwirt konnte eine Arbeitsteilung zwischen Landsechaft und Vermarktung erzielt
werden. Im Zuge dieses Prozesses erwies sich thie agbeitsintensive Direktver-
marktung, die vor allem an den Wochenenden zusé&lBelastungen mit sich brach-
te als vergleichsweise unrentabel und wurde autgegeAuch der Feldgemiseanbau
wurde weiter spezialisiert und den Erfordernissen aktuell stark expandierenden
Marktsituation angepasst.

— Auf dem gut 40 ha grof3en Okologisch bewirtschafté@etrieb (Ackerbau und Rin-
dermast) steht nach der Ubergabe an den Sohn dgeFm, ob der Betrieb im Voll-
erwerb weiter Uberlebensfahig ist. Aus personlicheidenschaft fur die Landwirt-
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schaft entscheidet sich der Sohn gegen einen Ubgrigaden Nebenerwerb. Parallel
wird daher der Aufbau eines Uberwiegend vom GroBbkbelieferten Ladens auf
dem Hof und der Bau einer Getreidelagerung und bexeftung in Angriff genom-
men. Durch Kooperationen und Maschinengemeinsahiadt der Ackerbau effektiver
gestaltet. Durch Zupacht kann auch der Anbau voridffeln ausgedehnt werden, so
dass der Landwirt in den Bau einer eigenen Kuhéhadiestiert. Die in kleinem Stil
betriebene Rindermast wird parallel weitergefuldas Fleisch kann zu knapp der
Halfte direkt vermarktet werden.

— Der Betrieb C verfiigt zu Beginn tber gut 30 ha Raadld. Angebaut werden Getreide
und Kartoffeln. Aufgrund der hohen Nachfrage derrkljpartner nach Kartoffeln und
Gemuse wird die Fruchtfolge erweitert und mehree&tar Feldgemiuse angebaut. Pa-
rallel kann der Betrieb in gré3erem Umfang zupachted wéachst auf gut 160 ha. Die
kleine zu Anfang vorhandene Schafherde wird abge$ictur die Zukunft sind In-
vestitionen in den Aufbau von eigenen Lagerkapsaitdefragt.

Spezialisten von Anfang an

Bei einigen der spezialisierten Betriebe ist digriebliche Schwerpunktsetzung bereits
seit langem in der aktuellen Form vorhanden oderdebei Neugriindung des Betriebes
so gewahlt. In diesen dkonomisch erfolgreichen iBben spielt als Entwicklungsweg

eher die vertikale Integration eine Rolle. Eineearte Diversifizierung im landwirtschaft-

lichen Bereich bleibt auf die Anpassung der Ackétken an die aktuellen Marktbedrf-

nisse beschrankt. Einige der dieser Gruppe zugeeteh Betriebsleiter lassen sich kor-
respondierend zu ihrem DISG-Profil auch als ,Spksierer aus Leidenschaft” bezeich-
nen:

— Der heute ca. 130 ha umfassende viehlos bewirtsetieaBetrieb A befindet sich in
relativ marktferner Lage und wurde im Jahr 2002 @kiblogischen Landbau umge-
stellt. Bereits in den achtziger Jahren war statiaalingt eine Spezialisierung auf den
Kartoffelanbau erfolgt. Im Laufe der Jahre wurdemrath den Bau einer Lagerhalle
und den Einstieg in die eigene Absackung weiteret¥¢bopfungsstufen in den Be-
trieb integriert. Die Umstellung auf 6kologischearidbau sah der Betriebsleiter als
neue Herausforderung an, die zu mehr Lebensqudlikéen sollte. Gute Kooperati-
onsmoglichkeiten und feste Liefervertrage flanleartien Schritt. Die Spezialisierung
auf den Kartoffenanbau wurde beibehalten, weiteneedtitionen in den Bau von
Raumlichkeiten zum Vorkeimen der Pflanzkartoffelestgpckt. Aktuell erfolgt eine
Diversifizierung der Anbaustruktur durch den Eiegtiin den Feldgemtuseanbau. Der
Betrieb wird von dem Betriebsleiter gemeinsam niiieen Angestellten bewirtschaf-
tet. Weitere Diversifizierungsschritte sind niclefptant.

— Mit Ubernahme von Betrieb B Ende der 1980er Jahfelgte die Umstellung auf
Okologischen Landbau. Die bis dahin in Verbindunitj ser Bewirtschaftung von ca.
30 ha Ackerland betriebene Legehennenhaltung womdererringerter Tierzahl oko-
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logisch weitergefuhrt. Der Betriebsleiter war zeskm Zeitpunkt noch unverheiratet.
Der Legehennenbestand wurde in Verbindung mit demb&l der alten Stallungen
schrittweise wieder erhoht. Ein kleiner Teil dereEiwird bei guter Direktvermark-
tungslage ab Hof vermarktet. Der Schwerpunkt dem&ektung liegt aber im Grol3-
handel und eigenen Liefertouren zu Naturkostladerbenachbarten Ballungsraum.
Mit Kooperationen hat der Betriebsleiter bishemlieeguten Erfahrungen gemacht und
zieht es vor unabhangig zu sein. Ziel fur die néhéukunft ist es, den Legehennen-
bestand im Rahmen eines Stallneubaus weiter zuherhdnd damit in Verbindung
mit der Ausdehnung der Lohnarbeit zeitliche Frem&uzu schaffen. Eine Diversifi-
zierung des Betriebes wurde weder zum ZeitpunktRiehtungsentscheidung noch
aktuell erwogen.

Auch Betrieb C, ursprunglich als GbR organisiergt Iseit vielen Jahren als
Hauptstandbeine die O0kologische Huhnerhaltung imbWelung mit einem flachen-
starken Ackerbau. Als die Betriebskooperation sadfiést und er die verringerte A-
ckerflache alleine bewirtschaftet, vereinfacht en Betrieb soweit wie moéglich. Als
Betriebsleiter mit initiativen Anteilen geht er almich erneut verschiedene Koopera-
tionen ein, die ihm ermdglichen, die Eierproduktgowohl auf Seiten der Vermark-
tung als auch auf Seiten der Erzeugung optimal estajten. So wird u. a. in eine
Mahl- und Mischanlage sowie eine neue Getreidelagginvestiert.

JVerhinderte“ Diversifizierer

Die Beschrankung auf wenige Betriebszweige kanscreedene Hintergrinde haben. Im
Folgenden sollen stellvertretend Betriebe vorgéstetrden, deren Leiter sich durchaus
die Bewirtschaftung vielseitigerer Betriebe vorlgelkonnten, z. T. sogar winschen. Ver-
schiedene Grinde und Konstellationen sprachen gégen eine Diversifizierung oder
haben zu Spezialisierungsschritten im Betrieb gefih

Betrieb A ist in der Ausgangssituation ein mittelger sehr arbeitsintensiver Ge-
mischtbetrieb mit Milchviehhaltung, vielfaltigem Rerbau, Schweinen und einigen
Hahnern. Um die Einkommenssituation zu verbesseiwmlgen nach der Umstellung
auf 6kologischen Landbau der Aufbau von Lieferstun&n fiir Getreide an Béacker
und Hofladen und ein eigener Ab-Hof-Verkauf. Inslregere bei der Fleischvermark-
tung bereiten hier aber die rechtlichen Auflageab®Brme und stehen einer weiteren
Ausdehnung entgegen. Parallel verbessert sich itiat®n im Ackerbau durch Zu-
pachtmoglichkeiten, Leistungssteigerung und derstigg in die Saatgutvermehrung.
Trotzdem ist der Betrieb nicht grof3 genug, um einsatzliche Fremd-AK einstellen
zu koénnen und das Betriebsleiterehepaar zu entlagis Ende der neunziger Jahre
die Frage ansteht, die Rentabilitdt der Milchvidhireg durch Aufstockung zu
verbessern, entscheidet sich der Betriebsleitedi@irAufgabe der Milchviehhaltung,
u. a. mit dem Ziel die Arbeitsbelastung zu verrimgend mehr Freirdume fir Freizeit
und Familie zu schaffen. Alternativ intensiviertr d&etriebsleiter in die Saatgut- und



130

Kapitel 6 Erfolgreiche betriebliche Entklungswege im dkologischen Landbau

Pflanzkartoffelvermehrung. Einige Jahre spater dbietich dem Betriebsleiter die
Maoglichkeit eine GbR zu grinden und die bewirtstéiaf Flache deutlich zu erhdhen.
Eine neue Herausforderung, die der u. a. auchathitveranlagte Betriebsleiter gerne
annimmt.

In Betrieb B werden knapp 60 ha sehr ertragreicbhdel® bewirtschaftet, auf denen
traditionell Getreide angebaut wird. ViehhaltungHarm von einigen Schweinen und
Mastrindern wird betrieben, um nach der Umstelland 6kologischen Landbau eine
etwas grofRere betriebliche Vielfalt herzustellems wveiteres Standbein hat der Be-
triebsleiter den Kartoffelanbau etabliert. Neben Ab-Hof-Vermarktung von Fleisch
und Kartoffeln wird der grof3te Teil des GetreidésMehl direkt an Backer ausgelie-
fert. Aufgrund des Aufwandes bei der Selbstvermargtdes Fleisches und der hohen
Auflagen werden die Schweine abgeschafft. Als amdemdwirte in der Region mit
dem Anbau von Biomo6hren beginnen, steigt der naebhen Aufgaben suchende
Landwirt nachhaltig in diesen Betriebszweig einofErder guten betrieblichen Situa-
tion hatte sich der Betriebsleiter als initiativraelagter Mensch auch einen deutlich
vielseitigeren Betrieb vorstellen kdnnen. Dies wireeffizienten Strukturen jedoch
nur moglich gewesen, wenn sich geeignete Persand®, im Rahmen einer Hofge-
meinschaft gefunden hatten.
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7 Zusammenfassung und Schlussfolgerungen — Teil |

Ziel dieses explorativ ausgerichteten ForschundgssMoens war es, auf der Grundlage ei-
gener empirischer Erhebungen zu untersuchen, wiwigkiungsverlaufe in 6konomisch
erfolgreich wirtschaftenden Okobetrieben ausgeséiadren und welche Faktoren riickbli-
ckend eher zu einer betrieblichen Entwicklung irclRung Spezialisierung oder aber in
Richtung Diversifizierung gefuhrt haben. Im Rahnur Kooperation mit der Biolandbe-
ratung flieBen die Ergebnisse der Untersuchunganieiterentwicklung der Strategiebe-
ratung fur landwirtschaftliche Betriebe ein undlenlsomit einen Beitrag dazu leisten,
Betriebsleitern im 6kologischen Landbau eine enfeiche betriebliche Neuausrichtung zu
erleichtern.

In Rahmen dieser Untersuchung wurden neben destsélbrchgefiihrten Befragung von
40 o6kologisch wirtschaftenden Betriebsleitern varedene andere Datenquellen genutzt.
So wurden 12 Berater des 6kologischen Landbaus iaeh Einschéatzung zu den Ein-
flussfaktoren und Hintergriinden des einzelbetradtdn Spezialisierungsgrades befragt.
Weiterhin konnte auf den 2002/2003 und 2006 erhebeammfangreichen Datensatz des
Praxis-Forschungsnetzes (PFN) zum Okolandbau zgsipkfen werden. Erganzt wur-
den diese empirischen Quellen durch eine vorberééd.iteraturauswertung zum theore-
tischen Hintergrund und zum Stand der Forschungfinblick auf die Frage der Bestim-
mungsgrunde von Spezialisierung und Diversifizigrimlandwirtschaftlichen Betrieben.

In Kapitel 2 werden die Ergebnisse dieser Literatisivertung erlautert. Wahrend die ag-
rarokonomische Forschung lange Zeit ihr Augenmertkdée mit einem GrélRenwachstum
und einer Spezialisierung verbundenen Kosteneffgktechtet hat, rickt seit einigen Jah-
ren auch die Diversifikation landwirtschaftlicheetBiebe aufgrund der davon ausgehen-
den positiven externen Effekte fur Umwelt und Atbemiarkt im landlichen Raum ver-
starkt wieder in das Interesse der Forschung. Dall die horizontale, vertikale und
laterale Diversifizierung zu unterscheiden. Aucholderationen kénnen Teil einer Diver-
sifizierungsstrategie sein und werden als exteriveSifikation bezeichnet.

Als Bestimmungsgrinde fur den einzelbetrieblichgrezalisierungsgrad werden in der
Literatur die klassischen Standortfaktoren wie \&mslage, natlrliche Verhéltnisse,
Stand der volkswirtschaftlichen Entwicklung, abercla die Personlichkeit des Betriebs-
leiters, die Grol3e und der Arbeitskraftebesatz gehaEine andere Unterscheidungsmaog-
lichkeit besteht in der Systematisierung in untemensinterne und unternehmensexterne
Bestimmungsgrinde. Je nach Faktorausstattung usmd&itfaktoren gibt es vor diesem
Hintergrund fur jeden Betrieb einen optimalen Sphkzierungs- bzw. Diversifizierungs-
grad, der zu der in der Praxis beobachteten ViedfialBetriebsformen fuhrt.



132 Kapitel 7 Zusammenfassung und Schlussfolggen — Teil |

In Kapitel 3 wird die methodische Vorgehensweise detersuchung erlautert. Im Mittel-
punkt stehen dabei insbesondere die Grundlagerr@dgebogenentwicklung fur die Er-
hebung der 40 6kologisch wirtschaftenden Landwilrie Hinblick auf die konkrete Ver-
wertbarkeit der Ergebnisse fur die Weiterentwickjuder praktischen Beratungsarbeit
werden an dieser Stelle die verschiedenen Modatensiv diskutiert, mittels derer die
Betriebsleiterpersonlichkeit im Rahmen einer sofchmtersuchung standardisiert erfasst
werden kann. Im Fragebogen zur Anwendung kamenviteell der ,Big-Five* und das
sogenannte ,DISG-Modell“. Die Auswahl der Uber g&reutschland verteilten 40 Betrie-
be erfolgte durch die in das Projekt eingebundeBerater. Wichtige Kriterien waren u.a.
das Vorhandensein einer nachvollziehbaren Betriedtegie, wirtschaftlicher Erfolg und
die notwendige Offenheit der Betriebsleiter.

Gegenstand von Kapitel 4, 5 und 6 ist die Darshgjlder aus den verschiedenen Daten-
quellen gewonnenen Ergebnisse.

Die Auswertung des Uber das PFN verfugbaren Dateesdatte zum Ziel einen umfas-
senden Uberblick tber die in den 6kologisch wirtftdnden Betrieben aktuell vorhande-
nen Produktionsstrukturen und deren Entwicklungd¢@zen zu gewinnen sowie den
Spezialisierungsgrad der in der Stichprobe enthaheBetriebe zu bestimmen.

Die Ergebnisse zeigen, dass insgesamt der AnteiGeéenischtbetriebe in der Stichprobe
bei 40 % liegt, gefolgt von den Futterbaubetriepmmeils mit oder ohne Milchvieh. Auf-
fallend ist, dass der prozentuale Anteil an Gentlsefieben in den Neuen Bundeslandern
besonders grol3 ist, obwohl dort die durchschnitdi®etriebsgrofRe im bundesdeutschen
Vergleich am hochsten ist. Die Direktvermarktung st 65% der Betriebe, die zumin-
dest einen Teil ihrer Produkte Uber diesen Wegtabse in 6kologisch wirtschaftenden
Betrieben nach wie vor stark von Bedeutung.

Um den Grad der Spezialisierung differenziertertibemen zu kénnen, wurden die ein-
zelnen Produktionsverfahren in Aktivitaten aufgései und ausgewertet. Die Ergebnisse
zeigen, dass erwartungsgemal viehlose Ackerbaabettind Futterbaubetriebe mit Mut-
terkihen am starksten spezialisiert sind. In Gehtisgtrieben und in Marktfruchtbetrie-
ben mit Tierhaltung werden die meisten betriebliciktivitaten realisiert, ihre Anzahl
unterscheidet sich dabei im Durchschnitt nur wenig.

Weitere Auswertungen des PFN-Datensatzes bezogenasif die Frage, beziglich wel-

cher Kenngré3en sich spezialisierte und diversfia Betriebe unterscheiden. So verfi-
gen stark diverse Betriebe im Durchschnitt GbeeaniRere Flachenausstattung und ei-
nen hoéheren Anteil an Ackerflache als spezialisi@etriebe. Diese Beobachtung ist U-
berraschend, da aus der Literatur die gegentellltgse abgeleitet wurde. Zu bertcksich-
tigen gilt allerdings, dass der Anteil an Nebenehsbetrieben unter den spezialisierten
Betrieben grofRer ist. Der Arbeitskraftebesatz rstagtungsgemalf in den diversifizierten



Kapitel 7 Zusammenfassung und SchlussfolgerungéeiH 133

Betrieben deutlich hdher. Ein wesentlicher Grureyiiin dem hohen Anteil von Betrie-
ben, die in dieser Gruppe - stadtnah gelegen - arbeitsintensive Direktvermarktung
betreiben. Ebenfalls deutlich ist, dass Leiter thifezierter Betriebe deutlich haufiger als
die spezialisierter Betriebe davon ausgehen, das$8dtrieb durch einen Hofnachfolger
weitergefuhrt wird.

Die Betriebsleiter aller Betriebe wurden auch nawlem Bedarf zur Betriebsvereinfa-
chung gefragt. Mit Ausnahme der bereits sehr sfisi@een viehlosen Betriebe aul3erten
2/3 der Betriebsleiter aller Typen diesen Bedadr Brof3te Handlungsbedarf wurde dabei
in der Verbesserung der Haltungssysteme in derh@lemg gesehen. Als Hinderungs-
grinde fur die Umsetzung wurden vor allem fehlefidanzielle Mittel und zu wenig Zeit
fur Planung und Umsetzung genannt.

Die Betriebsleiter wurden auch nach den aktuelliatgm Betrieb realisierten Kooperati-
onsformen gefragt. Sowohl die aktuelle Bedeutung Ko@operationen als auch die Be-
reitschaft weitere Kooperationen einzugehen, wasemischtbetrieben mit Milchviehhal-
tung am hochsten, in Futterbaubetrieben ohne Mieham geringsten.

In der 2006 durchgefuhrten Erhebung im Rahmen did¢ Wurden die Betriebsleiter zu-
satzlich gefragt, wie sie selbst ihren Spezialisiggisgrad einschatzen. Danach stuften et-
was Uber die Halfte der Betriebsleiter ihren Bdirgdher als spezialisiert ein. Nur ein Drit-
tel schatzte die eigene Produktionsstruktur alemiviziert ein. Nach der zukunftigen
Entwicklung ihres Betriebes gefragt, zeigt sich téen Betriebsleitern deutlich der Trend
zur Spezialisierung. Der Wunsch zur Vereinfachustgoesonders stark in den besonders
diversifiziert wirtschaftenden Betrieben. Wenig Véah nach Veranderung haben Be-
triebsleiter, deren Betriebe bereits relativ staplezialisiert sind. Nur in der Gruppe der
Betriebe, deren Bewirtschafter angaben aktuellhtetiversifiziert zu sein, aul3ern diese
mehrheitlich die Absicht den Betrieb weiter in didRichtung zu entwickeln.

Den Betriebsleitern wurden auch Fragen zu ihrerigdénheit mit Einkommen, Lebens-

qualitat und Arbeitsbelastung gestellt. Eingetigiltie Kategorien spezialisiert, mittel und

diversifiziert war der Anteil der Betriebsleiteriedmit ihrer Einkommenssituation zufrie-

den war in der Kategorie der vielfaltigen Betriedma hochsten. Am unzufriedensten hin-
sichtlich ihrer Einkommenssituation aul3erten sicldér Tendenz Betriebsleiter, die dem
mittleren Bereich zugeordnet wurden. Als relatimdsutig erwies sich der Zusammen-
hang zwischen der Zufriedenheit mit der Arbeitsbelag und dem Grad der Spezialisie-
rung. 60% der Leiter spezialisierter Betriebe smidl ihrer Arbeitslast zufrieden, bei den

diversifizierten Betrieben liegt dieser Anteil nbei 15%. Deutlich wird auch, dass mit

ihrer Arbeitssituation zufriedene Betriebsleiteufiger als die Unzufriedenen auch einen
Entwicklungsweg in Richtung groéRerer Vielfalt geheftirden. Bei den Betriebsleitern,

die sehr Gberlastet sind, ist der Anteil an Persara hochsten, die bisher nicht wissen, in
welche Richtung sich ihr Betrieb in Zukunft entwédk soll.
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Um im Rahmen des vorliegenden Forschungsvorhabeoadagen fir eine Verbesse-
rung der Beratung von Landwirten bei strategiscBetscheidungen wie der einer betrieb-
lichen Spezialisierung oder Diversifizierung eratbe zu konnen, wurde eine eigene Er-
hebung in 40 heute erfolgreich wirtschaftenden @Gitdbben durchgefiihrt. Im Fokus die-
ser Befragung standen die rickblickende Erfasswangedveiligen betrieblichen Entwick-
lung und die Frage, von welchen Einflussfaktorem strategischen Entscheidungen in der
Vergangenheit beeinflusst waren. Aufgrund der Kaeewjtéit der Fragestellung wurde eine
explorative Vorgehensweise unter Kombination vommgiiativen und qualitativen Me-
thoden angewendet.

Die in der Befragung erfassten Betriebe (39 audveeet Fragebdgen) wurden von den am
Projekt beteiligten Okolandbauberatern ausgewaidtliegen tiber ganz Deutschland ver-
teilt. Darunter waren 13 Gemischbetriebe, 9 Mildhbetriebe, 4 Ackerbaubetriebe ohne
und 4 mit Tierhaltung sowie 4 Mutterkuhbetriebe uhd.egehennenhalter. Hinsichtlich

der Flachen- und Bestandesgrof3en ist die Bandlaerterfassten Betriebe sehr grol3. Bis
auf acht Betriebsleiter halten alle ihre Marktlaade geeignet fur die Direktvermarktung.

Ein sehr hoher Prozentsatz der Betriebsleiter nditzs auch fir entsprechende Aktivita-
ten. Vor diesem Hintergrund erklart sich der miAK/100 ha tGberdurchschnittlich hohe

AK-Besatz, der fur die Stichprobe errechnet wurdlach hatte mehr als die Halfte der

Betriebsleiter einen Hochschulabschluss. Ein grdi&drder Betriebe hat den Betrieb be-
reits in den achtziger und neunziger Jahren aufo@kschen Landbau umgestellt und ver-
fugte entsprechend Uber einen langen Erfahrungapeitin dieser Wirtschaftsweise.

Um den Verlauf der betrieblichen Entwicklung erasszu kbénnen und die jeweilige stra-
tegische Ausrichtung einordnen zu kénnen, wurdeaggesam mit den Betriebsleitern der
Zeitpunkt der sogenannten betrieblichen ,Richtumg¢gseheidung” bestimmt. Daran

schloss sich die Frage an, ob die weitere betabblEntwicklung eher mit einer Speziali-
sierung oder eher mit einer Diversifizierung verden war. Abweichend von den Ergeb-
nissen des PFN, gaben in dieser Befragung 78% dgreBsleiter an im Zeitablauf eher
diversifiziert zu haben. Dieser Prozess war auf dexisten Betrieben mit einer hohen
Wachstumsdynamik verbunden. Nach einer Einschatzuniprem aktuellen Spezialisie-

rungsgrad gefragt, sah jeweils etwa die Halfte Bletriebsleiter ihren Betrieb als stérker
diversifiziert bzw. als starker spezialisiert arfir Flie Zukunft waren bei der Mehrheit der
Betriebsleiter eher weitere Diversifizierungssderials eine Spezialisierung geplant, ein
Drittel plante keine Veranderung. Im Hinblick aukdiversifizierung gilt es jedoch zu

unterscheiden, ob es sich hierbei um rein landehdstliche Aktivitdten handelt oder um

Diversifizierungsschritte, die sich auf die Integoa weiterer tber die Primarproduktion
hinausgehender Wertschépfung beziehen (lateraleveniikale Diversifizierung). 80 %

der erfassten Betriebe hatten eigene Verarbeitungd-Vermarktungsstufen, Energieer-
zeugung, touristische Aktivitaten oder sonstiger3téeistungen in den Betrieb integriert.
Wird ausschlie3lich der landwirtschaftliche Bereimétrachtet, zeigt sich eine ungefahre
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Gleichverteilung zwischen Betrieben, die starkexzsalisiert haben und solchen, in denen
die Zahl der landwirtschaftlichen Aktivitaten erhaturde.

In einem weiteren Auswertungsschritt wurde versudig Betriebe nach ihren jeweiligen
Entwicklungswegen zu gruppieren, um aufbauend dakagsagen zu ihrem strategischen
Verhalten ableiten zu kdnnen. Um die verschiedelpetmieblichen Ebenen im Hinblick

auf Spezialisierungs- und Diversifizierungsprozeseanen zu kdonnen, wurde als Kriteri-
um fur die Gruppierung der Betriebe die Veranderdaglandwirtschaftlichen Produktion

herangezogen.

Ausgehend von den Uber die Hauptproduktionsrichti@s¢gelegten Betriebstypen wurde
zunachst analysiert und graphisch aufbereitet, eichhem Betriebstyp sich die in der
Stichprobe erfassten Betriebe seit ihrer Richtunggsmeidung entwickelt haben. Fir die
Gruppe der in der Ausgangssituation als Milchvidghibbe eingeordneten Unternehmen
ergab sich das folgende Bild. Drei der insgesamB&&iebe haben sich sowohl durch
eine weitere Diversifizierung der Tierhaltung alsch des Acker- und Gemiusebaus zu
Gemischtbetrieben weiterentwickelt. Bei allen amtlesteht nach wie vor die Milchpro-
duktion im Zentrum der landwirtschaftlichen Prodokt Die Aktivitaten im Rahmen der
betrieblichen Weiterentwicklung konzentrierten siohfast allen Betrieben dieser Gruppe
sehr stark auf die Aufnahme und Professionalisigremer eigenen Verarbeitungs- und
Vermarktungsstrecke und in den meisten Fallen auwdhdas GroRenwachstum und die
Bestandesaufstockung. Nur in einem kleineren Neferbsbetrieb und in einem sehr
flachenstarken, marktfern gelegenen Betrieb erfdégtSchritt in die vertikale Integration
nicht.

Von den sechs ehemals reinen Ackerbaubetriebembhsible zwei in der Ausgangssituati-
on sehr kleine Betriebe durch eine umfassende Bifigerung zu direktvermarktenden

Gemischtbetrieben weiterentwickelt. Drei haben mhBztriebstyp beibehalten und bauen
wertschopfungsintensive Ackerkulturen an. Ein eb#sfrelativ kleiner Betrieb wurde

durch den Einstieg in die Mutterkuhhaltung und Riedermast sowie den Aufbau einer
eigenen Vermarktungsstrecke zukunftsfahig gemacht.

Von den funf Ackerbaubetrieben, die in der Ausgaitgstion auch Tierhaltung betrieben
haben, wurden drei Betriebe diesem Typus auch Hktugeordnet, haben aber die Tier-
haltung vereinfacht (z.B. die Milchviehhaltung ae@gben). Ein Betrieb hat sich durch
den Aufbau weiterer Tierhaltungszweige zum Gemisetiieb weiterentwickelt, ein ande-
rer hat sich auf den Feldgemuseanbau spezialisiertdie kleine Tierhaltung ganz aufge-
geben.

Die 11 Betriebe, die in der Ausgangssituation alEmischtbetriebe eingestuft wurden,
entsprechen zu knapp zwei Drittel auch heute ndebedn Betriebstypus. Die Ubrigen
Betriebe haben den Ackerbau als starke Komponenteiekelt und sind daher aktuell als
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Ackerbaubetriebe mit Tierhaltung einzustufen. Ben dsemischtbetrieben spielt die Di-
rektvermarktung in Form der Ab-Hof-Vermarktung odkar Direktbelieferung von Wie-
derverkaufern und Grof3abnehmern eine besonderg drolke.

Andere Betriebstypen sind nur durch einzelne Bb&ien der Stichprobe vertreten. So
wurden bezogen auf die Ausgangssituation zwei Mkuigbetriebe, ein Sauenbetrieb, ein
Schweinemastbetrieb und ein Legehennenbetrieb erhabwei dieser Betriebe wurden
zu Gemischbetrieben weiterentwickelt. Ein Betriedi fion Schweinemast zur Legehen-
nenhaltung umstrukturiert, die anderen beiden halenbetrieblichen Schwerpunkte bei-
behalten und weiter ausgebaut.

Aus den kurz skizzierten betrieblichen Entwickluwggen wurden Verlaufstypen abge-
leitet, die in einem weiteren Schritt zu vier Seégietypen zusammengefasst wurden:

Strategietyp 1: ,Echte Diversifizierer*

Diese Betriebsleiter haben im Rahmen der Umste|ldes Generationswechsels oder
anderer Ereignisse neue Betriebszweige aufgebalidadurch die Vielfalt im landwirt-
schaftlichen Betrieb erh6ht. Diese Diversifizierusight in der Regel in Verbindung mit
dem Auf- und/oder Ausbau der Direktvermarktung, tilefeigenen Verarbeitung oder
wird gelegentlich auch kombiniert mit landlichem uFsmus, der Bildungsarbeit, der
Gastronomie und/oder der Energieerzeugung.

Strategietyp 2: ,Teil-Diversifizierer (laterale unfdder vertikale Diversifizierer)®

In der zweiten Betriebsgruppe wurden Betriebe zusangefasst, die in der Ausrichtung
der landwirtschaftlichen Produktion weitgehend wéawelert geblieben sind oder ohne
Veranderung des Spezialisierungsgrades auf etweahgl® Niveau umstrukturiert haben.
In dieser Gruppe haben besonders viele Betrieksléfiege gesucht, mehr Wertschopfung
Uber ihre Produkte zu erzielen und haben eine kadetiintegration aufgebaut oder Ein-
kommensquellen in anderen Bereichen erschlossen.

Strategietyp 3: ,Konzentrierer, Integrierer”

Der dritten Gruppe wurden Betriebe zugeordnet, mi@&etriebsleiter sich in der landwirt-
schaftlichen Erzeugung auf wenige erfolgreiche iBbszweige spezialisiert haben. Um
ihre Produkte professionell zu vermarkten, werdbendalls die Integration wertschop-
fungsintensiver Bereiche sowie der Weg zum Kundesught. Dartber hinaus haben auch
einige dieser Betriebsleiter in aul3erlandwirtsdicife Bereiche (Tourismus, Photovol-
taik, etc.) investiert. Aufgrund ihrer Aktivitaterum Aufbau eigener Wertschopfungsket-
ten gibt es aus Sicht des Gesamtunternehmens abaradis eine Diversifizierungsstrate-
gie. Somit sind Spezialisierungs- und Diversifiiegstendenzen in diesen Betrieben z.T.
parallel vorhanden.
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Strategietyp 4: ,Echte Spezialisierer*

Diese Betriebe sind rein landwirtschaftlich oriemtiund konzentrieren sich auf einzelne
wenige Betriebszweige. Sie verfolgen dabei eineli@@isschiene und verzichten darauf
in nachgelagerte Bereiche einzusteigen.

Gruppiert nach diesen Strategietypen wurde im rt@ohSchritt versucht mittels einfacher
Haufigkeitsauswertungen herauszufinden, inwieweah dJnterschiede zwischen diesen
Gruppen in Bezug auf die im Fragebogen erhobeng&rman und internen Standortfakto-
ren sowie sonstige Variablen feststellen lasserebaeigte sich u.a., dass der Zeitpunkt
der Richtungsentscheidung bei den meisten Betriddsgrits relativ lange zuriick liegt.
Von den Betriebsleitern, die erst nach 1995 deni@etstrategisch neu organisierten, wa-
ren besonders viele Strategietyp 3 zugeordnet wor8ehr deutlich zeigt sich auch, dass
die Strategietypen 2 und 3 aufgrund der Integrati@mtschopfungsintensiver Verarbei-
tungsprozesse einen besonders hohen AK-Besatz ined Bohen Anteil an Fremd-AK
haben. In Bezug auf die Flachenausstattung zahkedidersifizierenden Betriebe zu den
heute flachenstarksten und haben eine besondefie gitachstumsdynamik durchlaufen.
Betriebe der Strategiegruppe 2 sind mit der getarg$lachenausstattung gestartet, sind
ebenfalls deutlich gewachsen, haben aber im Vergleu den anderen Strategietypen die
geringste Flachenausstattung. Nach den Zielen giefdie sie mit ihrer betrieblichen
Neuausrichtung verfolgt haben, war Betriebsleitdemn Gruppe 1 und 2 die Vielfalt im
Betrieb ein besonderes Anliegen. Flr Betriebslegitem Strategietyp 3 zugeordnet), die
sich als eher spezialisiert haben, war die Reduageder Arbeitsbelastung sehr wichtig.

Besonders im Fokus der empirischen UntersuchungdaKlarung der Frage, welchen
Einfluss die Betriebsleiterpersonlichkeit auf dgre&alisierungsgrad und die strategische
Ausrichtung der Betriebe hat. Anhand der aus de@®@Fragebogen abgeleiteten Kenn-
zahl wurde hier als erste Tendenz festgestellts datriebsleitern des Strategietyps 1 be-
sonders haufig die Verhaltensdimension ,initiatiwid ,stetig” zugewiesen wurde, wah-
rend Betriebsleiter des zweiten Typs besondersifgpalié Kennzahl der ,dominanten”
Verhaltensdimension hatten. Betriebsleiter dest&gratyps 3 waren in der Tendenz be-
sonders oft ,gewissenhaft* und ,initiativ‘. Sehrutbch zeigte sich bei den vier Speziali-
sierern, dass diese eher introvertiert veranlagewaind keiner ein ausgepragt ,initiati-
ves* Verhaltensprofil aufwies.

Als Hemmnis in der betrieblichen Weiterentwicklumgirde von den Betriebsleitern vor

allem das Problem genannt, geeignete qualifiziarteeitskrafte zu finden. Erschwerend

wirkten sich weiterhin die Flachenknappheit, hohglagen, Finanzierungsprobleme oder
Platzmangel auf der Hofflache aus. In Strategiétyynd 3 wurde besonders oft die hohe
personliche Arbeitsbelastung genannt. Trotzdem avélganz Uberwiegende Mehrheit der
Betriebsleiter den eingeschlagenen Weg fortsetzehplant auch entsprechende Investi-
tionen. In Strategietyp 1 betrifft dies vor allere dsastronomie oder den Tourismus, in
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Strategietyp 2 Investitionen fur Verarbeitung odérmarktung, in Strategietyp 3 Ma-
schinen oder den Neubau von Stallungen. Fir Bediegler des Strategietyps 4 steht vor
allem der Kauf von Land an.

Erhoben wurde auch, welche Rolle Kooperationendauf Betrieben spielen. In der Aus-
gangssituation waren 59% der Betriebe an Kooperatidbeteiligt, davon am haufigsten
an Maschinen- oder Vermarktungskooperationen. Fairi@bsleiter, die dem Strategietyp
3 zugeordnet wurden, waren dabei bereits in degAngssituation Kooperationen beson-
ders wichtig. Bei ihnen war der Anteil mit 89% baders hoch. Fir 57% der an Koopera-
tionen beteiligten Landwirte waren diese auch w#sdnfur die betriebliche Ausrich-
tung. Bezogen auf ihre aktuelle Situation gaben &&¥Betriebsleiter an, an Kooperatio-
nen beteiligt zu sein. Wenn dies nicht der Fall wag der Grund oft in den im Umkreis
nicht vorhandenen geeigneten Kooperationspartnern.

Die Landwirte wurden auch nach der Bedeutung géfrdig verschiedene Formen der
Beratung im Rahmen des betrieblichen Entwicklungspsses hatte. Da bei vielen Be-
triebsleitern die wesentlichen betrieblichen Weitdtellungen bereits lange zurlck lagen,
war oft das Problem, dass fachlich qualifizierted@eng in der heutigen Form nicht zur
Verfugung stand. Als besonders wichtig sahen digi@®esleiter den Austausch mit Kol-

legen und die Teilnahme an entsprechenden Exkwesian.

Im letzten Teil des Berichts wurden Einflussfaktgréie in der Querschnittsauswertung
bereits als relativ bedeutsam fur die betrieblichteategieentscheidungen identifiziert
worden sind, noch einmal naher untersucht und won dHintergrund einzelner Fallbei-
spiele intensiver erlautert.

So konnte auf Grundlage der Selbsteinschatzungdigid.andwirte zur Marktlage ihrer

Betriebe gegeben hatten, gezeigt werden, dasseBetrdie Giber Direktvermarktungsmag-
lichkeiten verfligen, diese zu 85% auch in unteesdichsten Formen nutzen. Die
verbleiben 15% vermarkten aufgrund ihrer Groé3e Gpezialisierung mittlerweile aus-

schliel3lich auf Ebene des Grol3- oder Erfassunggisndber auch diese Betriebe haben
ihre Vermarktungswege weitgehend optimiert. Die ktfarn gelegenen Betriebe ver-

markten haufig lUber Erzeugergemeinschaften, hab&n aber auch eigene Vermark-
tungswege aufgebaut. Ein echter Ab-Hof-Vermarkieddt sich unter diesen Betrieben
nicht. Dies spiegelt sich auch in der betrieblichersrichtung wider. Abgesehen von zwei
Jnitiativ® veranlagten Betriebsleitern, die ihréa€henstarken Betriebe deutlich diversifi-
ziert haben, Uberwiegen in der marktfernen Lagei8ee¢, die sich auf die Landwirtschaft
konzentrieren und Uber ihre Gré3e und/oder den Anlan wertschopfungsintensiven

Feldfrichten wie Kartoffeln oder Gemiuse oder diezsplisierte Haltung von Legehennen
gute Einkommen erzielen.
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Auch die Frage nach dem Zusammenhang zwischen idéfili@ des DISG-Profils erfass-
ten Betriebsleiterpersonlichkeit und der strateggsc Ausrichtung des Betriebes wurde
noch einmal eingehender untersucht. So wurden tlate§ietyp und die Uberwiegende
Vermarktungsform mit dem DISG-Profil in Beziehungsgtzt und vor dem Hintergrund
der einzelnen Betriebe interpretiert. Dabei lassieh Trends identifizierten, die aber auf-
grund der komplexen Gesamtsituation nicht uneinigesikt fir alle Betriebe gelten:

— Betriebsleiter mit einer Kombination der Verhaltanteile ,dominant* und ,initiativ*
zeigen eher Bereitschaft zur Diversifizierung ihBetriebe und sind dabei auch be-
reit, sich mit hohen Investitionen in der vertikaletegration zu engagieren. Als kon-
taktfreudige Personen kann fir sie je nach GrofseBadriebes die Direktvermarktung
ein wichtiges Standbein sein. Im Zuge des betridlgin Wachstums und der weiteren
Professionalisierung werden die Vermarktungsforraah den Betrieben kontinuier-
lich erweitert und angepasst.

— Betriebsleiter, die ein stark initiatives Profilfagisen, sind experimentierfreudig und
neigen eher zur Diversifizierung ihrer Betriebe Marbindung mit der ,stetigen” oder
.gewissenhaften“ Verhaltensdimension bringen siéegWoraussetzungen mit, um
vielseitige Betriebe erfolgreich zu managen.

— Die Verhaltensdimension ,stetig” tritt nur in Verlsiung mit den benachbarten Ver-
haltensdimensionen ,initiativ* oder ,gewissenhadtif. Von der jeweiligen Kombina-
tion hangt sehr stark ab, ob der Betriebsleiter ee Diversifizierung oder zur Spe-
zialisierung neigt.

— Die Betriebsleiter der Gberwiegend in Kombinatioit atetigen Elementen auftreten-
den Verhaltensdimension ,gewissenhaft* haben ihe&iBbe sehr konsequent weiter-
entwickelt und in den vorhandenen Betriebszweigarksspezialisiert und professio-
nalisiert. Diversifizierung erfolgte nur in Verbindg mit der Aufteilung auf mehrere
den Betrieb bewirtschaftende Generationen oderhddie Kooperation mit anderen
Betrieben.

Um den Umfang des Fragebogens zu begrenzen, bhkeBrdebung des DISG-Profils auf
den Betriebsleiter beschrankt. In vielen Interviemsrde aber deutlich, dass der Konstel-
lation im Gesamthausalt entscheidende BedeutungligifFrage der betrieblichen Aus-
richtung zukommt. So ist in Familien, in denen negbrPersonen, vor allem aber die Ehe-
frau ebenfalls ihren Beruf in der Landwirtschafteodandlichen Hauswirtschaft hat, die
Tendenz zur Diversifizierung deutlich héher. Auckér dmpuls, in die Verarbeitung der
eigenen Rohstoffe einzusteigen, kam oft von derffanedes Betriebsleiters.
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Einer weiteren Auswertung lag die Annahme zugrurtéss die Bandbreite der zur Ver-
fugung stehenden Handlungsoptionen im Fall eimategischen Entscheidung wesentlich
auch von der Flachenausstattung und den Wachstugiismkeiten des Betriebes abhan-
gig ist. Die Betriebe wurden daher nach ihrer Gra@en Zeitpunkt der Richtungsent-
scheidung sortiert. Folgende Tendenzen konntenleibgiewerden:

— Auch in relativ kleinen BetriebsgroRen konnte befisprechender Vermarktung bzw.
der Integration ,spezieller* Betriebszweige, eingidenz im Vollerwerb realisiert
werden. Dabei war die Diversifizierung und die Hrbig der Wertschépfung haufig
die Voraussetzung, um Wachstumsspriinge realismrédnnen.

— In der Gruppe der mittleren Betriebe (von 50 bi® b@) wurde der Einstieg in wert-
schopfungsintensive Verarbeitungsstufen in Verbimgdunit dem Aufbau eigener
Vermarktungswege besonders haufig realisiert. Dabhede die Vielfalt der Urpro-
duktion beibehalten, umstrukturiert oder auch zsgem der vertikalen Integration re-
duziert. In wenigen Féllen, z.B. nach Neugrindumglén Neuen Landern, erfolgte
eine deutliche Diversifizierung.

— Bei den bereits in der Ausgangssituation ,GroRext“kieine eindeutige Tendenz zur
Spezialisierung festzustellen. Alle Strategietypgnd vorhanden. Auch in dieser
Gruppe werden hohe Investitionen in die Optimieruieg eigenen Wertschopfungs-
kette getatigt. Die Grol3e beginstigt aber Spergaliagsprozesse innerhalb der ge-
samtbetrieblichen Diversifizierung.

Da die Mehrheit der in der Stichprobe erfassternriBe¢ bereits vor 1995 auf 6kologi-

schen Landbau umgestellt wurde und die betrieblidle@ausrichtung ebenfalls in den
meisten Fallen lange zurlck lag, war zu klarenEabwicklungsstrategien, die in den letz-
ten Jahrzehnten zu heute 6konomisch erfolgreichemnidbsstrukturen gefuhrt haben, so
heute wiederholbar sind. Dazu wurden die Entwicgkwege der Betriebe, die erst nach
1999 auf 6kologischen Landbau umgestellt habeneméletrachtet. Es zeigt sich, dass
auch diese Betriebe ein breites Spektrum an Sieatdg Richtung Diversifizierung oder

Spezialisierung widerspiegeln. Dennoch wird die Sehéormuliert, dass vor dem Hinter-
grund der veranderten Markt- und Absatzbedinguraggndem Biomarkt manche der An-
passungsstrategien heute in der Art und Weise mghir realisierbar sind.

Zum Abschluss der Untersuchung wurde ebenfallsBasis von Betriebsbeispielen inten-
siver beleuchtet, aus welchen Konstellationen hediea strategischen Weichenstellungen
auf den Betrieben erfolgt sind. Der Ubergang vonRigmarproduktion in die wertschop-

fungsintensive Verarbeitung der eigenen Rohstoffécnitete in vielen Betrieben die ent-
scheidende Weichenstellung fur die Zukunft. Nebem derschiedenen Hintergrinden
von Spezialisierung und Diversifizierung wurde dabhach dieser Entwicklungsweg an-
hand von Betriebsbeispielen illustriert.
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Abschlie3end sollen die wichtigsten Kernaussagem Ergebnisse des vorliegenden For-
schungsberichtes noch einmal im Uberblick dargksterden:

Wahrend auf Basis der Auswertungen im Rahmen dasif2Forschungsnetz (PFN)
zum Okolandbau ein eindeutiger Trend zur Spez@iisig erkennbar ist, schatzen
sich in der im Rahmen des vorliegenden Forschungsb®ns ohne Anspruch auf
Reprasentativitdt ausgewahlten Stichprobe die Mshrder Betriebsleiter dkono-
misch erfolgreich wirtschaftender Betriebe als d&viziert ein.

Im Vergleich zum Durchschnitt der 6kologisch witiaftenden Betriebe unterschei-
den sich die im Rahmen der explorativen Stichprabhsgewéhlten Betriebe durch
folgende Merkmale:

» die erfassten Landwirte haben besonders oft eine @gwsbildung und eine
marktnahe Lage,

* 80 % der erfassten Betriebe haben eigene Verargstuund Vermarktungsstu-
fen, Energieerzeugung, touristische Aktivitatenrosienstige Dienstleistungen in
den Betrieb integriert und entsprechend einen (rehdchnittlich hohen AK-
Besatz,

* in der Uberwiegenden Zahl der Betriebe liegen tliatsgischen Weichenstellun-
gen bereits mehr als 10 Jahre zurtck.

In beiden ausgewerteten Datensatzen ist klar zenexdn, dass die stark diversifizier-
ten Betriebe Uber die im Durchschnitt hdchste R#eusstattung verfigen und ihre
Einkommenssituation als besonders gut einscha&efgrund der Grol3e lassen sich
die einzelnen Produktionsverfahren effizient gestalund Synergieeffekte erschlie-
Ben. Familienarbeitskrafte, Kooperationspartnerr aflg qualifizierte Fremdarbeits-
krafte sind in den Betriebszweigen eigenverantwarttatig. Das PFN bestatigt die-
sem Betriebstypus den hoéchsten Anteil an beresggerten Hofnachfolgen.

Der Wunsch die Arbeitsbelastung zu reduziereninisten Betrieben beider Stichpro-
ben das wichtigste Motiv flr eine Vereinfachung Beoduktion.

Aus den Daten des PFN geht hervor, dass in dek sfazialisierten Betrieben der
Wunsch nach Veranderung der betrieblichen Situadiongeringsten ist. In Betrieben
mit einem mittleren Spezialisierungsgrad ist sowaikl Arbeitsbelastung am héchsten
als auch die Einkommenssituation am wenigsten edémstellend. Diesen Betriebs-
leitern fallt es am schwersten ihren Betrieb Ukeategische Entscheidungen weiter
zu entwickeln.
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— Auf Basis der im Rahmen des Forschungsvorhabemstséurchgefihrten Erhebung
konnte ein genauerer Einblick in den Verlauf derileelichen Entwicklung der in der
Stichprobe erfassten Betriebe gewonnen werdenalbsgehend von einer gemeinsam
definierten Ausgangssituation beobachteten Anpagsterlaufe wurden zu folgenden
vier Strategietypen zusammengefasst:

* Die klassischen Diversifizierer: Diversifizierungfaallen Ebenen

» Die Teil-Diversifizierer: Diversifizierung nur imathgelagerten Bereich

* Die Konzentrierer und Integrierer: landwirtschaftie Spezialisierung, Diversifi-
zierung im nachgelagerten Bereich

» Die Spezialisierer: Konzentration auf die rein lesdschaftliche Produktion,
Tendenz zur Spezialisierung.

— Dabei wurden folgende vereinfacht dargestellten téusler betrieblichen Entwick-
lung vorgefunden:

* Schwerpunkt Vertikale Integration

* Besonders Betriebe mit geringer bis mittlerer F&dusstattung, (auch ein-
zelne grofR3e) haben Uber den meist schrittweiserstiem in die eigene
Milchverarbeitung eine nachhaltige betriebliche Ws&tamsdynamik erzielen
konnen.

» Korrespondierend hierzu erfolgte (in allen Betrigifig3en) in Betrieben ohne
Milchvieh oder nach der Abschaffung des Milchviedesr Einstieg in den
nachgelagerten Bereich durch den Aufbau eigenerei-acAufbereitungs-
und Vermarktungskapazitaten. Parallel dazu wuetencertschopfungsinten-
sive Ackerbau ausgedehnt und damit die Voraussgthimweiteres betrieb-
liches Wachstum geschaffen.

» Diversifizierung — als (erster) Schlissel zum HEyfol

* Einzelne etwas grofRere Milchviehbetriebe in sehegiarktlage haben zu-
satzlich zur Verarbeitung der Milch einen weiter@merhaltungszweig
und/oder aulerlandwirtschaftliche Dienstleistungarigebaut und sich zu
Gemischtbetrieben mit einem starken Standbein in Rieektvermarktung
weiterentwickelt.

* Einige stadtnah gelegene grofRere Gemischtbetriabeimer hohen Bedeu-
tung der Direktvermarktung setzen diese Traditioteu 6kologischen Vor-
zeichen in Verbindung mit betrieblichem GrélZenwachmsfort.

* Flachenstarke Betriebe (Neue Bundeslander) habsgeadend vom Ackerbau
oder der Mutterkuhhaltung flankiert durch feste atabeziehungen in Form
von Erzeugergemeinschaften auch in marktferner Isafpeittweise in grof3e-
rem Umfang weitere Tierhaltungszweige aufgebaum Zieil erfolgen weite-
re Diversifizierungsschritte z.B. im Tourismus.
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* Vor allem kleine Betriebe (z.B. Neugrindungen) lhmabeh nach einer Phase
der Diversifizierung und der Intensivierung (Gemug€artoffeln, Eier,
Milch) und dem Einstieg in verschiedene FormenRieektvermarktung spa-
ter wieder spezialisiert (Ackerbau) und eine staWkachstumsdynamik ent-
faltet.

» Einige zu Beginn kleinere Ackerbaubetriebe habeh siurch die Weiterent-
wicklung zum Gemischtbetrieb, den Aufbau verschieaeStufen der Direkt-
vermarktung, besonderer Formen der Kundenanspraokeverschiedener
aulRerlandwirtschaftlicher Dienstleistungen (Senbetieb, Vermietung)
dauerhaft in der Vielfalt stabilisiert.

* Spezialisten — Stabilitéat und Qualitat

» Bereits stark spezialisierte Betriebe (Kartoffelregehennen) haben ihre
Wertschopfungskette flankiert durch betrieblicheadistum erfolgreich wei-
ter ausgebaut.

* Dauerhafte Erzeugung von Qualitatsgetreide — eiratékentwicklung er-
folgt durch betriebliches Wachstum und den Zuwaams produktions-
technischem Know-how.

* Ackerbau und Milchproduktion auf hohem Niveau — batsprechend hoher
Flachenausstattung erfolgt die WeiterentwicklungctuVerbesserung von
Leistung, Qualitat und Produktionstechnik.

Wesentliches Motiv ist auf fast allen Betrieben Hizielung einer hohen Wertschop-
fung. Dies wird umgesetzt zum einen durch die egdung und/oder Vermarktung
Uber das eigene Unternehmen oder feste MarktparZiien anderen werden zu einem
hohen Anteil wertschoépfungsintensive Kulturen areggloder wie im Falle der Lege-
hennenhaltung Produkte hergestellt, fur die eingehdachfrage besteht.

Als wesentliche Einflussfaktoren fur die beobadhtstrategische Ausrichtung der
Betriebe wurde neben der vorhandenen Faktorausstatind der Marktlage des Be-
triebes die Verfugbarkeit an Familien- oder qualdrten Fremdarbeitskraften, ggf.
feste Kooperations- und Absatzmoglichkeiten sowee Rersonlichkeit des Betriebs-
leiters und sein jeweiliger familiarer Hintergruitkntifiziert.

Die Erstellung eines DISG-Profils der an der Betnag beteiligen Betriebsleiter er-
maoglichte eine vertiefte Analyse dieses bereitsMarfeld als wesentlich erachteten
Einflussfaktors. So konnten bei der Mehrheit detridgbe explorativ Zusammenhange
zwischen der durch das DISG-Profil ausgewiesenerndtnsdimensionen und der
Neigung der Betriebsleiter, den Betrieb eher inhRiag Diversifizierung oder Spezi-
alisierung zu entwickeln, aufgezeigt werden. Digdfmisse unterstreichen die Not-
wendigkeit, der Analyse der Persdnlichkeit der agtrigb beteiligten Personen im
Rahmen einer Strategieberatung in Zukunft nochkstar Beachtung als bisher zu-
kommen zu lassen.
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Deutlich zeichnete sich ebenfalls ab, dass zusétaler familiare Hintergrund, der
Beruf und die Interessen der Ehepartner sowie désr And das Engagement der
nachfolgenden Generation ebenso wie auch die Vldilkgit von qualifizierten Ko-
operationspartnern oder Fremd-AK entscheidenderfluss auf die Ausgestaltung
des jeweiligen Entwicklungsweges hatten. Hier kennfedoch aus Kapazitatsgrin-
den nicht alle fir eine detaillierte Analyse notwagen Informationen im Rahmen der
Befragung erhoben werden.

Die im Rahmen der Auswertung erfolgte zeitliche dgdnung der in der Befragung
erfassten Entwicklungsverlaufe machte deutlichsdéise beobachteten Weichenstel-
lungen in Richtung Diversifizierung oder auch demndfieg in die eigene Verarbeitung
und Vermarktung in den meisten Betrieben bereitslen achtziger oder neunziger
Jahren erfolgt sind. Aufgrund der mittlerweile dgien Veranderungen in den Markt-
und Absatzbedingungen fiir Okoprodukte muss die éragfgeworfen werden, in-
wieweit die oft sehr stark an der Direktvermarktusgentierten Entwicklungswege
heute so noch realisierbar sind. Unbestritten blgdoch, dass das starke Engage-
ment der befragten Betriebsleiter im Aufbau eigemér sehr unterschiedlicher Ver-
marktungswege einen wesentlichen Schlissel fir wietschaftlichen Erfolg ihrer
Betriebe darstellt.

Die vorliegende Untersuchung diente der exploratizeforschung der Erscheinungsfor-
men und Einflussfaktoren von Spezialisierungs- Dinversifizierungsprozessen in dkolo-
gisch bewirtschafteten Betrieben. Neben Anregunglesm,im Rahmen der Zusammenar-
beit mit der Okolandbauberatung in die konkrete aBamgsarbeit einflieRen, wurden
durch die Ergebnisse der Arbeit Fragen aufgewordiénes im Rahmen aufbauender For-
schungsvorhaben vertiefend zu klaren gilt.
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8 Einleitung — Teil Il

Im Rahmen der in Kapitel 6 dargestellten empirischintersuchung der Entwicklungs-
strategien erfolgreich wirtschaftender Okobetriaberde eine Vielzahl verschiedener
Anpassungsverlaufe herausgearbeitet. Dabei wurddicte dass in dieser Gruppe von
Betrieben besonders viele Betriebsleiter aufbauamideiner professionell organisierten
Urproduktion weitere Wertschoépfungsstufen in ihreetrilebe integriert haben. So
resultierte in vielen Unternehmen ein erheblicherteN des Einkommens aus Verarbei-
tungs- und Vermarktungsaktivitaten oder wurde (diersogenannte laterale Diversifika-
tion erzielt. Die Untersuchung zeigte dabei sehutlish, dass neben den jeweiligen
Markt- und Produktionsbedingungen die familiare upersonelle Situation auf den
Betrieben insgesamt eine herausragende Rolle beiAdspragung der betrieblichen
Entwicklungsstrategie gespielt hat. Weiterhin kanrthesenartig ein Zusammenhang
zwischen dem Personlichkeitsprofil der befragtenriBbsleiter und dem Verlaufstypus
der betrieblichen Entwicklung bzw. dem Spezialisrggsgrad aufgezeigt werden.

Nach der im Rickblick gewlnschten Beratungsformraggf sprach sich entsprechend
auch ein hoher Anteil der besuchten Landwirte fiaee komplexeren, die ganze person-
liche Situation reflektierenden Beratungsansatz auosin grundlegenden Entscheidungs-
situationen tatsachlich zu langfristig tragfahiggisungen zu kommen. Dies kann durch
die Ubliche produktionstechnisch und betriebswirgdtdich ausgerichtete Beratung bisher
nur bedingt geleistet werden. Der neue Ansatz eBteategieberatung zur Unterstitzung
der Betriebe in richtungsweisenden Entscheidunggsdnen wurde daher von den
befragten Betriebsleitern sehr positiv gesehen.

Im Rahmen des Forschungsvorhabens wurden weiteteeitdschritte realisiert, um

aufbauend auf den Ergebnissen der empirischen &lidbung ein an die Erfordernisse
der Praxis optimal angepasstes Beratungsinstrumemaentwickeln zu kdénnen. Die

Umsetzung und Ergebnisse dieser Erprobungsphakm sol den folgenden Abschnitten

erlautert werden. So werden nach der BeschreibwergVdrgehensweise die einzelnen
Arbeitsschritte und Instrumente des Strategiebeagdprozesses vorgestellt und vor dem
Hintergrund ihrer Anwendung in den vom Projektteamsgewdahlten Testbetrieben
beschrieben und diskutiert.
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9 Entwicklung einer Vorgehensweise fir die Strategberatung

9.1 Ableitung der Beratungsinstrumente und Beartunginhalte

Nach Abschluss der wissenschaftlichen Untersuchwmgle an der Schnittstelle von der
Forschungs- zur Praxisphase des Projektes ein Wopksdurchgefiihrt. Zu diesem
Workshop wurde mit Dr. Torben UIlf Larsen ein Beratesbilder vom Nationalen

Zentrum des Danischen Beratungsdienstes DAAS hewmgen. Dieser ist neben der
Weiterbildung von Beratern vor allem fur die EntWlicng neuer Beratungsangebote im
Bereich der Strategieentwicklung verantwortlich.

Nach der Diskussion der vom Institut fur Betriebdsghaft vorgestellten Ergebnisse
wurde durch T.U. Larsen ein Uberblick in die Orgation und Methodik der in
Danemark bereits seit einigen Jahren praktizie@émtegieberatung gegeben. Letztere
wird von den Landwirten trotz des vergleichsweistdn Zeitaufwandes und der entspre-
chenden Kosten sehr gut angenommen.

Ziel der sogenannten ,Strategieberatung” ist esegatie Landwirte bei mittel- bis lang-
fristigen Investitionsentscheidungen und grundséien Fragen der Betriebsentwicklung
zu unterstutzen. Die Abbildung 9-1 verdeutlicht derschiedenen Ebenen des betrieb-
lichen Managements und die sich daraus ergebendsat2punkte.

In einem auf strategische Entscheidungen ausgetmmtBeratungsprozess muissen die
grundsatzlichen Ziele und Einstellungen der Lantevaufgrund der dargestellten Zeit-

dimension sehr viel starkere Bertcksichtigung fimdés in einer auf das taktische oder
operative Management ausgerichteten Beratung. Eadlpnd folgt die Strategieberatung,

wie sie auch in Danemark praktiziert wird, der ibbddung 9-2 skizzierten grundséatz-

lichen Systematik.
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Abbildung 9-1:  Management-Ebenen: operativ — taktish - strategisch

Management Ebenen Bioland

Strategisch:
3-5 Jahre

Taktisch:
1-2 Jahre

Operativ:
Weniger als 1 Jahr

Bioland Beratung | Jan Plagge

Abbildung 9-2:  Strategieprozess
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So steht am Anfang jedes StrategiefindungsprozesseStandortbestimmung,in deren
Rahmen die Frage nach den grundsatzlichen Zieleh Mativen fir die Realisierung
betrieblicher Veranderungen zu klaren ist.

Im zweiten Schritt gilt es die jeweiligen Standekforen, die Faktorausstattung des
Betriebes und die personlichen Voraussetzungeneaghreiben und zu analysieren, um
vor diesem Hintergrund die mdgliche@ptionen der betrieblichen Entwicklung
herauszuarbeiten.

Inhalt der letzten Phase des Strategieprozesses,istie zuvor identifizierten Handlungs-
optionen auf ihren Beitrag zur Zielerreichung ziifpn, Entscheidungenzu treffen und
ersteUmsetzungsschritteeinzuleiten.

Aufgabe des Projektteams war es, im weiteren Vérteas Workshops den Ablauf des
Strategieberatungsprozesses zu konkretisieren uatka&uge zu definieren, mit Hilfe
derer die jeweiligen Arbeitsschritte untersetzt dear konnen. Dabei sollte der inhaltliche
Umfang so gestaltet sein, das er von den BeraterRahmen von zwei jeweils halbtagi-
gen Terminen auf den Betrieben zzgl. der notwendigerbereitung und Dokumentation
abzuarbeiten ist.

Als Ergebnis des Diskussionsprozesses entstanébligsnde Entwurf fir die Umsetzung
eines Strategieberatungsprozesses in der PraXisTi@gelle 9-1).
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Tabelle 9-1:Entwurf eines Strategieberatungs-Prozesses

Vorbereitungsphase: Ermittlung relevanter, fachubegreifender Informationen tiber den Betrieb und Auftragsklarung

Fragebogen fur das Betriebsleiterpaar (Visionsrgg

Evtl. Auswahlkatalog von moglichen Betriebsentwigigen fir verschiedene Betriebstypen
Zusammenstellung aktueller Buchfihrungsunterlaget Kennzahlen (Rechnungsabschluss, Betriebsvelglei
5-Jahres-Ubersicht, Finanzierungsspielrdume / By@®yeduktionskontrollen wie MLP oder Qualitdtsmgament)
Beschreibung der bisherigen Entwicklung (solltenvBL schriftlich erarbeitet werden), Betriebsspiege

DISG Fragebogen, Online ausfillen.

Erster Vor-Ort-Termin: Situationsanalyse und Strategieplan erstellen

Einstiegsphase:

Betriebsrundgang (25 min)

Ruckblick Betriebsentwicklung

Uberblick tiber vorhandene Zahlen und Daten (25)min

Sensibilisierung fur die Strategiearbeit: Besprexahdes Fragebogens ggf. mit Partnern
Bildarbeit (Zukunftsbild herausarbeiten)

Erste Formulierung des Zielbildes Betrieb / Pef&in

Analyse Ist-Situation:

Tabelle / Fragebogen: Faktorausstattung / Betrwb®ye / evtl. Kennzahlen aus der Vorbereitung.
SWOT-Analyse (20 min.) bezogen auf den vorher besbenen aktuellen Betrieb

Ruckkoppelung Kennzahlen und Selbsteinschatzum@deStimmen die Selbstwahrnehmung und die
Kennzahlen Uberein? Fehleinschatzungen?

Kontextanalyse (45 min.)

Entwicklung und Formulierung von Optionen:

Frage nach Vorbildern / vorbildlichen nachahmengare Entwicklungswegen
Welcher DISG Typ / Welche Entwicklungspfade? Bé&isp

Formulierung von max. drei Wegen zum Ziel (20 min.

To Do Liste: Wer macht was bis zum zweiten Besigdsuch (20 min.)

Evtl. Vereinbarung von Exkursion

Nachbereitung durch die Berater:

Bedarf an zusatzlichen Analysen ermitteln (Inviéati, Produktion, Steuern, Finanzierung)
Hinzuziehen von Fachberatern fir Fachinformationen

Entscheidungsgrundlagen erarbeiten

Rucksprache mit BL, welcher Weg gerechnet weragh s

Strategiebericht erstellen

Prasentation fir 2. Vor-Ort-Termin erstellen

Zusendung des Berichtes an Betriebe

Zweiter Vor-Ort-Termin: Entscheidungsfindung

Optionen konkretisieren:

Vorstellung und Diskussion der Planungen (30 miBntscheidungsreife abklaren

Entscheidungsfindung

Evtl. Entscheidungsmatrix erstellen und Entschagltreffen (40 min.)
Zielelandkarte: (die vier wichtigsten Ziele) mibKkpinwand (75 min.)

Ruckkoppelung:

Erstellen einer Balanced Scorecard (75 min.)
Betrachtung der strategischen Ziele aus verschien® erspektiven:
- Finanzen und Finanzierung,
- Kunden,
- Marktentwicklung,
- Interne Abl&aufe und Prozesse, Mitarbeiter
Erstellung von Kennzahlen fir die jeweiligen Betmungen (wenige, jedoch relevante Kennzahlen)

Umsetzungsphase / Umsetzungsbegleitung
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9.2 Beschreibung der Vorgehensweise und Darstellunder einzelnen
Beratungsschritte und -instrumente

Einige der fur den Strategieberatungsprozess vetga®en Elemente gehdren auch im
Rahmen anderer Beratungsangebote bereits vereinzelBeratungspraxis. So z. B. die
Buchfihrungsanalyse, Planungsrechnungen, die SW@dly8e, die Kontext- und
Beziehungsanalyse, die Erstellung einer Entsch@simatrix und Zielelandschaft sowie
die Erarbeitung einer Balanced Score Card. Um desomderen Anforderungen, die mit
der Begleitung eines Strategiefindungsprozessebuwnelen sind, gerecht werden zu
kénnen, sollen aber auch neue methodische Elemerde& Beratung integriert werden.
Dies ist zum einen die Erstellung und Auswertung §#SG-Personlichkeitsprofils und
zum anderen die Erarbeitung und Verwendung vonkBitetn zur Definition von Zielen
und Werten sowie das Anlegen einer Kartei von éaBétriebsportrats zum Aufzeigen
maoglicher Entwicklungsoptionen. Neu zu erarbeitesawem weiterhin der im Vorfeld an
die Betriebsleiterfamilie verschickte Einstimmunggfebogen sowie eine Vorlage zur
rickblickenden Dokumentation der betrieblichen Eokhng.

Im Folgenden sollen die methodischen Elemente destegieberatungsprozesses in der
Reihenfolge ihres Einsatzes im Beratungsablauf inzé&nen vorgestellt werden:

Vorab-Fragebogen zum Selbstausfullen

Die Erfahrungen aus Danemark haben gezeigt, dams exifolgreiche Strategieberatung
einer besonderen Einstimmung im Vorfeld des Bemggtermins bedarf. Auch die in das
Projektteam eingebundenen Berater teilten die B#izeng, dass den beteiligten
Personen grundsatzliche Uberlegungen zu einerdidithen Neu- oder Umorientierung
leichter fallen dirften, wenn ein gewisser Abstamun betrieblichen Alltagsgeschehen
gegeben ist. Die Uberlegung die Beratungstermingeehalb des jeweiligen Betriebes
stattfinden zu lassen, wurde dennoch aus praktiséhr&vdgungen verworfen. Entspre-
chend schien das in Ddnemark praktizierte Verfahdem Betriebsleiter einen vorab Fra-
gebogen zuzuschicken, auch fur den im Rahmen dgskees zu erprobenden Strategie-
beratungsprozess als das am besten geeignetenestruDurch Fragen zu personlichen
Zielen, Motiven oder den persodnlichen VorstellungenArbeitsbelastung und Einkom-
mensansprichen sowie zu den Zukunftserwartungesh dgr Betriebsleiter veranlasst, die
aktuelle Lebens- und Arbeitssituation zu reflelgierund diese Uberlegungen in den
spateren Beratungsprozess mit einzubringen. Degebi@gen wurde im Rahmen der
Erprobungsphase mehrfach entsprechend der Erfabinuagf den Testbetrieben Uberar-
beitet und angepasst.



154 Kapitel 9 Entwicklung einer Vorgehenswveefir die Strategieberatung

Bildarbeit

Das Erkennen der Ziele, Werte und Motive ist sowidinldie am Entscheidungsprozess
beteiligten Personen als auch fur die Berater &asentliche Voraussetzung, um lang-
fristig erfolgversprechende betriebliche Entwickiswege identifizieren zu kdnnen. Um

sich der eigenen Ziele tatsédchlich bewusst zu werdel diese auch entsprechend ihrer
Bedeutung einordnen zu kdénnen, hat sich der EingatzBildkarten bewahrt. Neben den

Begriffen, mit denen die jeweiligen Ziele oder Werbenannt werden, enthalten die
Karten ein ausdruckstarkes Bild zur Untermalung.edafur die Strategieberatung geeig-
neter Bildkartensatz nicht vorhanden war, wurde \Rnmjektteam eine eigene Kartendatei
erarbeitet. Hierzu wurden noch einmal sehr genauAditworten ausgewertet und zusam-
mengefasst, die in der vom vTI durchgefiihrten Bgiray von den Betriebsleitern zum

Themenbereich ,Ziele und Werte* gegeben wurden.hNaimem ausfuhrlichen Diskus-

sionsprozess innerhalb des Projektteams wurdeleste der wichtigsten Ziele und Werte

zusammengestellt. Zu diesen Begriffen wurden patsaildmotive gesucht und nach

einer erneuten Abstimmungsrunde innerhalb des Ritegms die Bildkartendatei ange-

fertigt. Weiterhin wurde ein Leitfaden fur die Bera erstellt, der ihnen die Einfihrung

dieses Arbeitsschrittes auf den Betrieben erlerohsell (Anhang S. A-25ff)

Kartei mit Betriebsportrats

Ein Ergebnis der Betriebsleiterbefragung im Vorfdel Strategieberatung war, dass dem
Austausch mit Kollegen und dem Kennenlernen deridi@dichen Entwicklungswege
anderer Landwirte von den Befragten eine sehr hBldeutung im Hinblick auf die
eigene betriebliche Orientierung zugemessen wubeshalb wurde, ausgehend von den
im Rahmen der eigenen Erhebung erfassten erfolyggaidBetrieben, eine Kartei mit
Betriebsportrats zusammengestellt, um wahrend destBngstermins den Beteiligten
anhand von konkreten Beispielen mogliche Entwicgbwmege fir den jeweiligen
Betriebstyp aufzeigen zu kénnen (siehe Beispieldithang S. A-38ff).

Erfassung der betrieblichen Kenndaten und Erstellereiner Buchfiihrungsanalyse

Die Analyse der betrieblichen Kenndaten stellt aimhRahmen des Strategieberatungs-
prozesses eine wesentliche Informationsgrundlage Dabei ist fur die Ist-Analyse
zunéachst eine Auswertung der Buchfihrungsdaten emdvg. Als Grundlage fir das
Beratungsgesprach im Rahmen der Ist-Analyse kordean Fachberatern auf Basis der
vorhandenen Unterlagen des Okorings Niedersachgerfotbenden Auswertungen zur
Verfligung gestellt werden:
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— Buchabschluss

— Vertikalvergleich

— Auswertungen der Okoringvergleichsgruppe des jegamil Wirtschaftsjahres
— Notentabelle

— Beraterbrief

Diese Auswertungen sind im Vorfeld des zweiten BéBbesuches von den Beratern
durchzuarbeiten und fur den Einsatz am Beratungsteaufzubereiten.

Durchfiihrung von Planungsrechnungen

Im nachsten Schritt gilt es im Rahmen von Planuagsnungen die Wirtschaftlichkeit der
im Beratungsprozess erarbeiteten Optionen zu eximitDer Einsatz dieses Instruments
ist im Rahmen der Strategieberatung immer dannvsihmnd notwendig, wenn die auf
den Betrieben identifizierten Entwicklungsstrategidie Aufnahme neuer Produktions-
verfahren oder Betriebszweige beinhalten und eatdmgnd mit grél3eren Investitionen
verbunden sind. Fur die Durchfihrung der Planurgsrangen auf den Betrieben wurde
das Programm MISTERPLAN ausgewahlt, das vom Okoring Niedersachsen und der
Bioland Beratung bereits in der Beratung eingesetird und sich in der Praxis bewahrt
hat. Die am Projekt beteiligten Berater des Okmsimjedersachsen waren gut in das
Excel-basierte Kalkulationsprogramm eingearbeitetl konnten auch fur die von den
anderen Beratern betreuten Betriebe die notwendigeswertungen und Planungsrech-
nungen durchfihren. Auch in Zukunft ist gewéahrleistdass bei Fortfihrung der Strate-
gieberatung der Zugriff auf das Programm magli¢h is

Voraussetzung fur den Einsatz vorelGITERPLANSt, dass die fur die Planungsrechnungen
erforderlichen 6konomischen und technischen Datghdan Betrieben zur Verfligung
stehen und eine Konsistenzprifung erfolgt ist. Miife des Programms kénnen modell-
haft die Konsequenzen einer mdglichen Diversifizrgys- bzw. Spezialisierungsstrategie
auf die wirtschaftliche und sozio6konomische Sitatdes Betriebes einschliel3lich der
erforderlichen Anderungen der Betriebsstruktur, édtdorganisation und ggf. Kooperatio-
nen abgeschatzt werden. In diesem Arbeitsschnd siariiber hinaus die aktuellen und
absehbaren agrarpolitischen Rahmenbedingungenridgksechtigen.

Die Berechnungen wurden im Rahmen der Testphasdununaximal drei der auf den
Betrieben entwickelten Optionen durchgefiihrt. Diegdbnisse der Planungsrechungen
wurden zwischen den Mitarbeitern des Okorings ued ¢h das Projekt eingebunden
Fachberatern intensiv diskutiert und abgestimmvobem Rahmen des zweiten Vor-Ort-
Termins die Besprechung mit dem jeweiligen Landwifolgte.



156 Kapitel 9 Entwicklung einer Vorgehenswveefir die Strategieberatung

SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse beinhaltet eine interne sowie mgeAnalyse und dient der gemein-
samen Erarbeitung der Starken, Schwachen, ChamérGefahren wie sie aktuell von
den am Entscheidungsprozess beteiligten Persomredefii Betrieb und das betriebliche
Umfeld wahrgenommen werden. Die systematische Zosamstellung dieser Grundlagen
ist eine wichtige Voraussetzung, um im weiterera®&igieentwicklungsprozess Optionen
fur die betriebliche Entwicklung erarbeiten und leeten zu kdnnen.

Dies erfolgt Gber Kombinationen der erarbeitetegdbnisse und die Zusammenfassung
zu folgenden Strategien:

— WT-Strategien: Verteidigungen entwickeln, um vorkame Schwéachen nicht zum
Ziel von Bedrohungen werden zu lassen

— ST-Strategien: Starken nutzen, um Bedrohungen adrzden
— WO-Strategien: Schwachen eliminieren, um neue Mb@gkiten zu nutzen

— SO-Strategien: Verfolgen von neuen Chancen, diezguten Starken des Unterneh-
mens passen

Kontextanalyse

Die Kontext- oder Umfeldanalyse ist ebenfalls Tagl Ist-Analyse und ist ein Instrument,
mit Hilfe dessen alle fur die zuklnftige Entwicklymes Betriebes relevanten Personen
und deren Beziehungen zueinander qualitativ daefjesterden.

DISG-Persdnlichkeitsprofil

Das DISG-Personlichkeitsprofil ist ebenfalls einues Tool im Werkzeugkoffer der
Berater. Mit Hilfe der Erstellung eines solcheniuduellen Verhaltensprofils sollen die
personlichen Fahigkeiten und Neigungen von Bettetesn, Ehepartnern oder Mitarbei-
tern starker in den Beratungs- und EntscheidunggseinflieRen kénnen. Fir die Wahl
des DISG-Modells sprach dabei neben den positivefahEungen, die auch in der
danischen Beratung mit diesem Verfahren gemachdernyrdie relativ einfache Handha-
bung. Das DISG-Personlichkeitsprofil beruht auf ddreorie des Psychologen W.M.
Marston (vgl. dazwww.persolog.deund unterscheidet - wie bereits in Kapitel 3.6rl
6.4.2 ausgefiuhrt - vier verschiedene Verhaltensdsiomen mit insgesamt 20 verschiede-
nen Mischformen. Es findet vor allem Anwendung ar ®ersonalentwicklung und —aus-
wahl groRerer Unternehmen oder im Coaching sowreKaenmunikations- oder Verhal-
tensschulung.

Im Rahmen der vom vTI durchgefiihrten explorativestri2bsleiterbefragung wurde das
uber den DISG-Fragebogen ermittelte Verhaltenspd#ii Betriebsleiter in Beziehung zu
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ihrer betrieblichen Entwicklungsstrategie gesexébei hatten sich als Tendenz die in
Abbildung 9-3 dargestellten Zusammenhange ergeBerwaren viele der Echten Diversi-
fizierer dem initiativen und stetigen Verhaltendfiraugeordnet worden. Teil-Diversifi-
zierer, die sich zumeist auch sehr stark in detikaen Integration engagiert haben,
entsprachen besonders haufig den dominanten utdtivén Verhaltensprofilen. Unter
den Betriebsleitern, die als ,Konzentrierer* undhtdgrierer* oder auch ,Spezialisierer”
die Vielfalt ihrer Betriebszweige eher reduziertoba, waren besonders viele Betriebs-
leiter mit den Verhaltensprofilen ,stetig”“ und/odgiewissenhaft zu finden.

Aus der Ermittlung und Interpretation des Persdnatsprofils des Betriebsleiters
kénnen wichtige Hinweise im Hinblick auf die Optienung der jeweiligen betrieblichen
Entwicklungsstrategie gewonnen werden. Die expileealUntersuchung hat weiterhin
gezeigt, dass dabei unbedingt auch die Verhaltefigpanderer Entscheidungstrager im
Betrieb (z. B. des Ehepartners) zu bericksichtgjed.

Abbildung 9-3:  DISG-Verhaltensdimensionen und Stragégietypen

Bioland

I Echte Diversifizierer I Teil - Diversifizierer /Vertikale Integrierer

2 1/2

IIl. Konzentrierer/Integrierer I Echter Spezialisierer

Bioland Beratung | Jan Plagge

Der Erstellung von Persoénlichkeitsprofilen kommingbim gesamten Strategieberatungs-
prozess eine bedeutende Rolle zu. Da praktischehErmgen mit dem Einsatz von DISG
auf landwirtschaftlichen Betrieben in Deutschlanghler ganzlich fehlen, ist die Erpro-
bung im Rahmen des vorliegenden Forschungsvorhdiesmnders wichtig.
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Konkretisierung von Optionen

Ein zentraler Arbeitschritt innerhalb des Stratbgimatungsprozesses ist die Formulierung
von moglichen Entwicklungswegen fir den Betriebed werden aus den verschiedenen
Bausteinen der Ist-Analyse vor allem aus der SWQikipse abgeleitet.

Entscheidungsmatrix

Die Entscheidungsmatrix ist ein Hilfsmittel der Eolheidungsfindung, um verschiedene
bekannte Alternativen oder Handlungsoptionen anheusbesuchter Kriterien miteinan-
der zu vergleichen und zu bewerten. Nach Festleg@ndewertungskriterien, Gewichten
der Kriterien durch Bepunktung etc., Visualisieruaugf Flipchart oder auf einer Papier-
vorlage (siehe Anhang S. A-60f) kénnen die versdbieen Wege diskutiert und eine
Entscheidung herbeigefihrt werden.

Zielelandschaft

Das Instrument der sogenannten ,Zielelandschafthikd zum Einsatz, wenn die neue
Richtung fur den Betrieb bereits gefunden ist, S8ahritte zur Zielerreichung aber noch
nicht deutlich sind. Mit Hilfe der sogenannten ,@kndschaft® werden wichtige
Zwischenziele und Schritte fir die weitere betrieid Entwicklung zunéchst auf dem
Boden zum ,Erwandern® ausgelegt und dann auf eiRarwand geordnet und mit
konkreten Umsetzungsaktivitaten und Zeitangaberriedt (siehe Anhang S. A-63). In
der Beratungsarbeit ist dieses Instrument wichiig, eine Sitzung mit konkreten visuali-
sierten Zielvereinbarungen und Umsetzungsschritebeenden.

Balanced Score Card

Die Balanced Score Card (BSC) wurde von Robert &l& und David P. Norton zu
Beginn der 1990er Jahre entwickelt und ist ein &yston quantitativen und messbaren
Kennzahlen, die die Leistungen eines Unternehmeles einer Organisationseinheit aus
vier unterschiedlichen Perspektiven beschreibea: foianzielle Dimension, die Markt-
und Kundendimension, die Prozess- und Ressourcemdiion und die Innovations- und
Mitarbeiterdimension. Die BSC eignet sich dabei@strolling-Instrument besonders fir
die erfolgreiche Umsetzung von Strategien. Diesessriiment wurde als Teil des Strate-
gieberatungsprozesses angedacht, aus Zeitgrindamiralder ersten Erprobungsphase
noch nicht angewendet.



Kapitel 10 Erprobung der Beratungsinstrumente 159

10 Erprobung der Beratungsinstrumente

Ein wesentlicher Baustein im Rahmen der Entwickludes neuen Strategieberatungs-
angebotes war die Erprobungsphase auf ausgewdnttdsbetrieben. Durch die direkte
Rickkopplung mit Landwirten, die grundsatzlicheatggische Entscheidungen Uber ihre
weitere betriebliche Entwicklung zu treffen habekann am effektivsten an der
Beratungskonzeption gefeilt und eine optimale Abstung an die Erfordernisse der
Praxis erzielt werden. Als erster Schritt dieseax3phase wurde zunéchst eine geeignete
Auswahl an Testbetrieben getroffen und die erfdrdeen Materialien vorbereitet.
Aufgrund der engen Einbindung der Berater in desagéen Forschungs- und Entwick-
lungsprozess des Projektes waren diese mit deageg Vorgehensweise bereits sehr gut
vertraut und konnten die beschriebenen, im Vorfe&d eigentlichen Betriebsbesuche
anfallenden Aufgaben Ubernehmen.

In den folgenden Abschnitten wird zunachst die ¥brénsweise bei der Auswahl der
Betriebe erlautert. Weiterhin wird auf Basis demvden Beratern nach den Vor-Ort-
Terminen angefertigten Dokumentationen der Verlaafr Betriebsbesuche und die
Erfahrungen mit der fur die Beratungsgesprache éed Methodik kurz geschildert, so
dass die einzelnen Elemente des Strategieberatrompsses auf ihre Eignung und
Praxistauglichkeit hin evaluiert und diskutiert wen koénnen. Weiterhin wird die
Ausgangs- und Problemkonstellation der in die Boprggsphase eingebundenen Betriebe
vorgestellt und kurz beschrieben, zu welchen Ergsem sowie mdglichen ersten
Entscheidungen und Umsetzungsschritten der Beraprngess gefuhrt hat.

10.1 Auswahl der Praxisbetriebe

Fur die Auswahl der Erprobungsbetriebe wurden zhstdie folgenden Kriterien festge-
legt:

— auf den Betrieben sollte tatsachlich die Notwendigkiner strategischen Neuausrich-
tung vorhanden sein,

— die Betriebsleiter sollten Uber eine ausreichendetiWtion zur Mitwirkung am
Strategieberatungsprozess verfligen,

— der Buchabschluss 06/07 sollte vorliegen,

— die Erfassung verschiedener Betriebstypen sowie eggionale Streuung sollte
gewahrleistet sein,

— der Betrieb sollte im Haupterwerb bewirtschaftetaen,

— der Betriebsleiter sollte jinger als 45 Jahre s&lar ab einem Alter von 55 Jahren
bereits einen sicheren Hofnachfolger haben und
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— die ausgewahlten Betriebe sollten nicht bereitsmB8tkunden der vier beteiligten
Berater sein.

Der Betriebstyp und der konkrete betriebliche Higtand spielte in diesem Arbeitsschritt
nur eine untergeordnete Rolle. Von den Beraternderurach Ricksprache mit Kollegen
eine Liste von potentiellen Testbetrieben zusamrastgit. In Abstimmung mit dem
Projektteam wurden 8 Betriebausgewahlt und von den mit der Durchfiihrung beagit
ten Beratern nach ihrer Bereitschaft zur Teilnalbe&agt. Alle Betriebe zeigten grof3es
Interesse an einer Mitwirkung im Projekt und sagtee Teilnahme zu. Trotz der gerin-
gen Anzahl an Betrieben konnte sowohl eine gewrdsenliche Verteilung als auch ein
begrenztes Spektrum an Betriebstypen sowie beitledm Konstellationen und Frage-
stellungen in der Stichprobe abgebildet werden.

Die acht Betriebe verteilen sich wie folgt auf @endeslander:
— 1 x Schleswig-Holstein

— 2 x Niedersachsen

— 1 x Mecklenburg-Vorpommern

— 1 x Baden-Wdirttemberg

— 3 x Bayern

Die besuchten Betriebe waren dabei den folgendetridbstypen zuzurechnen:
— 3 x Milchvieh

— 1 x Milchschafe

— 1 x Gemischtbetrieb mit Gemuseanbau

— 1x reiner Gemusebau

— 1x Ackerbau und Schweinehaltung

— 1 x Ackerbau (viehlos)

Somit waren sowohl sehr stark spezialisierte alshasehr diversifizierte Betriebe in der
Stichprobe vertreten. Die einzelnen betrieblichemnétellationen, die auf den acht durch
die Berater besuchten Betrieben vorgefunden wurd@rden in Abschnitt 10.3 naher
erlautert.

Die Zahl der in die Testphase einbezogenen Bedrigurde aufgrund der begrenzten Ressourcen auf
acht Teilnehmer begrenzt.
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10.2 Beschreibung und Diskussion der einzelnen Bdtmgsbausteine
vor dem Hintergrund der Praxisbetriebe

Die Betriebe wurden von den Beratern zweimal pdisbnbesucht. Nach jedem

Beratungsgesprach wurde fur den jeweiligen BetagbStrategiebericht erstellt, in dem
die Ergebnisse der einzelnen Arbeitsschritte kuaezgedstellt wurden (Muster siehe
Anhang S. A-67ff). Zuséatzlich wurden in einem Prestgericht zur Strategieberatung die
einzelnen Tools durch die Berater vor dem Hintengraer auf dem jeweiligen Betrieb

gemachten Erfahrungen bewertet. Dabei sollte rg#@ek werden, wie der jeweilige

Arbeitsschritt verlaufen ist, wie die bisherigen Mieeuge und Ablaufe an dieser Stelle zu
bewerten sind und welcher Veranderungsbedarf gegeifalls vorhanden ist (Beispiel

siehe Anhang S. A-96ff) Auf dieser Basis sollen &rgebnisse der acht vorliegenden
Bewertungsbégen kurz zusammengefasst und diskwerden.

Betriebsrundgang mit Fragen zum Betrieb, zu Mitarbetern und Arbeitsbereichen

Der Betriebsrundgang wurde von allen Beratern athtiger Turoffner zu den Betrieben
empfunden. Dies zum einen in personlicher Hinsidatder gemeinsame Rundgang gleich
zu Beginn der Beratung zu einer Auflockerung despe&chsklimas fuhrte. Zum anderen
ermoglichte er dem Berater wichtige Einblicke ie detriebsstruktur sowie die Arbeits-
ablaufe und liel3 evt. bereits mdgliche Schwaclesteirkennbar werden.

Besprechung des vorab verschickten Fragebogens

Grundsatzlich wurde von allen Beratern bestatiggsdder Einstieg in die Beratung durch
die vorab an die Betriebsleiter verschickten Fragen Betriebsentwicklung und zu den
Zielen und Motiven sich auf allen Betrieben alsfrieich erwiesen hat. Der Fragebogen
selbst wurde nach den ersten Rickmeldungen durehBeérater bereits wahrend der
Erprobungsphase uberarbeitet. Bei der Endbewertungbschlussworkshop stellte sich
jedoch heraus, dass viele der teilnehmenden Bstagbr mit dem Fragebogen nicht so
gut zurecht kamen und ihn als wenig hilfreich enmplien, so dass er in der Endversion
des Werkzeugkoffers nicht mehr bertcksichtigt wurde

Bildarbeit zu Zielen und Visionen

Die neu entwickelte Bildarbeit zu Zielen und Visamnder Betriebsleiter bzw. ihrer Fami-
lie spielte nach Einschatzung der Berater eineraéniRolle innerhalb des Strategiefin-
dungsprozesses und bot fur den spateren Entsclgsflndungsprozess eine wichtige
Hilfestellung. Einige Berater hatten das Problemssddie Auswahl der Bildkarten relativ
viel Zeit in Anspruch nahm. Aus Griinden der Uberlichkeit erwies sich die Verwen-
dung eines kleineren Bildformates (DIN A5) als wdltiaft. Sind mehrere Sitzungsteil-
nehmer an dem Prozess beteliligt, sollten mehrete @ Bildern zur Verfiigung stehen,
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um einer zu starken gegenseitigen Einflussnahmeub®ugen und aus Zeitgrinden
paralleles Arbeiten zu ermdglichen. Bei bestimmizelen (wie z. B. artgerechte Tier-

haltung) sollte nach Ruckmeldung der Berater méglicegional typische Bilder verwen-
det werden. Aufgrund der Prozessberichte wurdeBddsKarten Set optimiert und fur die

Endversion des Werkzeugkoffers angepasst.

Als wichtig wurde weiterhin empfunden, die fur diafbauende Visionsarbeit relevanten
Ergebnisse aus der Bildarbeit abschlieBend aufmeifkp Chart zusammenzutragen und
festzuhalten.

Vorstellung von DISG und Erstellen des Personlichkigsprofils

Das DISG-Profil war fur alle Teilnehmer des Pragstes neu und erforderte auf den
Betrieben einiger Erlauterungen durch die Berddée. bei einigen Beteiligten vorhandene
anfangliche Skepsis oder z. T. sogar Abneigung mjélger einem solchen standardisierten
Personlichkeitstest wurde aber im Laufe der Bemutabgebaut. Die DISG-Ergebnisse
wurden schlief3lich von allen Betriebsleitern aldrbich beurteilt und stellten im spéteren
Strategiefindungsprozess eine wichtige Entscheidhitfg dar. Da der DISG-Fragebogen
im Vorfeld des Beratungstermins von den Betrielstai selbststdndig online bearbeitet
werden soll, muss die notwendige Vorbereitung unstimmung auf den Test durch die
Berater auf telephonischem Wege erfolgen.

Erstellen der Starken/Schwéchen Analyse, Kontextangse

Auch die SWOT-Analyse erfillt eine wichtige Funktionnerhalb des Beratungsprozesses
und ist nach Einschatzung der Berater an diesdleSpet platziert, da sie die personlichen
Aspekte mit betrieblichen Fragen verknupft und Zwmnkreten Handlungsbedarf tberlei-
tet. Insbesondere die Entwicklung von Optionen des Kombination von Starken und
Chancen war fur den weiteren Prozess sehr hilfreich

Vorstellung der betriebswirtschaftlichen Auswertung Besprechung der ausgewerte-
ten Kennzahlen und Erarbeitung von Entwicklungsoptonen

Die betriebswirtschaftliche Analyse ist eine we$ehe Voraussetzung fir die Ableitung
maoglicher betrieblicher Entwicklungsstrategien. D& Berechnung der verschiedenen
Varianten nicht von den Beratern selbst, sondem @koring Niedersachsen vorgenom-
men wird, mussen sich diese im Vorfeld des Bethelssches intensiv in das Zahlenmate-
rial einarbeiten. Der Analyse des Buchabschlussesnkt nach Einschatzung der Betei-
ligten eine zentrale Rolle im Rahmen des Beraturaygsses zu. Diese muss daher
entsprechend gut vor- und aufbereitet werden.
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Entscheidungsmatrix und Zielelandschaft

Ausgehend von den Ergebnissen der Planungsrechnumgeden fir alle Betriebe drei
bis maximal vier Entwicklungsoptionen formuliert.itMHilfe einer Entscheidungsmatrix
konnen diese Ubersichtlich angeordnet und bewertetien. In allen besuchten Betrieben
zeichneten sich zum Ende des Strategieberatungsgseg klare Praferenzen flir eine
bestimmte Entwicklungsoption ab. Fir den erfolgneitc Abschluss der Strategieberatung
war es von besonderer Bedeutung auch erste konkiet&énderungen aufzuzeigen und
durch die Formulierung einer Zielelandschaft digoftéten fir die nédhere Zukunft
festzulegen. In einem der Betriebe wurde bereitskket ein Spezialberater hinzugezogen,
um die Betriebsleiterin bei der Erreichung der gete® Ziele zu unterstitzen.

Bewertung der Strategieberatungstools

Insgesamt wurde der Verlauf der Betriebsbesucheall@m Beratern als sehr gut einge-
schatzt. Alle Gesprache wurden in offener und kaksiver Atmosphéare gefiuhrt. Als
gunstig hat sich dabei die Aufteilung der Beratang zwei Vor-Ort-Termine erwiesen,
die zeitlich in einem gewissen Abstand zueinandyen. Wichtig war weiterhin, dass die
am Beratungsprozess beteiligten Personen am vemarb Termin tatsachlich Gber
ausreichend Zeit verfigten und Abstand zu dem [srstlattfindenden Betriebsgeschehen
halten konnten.

Voraussetzung fur die Umsetzung eines zielorietgreStrategieberatungsprozesses watr,
dass alle fur die weitere betriebliche Entwicklunmf3geblichen Akteure auch in die
Beratung eingebunden waren. Dies konnte bei alereinbarten Terminen sichergestellt
werden. Im Hinblick auf den Ablauf der Beratunglistdie Anwesenheit mehrerer Perso-
nen (z. B. Hofnachfolger und/oder Ehepartner) demmaBr allerdings insbesondere im
Hinblick auf das Zeitmanagement vor besondere Hdoaderungen. So missen die
einzelnen Tools so vorbereitet und strukturierhseiass der zumutbare Zeitrahmen nicht
Uberschritten wird und es gelingt, sowohl Gemeingaiten als auch Differenzen
zwischen den Teilnehmern zu benennen und vorhangelmeittmengen herauszuarbeiten.

Durch die Erstellung und den Einsatz des DISG Rdidtkeitsprofils gewinnt der
Beratungsprozess insbesondere dann, wenn mehreseniea beteiligt sind, zuséatzlich an
Dynamik. Fur die meisten Landwirte ist der Einsaizes solchen Instrumentes neu und
die Beschaftigung mit der eigenen Personlichked imem Einfluss auf den Verlauf und
den Erfolg des Betriebsgeschehens ein ungewohniekvBnkel. Dennoch verbesserte
sich auf allen Betrieben die Intensitat und demkyfder Beratung durch den Einsatz des
Personlichkeitsprofils. Im Vorfeld muss Uberlegt rden, fir welche der beteiligten
Personen ein DISG-Profil erstellt werden soll. Berater missen lber ausreichende
Erfahrung im Umgang mit diesem Instrument verfuges.sich bewéhrt, dass sich die an
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der Testphase beteiligten Berater im Vorfeld inkensiit dieser Herangehensweise
beschaftigt haben und eine spezielle Schulung zUBGEProfil absolviert haben.

10.3 Beratungsverlauf auf den Testbetrieben — Ausggssituation und
Ergebnisse

Im folgenden Abschnitt soll fur jeden der in diesighase einbezogenen Betriebe kurz
geschildert werden, welche Ausgangsituation auf @satrieben vorgefunden wurde,

welche Problemstellung im Hinblick auf die Weitetwitklung des Betriebes zu l6sen

war, welche moglichen Optionen im Rahmen des Sireberatungsprozesses erarbeitet
wurden und welche konkreten Schritte als Ergebres Beratung auf den Betrieben

vereinbart wurden:

Betrieb A ist ein reiner Grunlandbetrieb mit derzeit 95 hai@and und 60 Milchkihen
plus Nachzucht. Im Winter werden Mutterkiihe in Rensggenommen. Der Betrieb wird
als klassischer Familienbetrieb vom Betriebslehepaar und zwei bereits erwachsenen
Sohnen bewirtschaftet. Um spéater drei Familien éiaeptberufliche Zukunft im Betrieb
zu ermdglichen, wird nach neuen Entwicklungsoptiogesucht. Aufgrund der Vielzahl
von verschiedenen Interessen, die zundchst amitulind dann berucksichtigt werden
mussten, war sowohl die Moderation durch einen terals auch die Anwendung des
DISG-Personlichkeitsprofils von besonderem Wertdig Beteiligten. Nach einem lange-
ren Diskussionsprozess wurden zunachst drei mégl@ptionen formuliert und mit dem
Planungsprogramm BMSTERPLAN ihre Wirtschaftlichkeit berechnet. Es wurden eine
Aufstockung des Milchviehs, die Ausdehnung der Miktihhaltung und das Einstellen
von Pensionskihen Uberlegt. Als eine weitere Erklwitgsvariante wurde spater noch
der zusatzliche Aufbau einer Milchziegenherde ires@é&ach gebracht. Im Hinblick auf
den Gewinn schnitt die Aufstockung der vorhandeMilthviehherde als Variante am
besten ab. Dennoch bedurfte es eines langeren §glsprozesses unterstitzt durch das
Instrument der Entscheidungsmatrix bis sich alléeBigten auf diesen Entwicklungsweg
als praferierte Option einigen konnten. Der ergadeeEinstieg in die Ziegenmilchpro-
duktion soll unabhéangig davon im Rahmen einer wernePlanungsrechnung im Hinblick
auf seine Wettbewerbsfahigkeit gepruft werden. Esde vereinbart zunéchst Schritte
einzuleiten, um die im Rahmen der Ist-Analyse adépkten Leistungsreserven in der
vorhandenen Milchproduktion durch eine Verbesserdag Grundfutterqualitat und der
Fruchtbarkeit zu erschliefien und somit bereits fkistegy die Einkommenssituation zu
verbessern.

Betrieb B: Auch dieser Betrieb ist ein reiner Grinlandbetri&ls werden 26 ha mit 7
Mutterkiihen und 90 Milchschafen bewirtschaftet. Digch wird selbst zu Joghurt verar-
beitet und von einem grél3eren Abnehmer weitervekteair Fur die Zukunft moéchte die
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Betriebsleiterfamilie den Betrieb einfacher und n#ehtlicher organisieren, um mehr
freie Zeit fur die Familie zu gewinnen. Angestrebird weiterhin eine Erhéhung des
Einkommens, um einen groReren finanziellen Spietraau haben. Aufgrund der hohen
zeitlichen Belastung, die durch die eigene Milclarbeitung bedingt ist, stand im
Zentrum der Uberlegungen zunachst die Frage, weePitbzesse rund um die Milchge-
winnung und -lagerung sowie -verarbeitung effizegngestaltet werden koénnen. Als
Ergebnis der Ist-Analyse wurden drei Ansatzpunktenuliert. So kdnnte die Milchverar-
beitung an eine bereits konkret benannte drittesdteabgegeben und der Milchschafbe-
stand aufgestockt werden. Alternativ konnte dieep& Verarbeitung aufgegeben und in
Verbindung mit einer Aufstockung der Schafherde Righmilch an die Molkerei abgelie-
fert werden. Als dritte Option wurde Uberlegt, dgenzen Betrieb auf die Haltung von
Milchziegen umzustellen und die Ziegenmilch an miroverarbeiter abzuliefern. Im
Rahmen der Planungsrechnungen wurden zum einefitliation auf dem bestehenden
Betrieb und zum anderen die Variante einer Ausdefrder Schafhaltung in Verbindung
mit der Zupacht von Griinland analysiert. Weitertwuwrden die Effekte von Investitionen
in den Ausbau der hofeigenen Molkerei in Verbindumgjdem Einstellen einer Molkerei-
fachkraft in die Berechnungen mit einbezogen. Sanken mehrere mogliche Ansatz-
punkte fur Veranderungen im Betrieb mit Zahlen degt werden und in den spateren
Diskussionsprozess einflieRen. Es zeigte sich, ddms eine reine Ausdehnung der
Produktion keine Verbesserung der wirtschaftlicl&tuation zu erreichen ist. Vielmehr
sind die wichtigsten betriebswirtschaftlichen Selirauben des Betriebes derzeit die
Senkung der Produktionskosten in der Joghurthéusigglund eine Erhéhung des Verkau-
fes von Milch an kleine Verarbeiter. Um die Wirtaétichkeit zu verbessern, missen
daher investive Malinahmen zur Kostensenkung inveearbeitung realisiert werden und
die Absatzwege verbessert werden. Als erste koekBethritte wurde daher vereinbart,
Verhandlungen mit verschiedenen Verarbeitern undedafiverkaufern aufzunehmen.
Wichtig war weiterhin, dass sich die gesamte Famaluf konkrete Ziele und Schritte im
Hinblick auf die Verbesserung der Lebensqualitatl wier familiaren Situation einigen
konnte.

Betrieb C verfugt uber 178 ha Land, davon sind gut zwei tBriGrinland. Es werden
105 Milchkiuhe gehalten. Neben der Betriebsleitarnibeiten drei fest angestellte Arbeits-
krafte auf dem Betrieb. Handlungsbedarf bestehtdi@ Betriebsleiterin aufgrund der
aktuellen Arbeitstberlastung. Weiterhin sind nocheéliche Leistungsreserven in der
Milchviehhaltung und im Ackerbau vorhanden. Auck @eb&udesubstanz lasst noch eine
Weiterentwicklung des Betriebes zu. So kdnnten raufd der touristisch interessanten
Lage des Betriebes Uber die weitere Ausdehnung Riodessionalisierung der bereits
ansatzweise realisierten Herstellung von Milch Brdt Perspektiven fur die von der
Betriebsleiterin gewilnschte Integration weiterersBaen in den Betrieb geschaffen
werden. Die intensive Auseinandersetzung mit detridgddichen und personlichen
Situation der Betriebsleiterin im Verlauf des Beragsprozesses ergab, dass vorrangig die
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produktionstechnischen Voraussetzungen fir die Mifoduktion verbessert werden
mussen. Hierzu wurden konkret die notwendigen $&ehmwie z. B. der Bau eines
Getreidelagers, die Verbesserung der Entmistungganbder der Zukauf von Kraftfutter
vereinbart. Erst nach erfolgreicher Umsetzung diééalinahmen und der Neustrukturie-
rung der Arbeitsfelder insgesamt soll Uber weiterdwicklungsschritte fir den Betrieb
nachgedacht und entsprechende Planungsrechnungergdiiihrt werden.

In Betrieb D ist eine spezielle Hofnachfolgesituation zu |6sBre Betriebseigentiimerin
hat nach dem Tod des Vaters den elterlichen 80dkeaubetrieb auf einem ertragsstar-
ken Standort iUbernommen und den Betrieb auf 6ks@bgin Landbau umgestellt. Ihr
Lebenspartner wird als Betriebsleiter eingestelidt,die Eigentimerin selbst ihre Arbeits-
stelle aulR3erhalb des Betriebes nicht aufgeben rmodtdchdem aber auch der Lebens-
partner das Angebot erhélt den in ca. 70 km Entfiegngelegenen ebenfalls viehlos
bewirtschafteten Betrieb zu tGbernehmen, stellt $ichdas Paar die Frage, wie sich fur
beide Betriebe eine Perspektive finden lasst, dizdem auch eine spatere Familiengrin-
dung mdoglich macht. Aus der noch relativ unklaratu&ion konnte im Verlauf der
Beratung noch keine Strategie abgeleitet werdemcibdie Arbeit zu Zielen und Werten
und durch die Ist-Analyse wird flr die beiden Belsnachfolger aber sehr viel deutlicher,
welche persodnlichen Prioritaten und Mdglichkeitén lsaben. Sehr wichtig war in diesem
Zusammenhang die im Rahmen der Beratung erfolgigebswirtschaftliche Analyse der
beiden Betriebe. Vor allem auf Basis der Einordndeg eigenen betrieblichen Kennzah-
len in die beim Okoring Niedersachsen verfligharegiééchsgruppe okologisch bewirt-
schafteter Betriebe konnte das Betriebsleiterp@asér abschatzen, welche Perspektiven
sich ihnen vor dem Hintergrund der vorhandenen redgeFaktorausstattung bietet. Um
bei der Suche nach moglichen Wegen weiter zu komnved vereinbart, dass die beiden
Hofnachfolger gemeinsam mit ihrem Berater drei Béte aufsuchen, deren Eigentimer
eine ahnliche Situation zu ldsen hatten. Das Feddha diesen mittlerweile realisierten
Betriebsbesuchen von Seiten des Betriebsleiterpagarsehr positiv. Sie konnten zahlrei-
che AnstdRe und Ideen zur Losung ihrer eigenerafan mitnehmen.

Betrieb E steht als sehr vielseitig organisierter klassisdieektvermarkter vor der Frage
wie der Betrieb Ubersichtlicher strukturiert undbAitsbereiche ausgegliedert werden
kénnen. Es werden 47 ha bewirtschaftet. Beim grofF&sl der Flache handelt es sich um
Naturschutzgriinland, das mit Schafen beweidet wimd.Mittelpunkt der betrieblichen
Aktivitaten steht der Feld- und Feingemiseanbagérezt durch einen kleinen Schweine-
und Mutterkuhbestand. Neben dem Betriebsleiteredrepebeiten derzeit ca. 8-10 Perso-
nen vor allem in Teilzeit auf dem Betrieb. Die Belbsleiterin bietet dartber hinaus
Hofbesuche fur Kindergarten und Schulen an. Um nworhandene Leistungs- und
Einkommensreserven zu erschliel3en, soll der Feiigeambau intensiviert werden und
ggf. eine zusatzliche Arbeitskraft zur Entlastungs dBetriebsleiterehepaars eingestellt
werden. Weiterhin bedarf es neben Verdnderung in Betriebsorganisation auch
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Anderungen in der Mitarbeiterfiihrung. Zentral fiie dveitere Entwicklung des Betriebes
war die Klarung der Frage, ob der Gemiusebereichr e ausreichendes Potential
verflgt, um eine zusatzliche fest angestellte Feafhkiir den Gemusebau zu finanzieren.
Dazu wurden zunachst die im Gemusebau zu erwamekdsten kalkuliert, die Auswei-
tung der Vermarktung Uber die Beschickung zusd&ielicMarkte eruiert und entspre-
chende Szenarien fur die Entwicklung des Deckungsiges aus dem Gemusebereich
gerechnet. Nachdem abzusehen war, dass uUber eineindtellung eine ausreichende
Umsatzsteigerung im Gemusebau zu erzielen seintkpmurden entsprechende Schritte
eingeleitet und auch erfolgreich umgesetzt. In Realisierung dieses Prozesses wird der
Betrieb durch den Berater auch nach Abschluss deategieberatung hinaus weiter
begleitet.

Betrieb F verfugt Gber 50 ha LF, davon knapp 13 ha Grunldmdzteres wird Uber 24
Milchkihe verwertet. Die Milch wird auf dem Hof zipoghurt und Quark verarbeitet.
Erganzt durch das selbst gebackene Brot werdere ddesdukte in der nahe gelegenen
Stadt erfolgreich vermarktet. Das Ubrige Getreidedviiber eine Bio-Vertriebsgemein-
schaft verkauft. Um die hohe Arbeitsbelastung zduegeren, mehr Freiraume fur die
Familie zu schaffen und mittelfristig auch die Imtgsen des potentiellen Hofnachfolgers
zu integrieren, soll die betriebliche Organisatierbessert werden und Arbeitsablaufe
effizienter gestaltet werden. Im Rahmen der Stiatsgratung ging es somit zunachst
darum, die aktuelle Situation zu erfassen und Armatkte zu identifizieren, um die
innerbetrieblichen Prozesse effizienter zu gestaltbazu wurden Verbesserungsvor-
schlage fur alle wiederkehrenden betrieblichen Afdderarbeitet. Auf Basis der zum
Abschluss der Strategieberatung vorliegenden Td:-I3te wurde eine weitere Prozess-
begleitung durch den Berater vereinbart und umgésgu realisieren waren dabei u. a.
die Einlbung eines besseren Zeitmanagements, detdlung einer Teilzeitkraft und die
betriebswirtschaftliche Uberpriifung der einzelnenzeit vorhandenen Betriebszweige.

Betrieb G verfugt Uber knapp 100 ha Ackerland, das mit Drésaiten bestellt wird.

Einige Hektar Grinland werden Uber eine kleine Kikihherde genutzt. In einem
ehemaligen Legehennenstall wurden 80 Schweinengzépleingerichtet. Der Betrieb
beschaftigt einen Angestellten in Vollzeit. Nachdsioh die Einnahmesituation in den
letzten Jahren u. a. aufgrund der PreisschwacheBiogjetreide deutlich verschlechtert
hat, ist die wirtschaftliche Situation sehr angespaAls mdgliche Lésungsoptionen sind
sowohl eine Konsolidierung des Betriebes mit Wéieschéaftigung der Fremd-AK, als
auch eine deutliche Extensivierung oder Verpachtdag Betriebes im Gesprach. Die
Kalkulationen zur Betriebsplanung ergaben, dassldeine Aufstockung der Schweine-
mast auf 200 Platze sowie die Haltung von 500 Legekn die wirtschaftliche Situation
des Betriebes nachhaltig verbessert werden komateh tber den Anbau von Speisekar-
toffeln kdnnte der Gewinn zuséatzlich gesteigertdesr. Die Realisierung dieser Optionen
ware fir den Betriebsleiter aber mit erheblichersdnlichem Arbeitsaufwand verbunden
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und wiurde erhebliche Investitionen erfordern. Inuleades Beratungsprozesses wurde
deutlich, dass der bereits etwas &ltere Betrietesleu solchen Schritten nicht mehr bereit
ist und die alternative Strategie, den BetriebBmbehaltung des aktuell an Wettbewerbs-
fahigkeit gewinnenden Getreidebaus weiter zu extesren, bevorzugt. Abschliel3end
wurden mit dem Berater konkrete Vereinbarungenvanbesserung der Vermarktung und
zur Realisierung von Einsparungen auf der Kostéas@inerhalb der bestehenden
Produktionsstrukturen getroffen.

Bei Betrieb H handelt es sich um einen Betrieb, der sich voemaikleinen konventio-
nellen Milchviehbetrieb zu einem Gemiusebaubetrietwekelt hat und mittlerweile als
GbR von zwei Partnern gefuhrt wird. Bewirtschaftedrden 8 ha Feldgemuse. Daruber
hinaus werden Gurken und Tomaten im Folientunngebaut und im Winter zusatzlich
500 Hahnchen gemastet. Die Vermarktung erfolgt i®sr Verkauf an Wiederverkaufer
und die Beschickung einiger Wochenmaérkte. Nach d@nstieg einer neuen Partnerin
muss die wirtschaftliche Situation des Betriebescduproduktionstechnische Verbesse-
rungen und die Erschlielfung neuer Standbeine wegidressert und neue ldeen integriert
werden. Aus der Starken-Schwachen-Analyse wurdesctieedene Strategien abgeleitet.
Die Durchfihrung von Planungsrechnungen war nicbtwendig, da zur Umsetzung
dieser Strategien keine grof3eren Investitionen antiig sind. Nach der Diskussion mit
Hilfe der Entscheidungsmatrix wurde konkret besshém den Gemuiseanbau im
Folientunnel weiter auszubauen und die bereits hegoe Spezialisierung auf den Anbau
von Ruccola zu verstarken. Dies soll mit einer eh Optimierung der Direktvermark-
tung einhergehen.

Die kurze Beschreibung der betrieblichen Situatioaeigt die Bandbreite an Fragestel-
lungen, die im Rahmen der Strategieberatung zublegtan sind. So suchten die diversifi-
zierten Betriebe vor allem nach Madoglichkeiten diffiZztenz des Arbeitseinsatzes zu
steigern, um einerseits das Einkommen zu verbesseadererseits aber auch durch eine
Reduzierung der Arbeitsbelastung mehr personlicrer&me zu gewinnen. Auch der
Generationswechsel auf den landwirtschaftlichenriBeén ist eine Phase, in der die
Notwendigkeit, strategische Fragen der Betriebsmiklwng aufzuwerfen und zu l6sen,
besonders grof ist. Sollen mehrere Familien gleitlzauf dem Betrieb leben, geht es
fur spezialisierte Betriebe eher darum, Wege inRisersifizierung zu finden. Weiterhin
wurde deutlich, dass in fast allen Fallen die Witerung des Beratungsangebotes im
Rahmen einer prozessbegleitenden Beratung fur digebe notwendig und sinnvoll war.
Diese Moglichkeit wurde auch von den meisten deteibgten Betriebe in Anspruch
genommen.
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11 Schlussfolgerungen fur den Beratungsprozess

11.1 Ergebnisse des Abschluss-Workshops

Nach Durchfihrung des Beratungsprozesses auf degewauhlten Betrieben fand ein
abschlieRender Projektworkshop statt. Teilnehmeaewaeben dem Projektteam und der
BLE auch die Landwirte, die entweder in der erdddrase des Projektes an der durch das
vTl durchgefiihrten Befragung oder in der zweitenasth des Vorhabens an der
Entwicklung der Strategieberatung teilgenommenematt

Nach einer Zusammenfassung der Ergebnisse ausndesTa durchgefiihrten Untersu-
chung sollte gemeinsam mit den ins Projekt eingdboen Landwirten auf Grundlage
ihrer Erfahrungen mit dem neuen Beratungsangelotdage diskutiert werden, wie der
Prozess der Strategieberatung aus ihrer Sicht apgestaltet werden kann. Dabei wurde
im zweiten Teil des Seminars der Fokus besondefrgli@uErdrterung der Frage gelegt,
welche Rolle die Personlichkeit in der Entwicklwign Biobetrieben spielt. Zu klaren war
in diesem Zusammenhang weiterhin, welchen BeitiagddSG-Analyse leisten kann und
welche Schlussfolgerungen daraus fur die Zusamrbeitarin sich entwickelnden
Hofteams abgeleitet werden kdnnen.

Der Ablauf der Strategieberatung wurde von den amwden Landwirten insgesamt als
sehr positiv beurteilt und im Hinblick auf die vaamdeten Instrumente kein wesentlicher
Anderungsbedarf geauRert.

Ausgehend von den Erfahrungsberichten der am Workdleiinehmenden Landwirte
wurden in der sich anschlielBenden Diskussion dieafolgenden Aussagen festgehalten:

— Der Ablauf der Beratung sollte nicht zu straff seiichtig ist es, zuhdren zu kénnen
und auf die Landwirte einzugehen.

— Auch das Tempo der jeweiligen Beratungsschritte smausf die jeweilige Situation
angepasst werden

— Der Austausch unter den Landwirten ist ganz wichiigl kann selbst oft nicht in
ausreichendem Umfang organisiert werden.

— Fdur die strategischen Entscheidungen auf den Beniesind die Personlichkeit, das
familiare Umfeld und die jeweilige Ausgangssituatientscheidend.

— Der Einsatz von DISG hat genauso wie der Einstiegy @ie Bildkarten zu Zielen und
Motiven wesentlich fir Offenheit und auch Tolerabzi den Beteiligten des
Beratungsprozesses gesorgt.

— Ebenfalls als zentral fir das Gelingen des Beradpragesses wurde die Durchftih-
rung einer ausreichenden Zahl von Planungsrechmueiggeschéatzt.
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— In einem Fall wurde es als sehr hilfreich empfundiass sich tber die Vermittlung
des Beraters die Mdglichkeit ergeben hatte, im Raheiner Exkursion drei Betriebe
zu besuchen, die ein der eigenen Situation vergbaites Problem bereits erfolgreich
gel6st hatten.

— Als entscheidend fur den Verlauf und den Erfolg Beratung wurde weiterhin die
Person des Beraters selbst angesehen. Dieser rhesalisreichende Erfahrung und
ein hohes Mal} an Einfuhlungsvermdgen verfligen undeiner eigenen Herange-
hensweise zur Personlichkeit des Betriebsleitews ber anderen Beteiligten passen.

Im Anschluss an die Erfahrungsberichte wurde gessm mit den Praktikern noch
einmal intensiver die Frage diskutiert, inwieweiths aus den Ergebnissen des DISG-
Personlichkeitsprofils tatsachlich Schlussfolgermgfir strategische Entscheidungen
ableiten lassen. Dazu wurden einleitend die alss&heformulierten Ergebnisse des
explorativen Forschungsvorhabens wiederholt:

— Erfolgreiche Diversifizierer sind eher Initiativ,

— Erfolgreiche Konzentrierer/Integrierer sind in ihrePersonlichkeitsprofil oft von
Stetigkeit und Gewissenhaftigkeit gepragt,

— Betriebsleiter spezialisierter Betriebe zeichnerhsmneist durch ein von Gewissen-
haftigkeit gepragtes Personlichkeitsprofil aus.

Auch die These, dass erfolgreiche Betrieben oft @mem Hofteam oder einem Betriebs-
leiterehepaar bewirtschaftet werden, die sich kimsch ihrer Personlichkeitsprofile gut
ergdnzen und meist die Aufgabenbereiche korrespoad zu diesen Merkmalen verteilt
sind, wurde von den anwesenden Landwirten anhageher Erfahrungen bestatigt.

Es wurde aber auch betont, dass der Einsatz deS-IN®dells nicht zu einem Denken in
festen Schablonen fuhren darf, da es immer auchlibfdgiten gibt, sich in andere
Verhaltensweisen hinein zu entwickeln. Das DISGfiPdarf auf der anderen Seite aber
auch nicht als Rechtfertigung fur eigene Defizieestanden werden.

Um noch etwas konkreter herauszuarbeiten, wo die &ils dem DISG — Modell ergeben-
den Ansatzpunkte in der praktischen Beratung liegearden die Teilnehmer des
Workshops anhand ihres im Vorfeld ermittelten DIS@as in vier Gruppen eingeteilt und
gebeten ihre Gedanken zu den folgenden Fragenimerhe=lip Chart zu dokumentieren:

— Was ist charakteristisch fur den jeweiligen Verba#typ?
— Was macht den jeweiligen Verhaltenstyp in der Bdtsentwicklung so wertvoll?
— Wo ubertreibt es der jeweilige Verhaltenstyp manalm

— Welche erganzenden Verhaltenstypen braucht dieiligeesruppe besonders fir eine
erfolgreiche Betriebsentwicklung?
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Auf Grundlage dieser Fragen entwickelte sich emernsive Diskussion unter den Teil-
nehmern. Diese machte deutlich, dass alle Beteiligtie vorher beschriebenen Verhal-
tensmuster aus eigenem Erleben heraus illustridkd@mten. Die Ergebnisse dieses
Arbeitsschrittes wurden fir jedes der vier Verhagigrofile auf Flip Charts festgehalten
(siehe Anhang S. A-79ff).

Ebenfalls wurde die Frage diskutiert, ob das jesveipezifische Verhaltensprofil des
Betriebsleiters auch Auswirkungen auf die Wahl 8esaters haben sollte. Zu vermuten
ware, dass auch fur die Berater gilt, dass dieseajh ihrem eigenen Verhaltensprofil
unterschiedlich effektiv auf die Entscheidungstraged entsprechend auf eine positive
Entwicklung des Betriebes Einfluss nehmen koénnentel den Teilnehmern konnte

jedoch keine Einigkeit dartber erzielt werden, veldISG-Profile in dieser Hinsicht

miteinander korrespondieren kénnten. Um Empfehlanfge eine gezielte Zuordnung der
Berater geben zu kénnen, fehlen zum einen Erfatemimgit der Strategieberatung an sich,
zum anderen musste dazu eine intensive EvaluiemadgAuswertung der durchgefuhrten
Beratungsprozesse erfolgen.

Abschlie3end wurde noch einmal gemeinsam ubenegtdas ideale Angebot zur Strate-
gieentwicklung aussehen muisste und in welcher Figses den potentiell interessierten
Betriebsleitern am besten nahe gebracht werdentek6nn

Die in der Erprobungsphase der Strategieberatungvereleten Instrumente wurden

bestatigt. Etwas kritisch wurde der im Vorfeld w@rskte Fragebogen gesehen. Nicht alle
anwesenden Landwirte konnten sich in den Fragenemiend wiederfinden. Es wurde

angemerkt, dass es gunstig wére, das Angebot fiicheklar nachvollziehbare Module zu

gliedern. Weiterhin wurde vorgeschlagen, die eietgen Tools um einen Nachhaltig-

keits-Check zu erweitern. Dieser soll ermdglichdie verschiedenen Planungsvarianten
auch im Hinblick auf ihre soziale und 6kologischeeMigkeit hin zu gewichten. Sehr

positiv auf die Akzeptanz des Beraters und den Igréter Strategieberatung insgesamt
wirkt es sich dartber hinaus aus, wenn der Berdbsr ausreichend Erfahrung in der
Strategieberatung und praktischen Hintergrund \ggrfi

Zum Abschluss der Diskussion uber die Optimierures btrategieberatungsprozesses
wurden Ideen gesammelt, wie das neue Angebot aterbéekannt gemacht und an die
Kunden vermittelt werden kann. So wurden Verbegsgguorschlage fur den von der
Bioland-Beratung bereits entworfenen Informatioysfisowie fiir die allgemeine Offent-
lichkeitsarbeit gemacht. Besonders betont wurdes @& Vorbildbetriebe geben muss, die
anderen Landwirten vom Erfolg des Strategieberaprazesses berichten kénnen. Um
die Beratung gerade fur die Betriebe bezahlbar aahan, die ihre Potentiale bisher nicht
ausschopfen, wurde der Wunsch nach der GewahrungBevatungskostenzuschiissen
finanziert iber den ELER geé&ul3ert. Eine Auflistuleg Vorschlage findet sich in Anhang
S. A-102f. Die auf Basis der Feedbacks uUberarteeit8trategieberatung fir den
Werkzeugkoffer hat den folgenden Ablauf (siehe Tiab¥l-1):
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Tabelle 11-1:Ablauf der Strategieberatung

Phast Schritte Werkzeuge Dauer ca

Anruf / Anliegen klaren 20 min.

Evtl. schriftliche Infos zur Vorbereitung VorlagérfAnschreiben

Vorbereitung auf den Termin

1. Betriebsbesuch
Buchabschlussauswertung Vorlage Einverstandniserdgr 60 — 90 min.
Programm zur Buchabschlussauswertung

Einstieg, BegriiRung, evtl. Hofrundgang; 30 min.
Betriebliche Eckdaten abchecken

Erzahlen der Geschichte zur Notizen machen flespétBericht, 30 min.
betrieblichen Entwicklung Vorlage betriebliche Entiliing

Bildarbeit zu Zielen und Werten 3 — 4 Kartensetsi&@ibeit 45 min.

Bei mehreren Personen getrennt erarbeiteten
lassen; dann nebeneinanderlegen und
erzahlen lassen und Fragen stellen

1. Betriebsbesuch Intern: Stérken / Schwéchen Flipchart oder DIN ¥Xdlage 30 min.
ca. 3 -4 Stunden Extern: Chancen / Risiken SWOT Analyse
fur die weitere Entwicklung des Betriebes

Evtl. Kontextanalyse, wenn aus den vor- Flipchart 30 min.
herigen Schritten die Lage des Betriebes

und die beeinflussenden Personen und

Partner nicht klar wird

Entwicklung von Optionen und Wegen Kartenset belicghb Entwicklungswege 30 — 60 min..
Flipchart

Nachste Schritte Liste / Flipchart 15 min.

Strategiebericht 1 an Betrieb Vorlage Bericht unbélie

Zwischen den 2 Klarung, welche Optionen gerechnet werden
Betriebsbesuchen

Rechnung der Planungsvarianten mit Computerprogramm
Meisterplan Meisterplan
Optionen konkretisieren: 30 min.

Vorstellung und Diskussion der Planungen, Planuggdmisse Meisterplan
Entscheidungsreife abklaren

Entscheidungsfindung: 60 min.
2. Betriebsbesuch Entscheidungsmatrix erstellen und Vorlage und Aniegj Entscheidungsmatrix
Entscheidung treffen

Umsetzung planen: 60 - 75 min.
Zielelandkarte: die vier wichtigsten Ziele Anleitydielelandkarte + evtl.
Korkpinnwand, Kartchen und Nadeln

Strategiebericht 2 an Betrieb senden und

ADSChUSS 4 efonische Ruckkoppelung einholen.
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11.2 Ausblick

Nach dem Abschlussworkshop fand eine Ubergabe denBtnisse und des erarbeiteten
Werkzeugkoffers an das BOL Projekt: ,Entwicklungdumplementierung eines Betriebs-
Checks zur Anwendung in der Umstellungsberatung amdierer Methoden der strategi-
schen Prozessberatung, Projektnummer: 060E229" stat

Im Rahmen dieses Projektes soll ein Einstiegsartgebo Strategieberatung konzipiert
werden, mit dem moglichst viele Betriebe angespeoclwerden kdnnen, um ihre
Wettbewerbsposition durch Zielklarheit und passeBttategie zu starken.
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12 Zusammenfassung — Teil Il

Gegenstand des zweiten Teils des Forschungsvorbaligmersifizierung, Spezialisie-
rung, Kooperation im 6kologischen Landbau: Konzepte Strategien zur Verbesserung
des Betriebsmanagements und der Arbeitsorganisatian die Umsetzung der im ersten
Teil des Vorhabens gewonnenen Forschungsergebimsses neues Beratungsangebot.
Dieses soll sich an Landwirte wenden, die nachreieeen strategischen Ausrichtung far
ihr Unternehmen suchen und damit vor der Fragerestérkeren Spezialisierung oder
Diversifizierung stehen. In das neu zu konzipieeeahgebot dieser sogenannten ,Strate-
gieberatung” flossen neben den Ergebnissen deralmen dieses Forschungsvorhabens
durchgefuhrten Erhebung auch Erfahrungen des dd@msBeratungsdienstes ein, der
bereits vergleichbare Angebote in der Praxis aehiet

Die Entwicklung des neuen Beratungsangebotes waleibet von einem intensiven

Diskussionsprozess innerhalb des Projektteamspd&ahmen von mehreren Workshops
stattfand. Koordiniert wurde die gesamte Projekfghaon der Bioland Beratung GmbH.
Die Erfahrungen ihrer Berater stellten einen wedsgmn Input fir die praxisnahe Durch-
fuhrung des Projektes insgesamt dar.

In einem auf langfristige strategische Entscheidung@usgerichteten Beratungsprozess
mussen die grundsatzlichen Ziele und Einstellungen Landwirte sehr viel stérkere
Berlicksichtigung finden als in einer auf das talttes oder operative Management ausge-
richteten Beratung.

Fur den Ablauf eines Strategiefindungsprozessesderurdrei Phasen identifiziert. So
muss zu Beginn der Beratung eine Standortbestimnaiegen in deren Rahmen die
Frage nach den grundsatzlichen Zielen und Motiviendie Realisierung betrieblicher
Veranderungen zu klaren ist. Im zweiten Schritt gd die jeweiligen Standortfaktoren,
die Faktorausstattung des Betriebes und die pack@m Voraussetzungen zu beschreiben
und zu analysieren, um vor diesem Hintergrund diglmahen Optionemer betrieblichen
Entwicklung herauszuarbeiten. Inhalt der letzteradghdes Strategieprozesses ist es die
zuvor identifizierten Handlungsoptionen im Hinbliekif ihren Beitrag zur Zielerreichung
zu prufen, Entscheidungen zu treffen und erste Wansgsschritte einzuleiten.

Aufgabe des Projektteams war es den in dieser Wakigeierten Ablauf eines Strategie-
beratungsprozesses zu konkretisieren und Werkzeuggefinieren, mit deren Hilfe die
jeweiligen Arbeitsschritte umgesetzt werden konnafesentliche Elemente, die das neu
entwickelte Strategieberatungsangebot von andereratBngsangeboten abheben, sind
z. B. die Erstellung und Auswertung eines DISG-Belishkeitsprofils, die Verwendung
von Bildkarten zur Ziel- und Wertefindung oder dg@nsatz einer Kartei von Betriebsport-
rats erfolgreich wirtschaftender Betriebe, um nhstteines Strategiekompass die Méglich-
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keiten fur den Betrieb darzustellen. Das Bildkaré&ferkzeug und die Betriebsportrats
wurden auf Basis der Forschungsergebnisse aus rdegneProjektphase erarbeitet. In
Verbindung mit betriebswirtschaftlich Kennzahlerduginer Starken-Schwachen-Analyse
konnen auf dieser Grundlage die wirtschaftlichentvidmdigkeiten und &uf3eren
Gegebenheiten optimal mit den Zielen, Motiven urdhigkeiten der Betriebsleiter, ihrer
Partner, Mitarbeiter oder Familienmitglieder vemthverden und in entsprechende
Entwicklungsoptionen umgesetzt werden. Neu ist &dksnder systematische Einsatz von
Planungsrechnungen mit Hilfe des vom Okoring Nisdehsen angepassten Excel-
Programms ,MISTERPLAN. Die verschiedenen betrieblichen Entwicklungsopén
koénnen so auf ihre Wirtschaftlichkeit hin gepriftduverglichen werden. Die Ergebnisse
der vom vTI durchgefuhrten explorativen Befragungbén gezeigt, dass aus den
jeweiligen DISG-Verhaltensprofilen der befragtenrddmen wichtige Hinweise fir die
strategische Ausrichtung des Betriebes eher in tRich Spezialisierung oder
Diversifizierung abgeleitet werden konnen. Im abieffenden Entscheidungsprozess
mussen deshalb die weichen Faktoren bericksicwggten.

Die neu entwickelte Methodik einer Strategiebergtwwmurde im weiteren Verlauf des
Projektes auf acht Betrieben erprobt, in denen Mawendigkeit einer strategischen
Neuausrichtung tatsachlich gegeben war. Von jedemvier beteiligten Berater wurden
die ausgewahlten Betriebe jeweils zweimal besug€btwurden die betriebswirtschaftlich
notwendigen Unterlagen zusammengestellt, Planunogetmgen durchgefuhrt und ein
Strategiebericht angefertigt, der die Ergebnisse Beratungsprozesses dokumentiert.
Zusatzlich wurde fir jede Beratung ein Prozesshergstellt, in dem von den Beratern
die im Beratungsprozess eingesetzten Instrumeffitektiert wurden. Auf dieser Grund-
lage konnte die Methodik im Verlauf der Erprobungage Uberarbeitet und weiter verfei-
nert werden. Insgesamt wurde die Strategieberaomgallen besuchten Betriebsleitern
durchweg positiv beurteilt und als sehr hilfreictir fdie strategische Neuausrichtung
empfunden.

Zum Abschluss der Erprobungsphase fand ein Workskatp, an dem auch einige der ins
Projekt einbezogenen Landwirte teilnahmen. Auf Bakrer Erfahrungsberichte wurden
die einzelnen Elemente des Strategieberatungsmezesch einmal diskutiert. Im zwei-
ten Teil des Seminars wurde ankniUpfend an die Rorsgsergebnisse aus der ersten
Phase des Projektes der Fokus besonders auf di¢eimig der Frage gelegt, welche
Rolle die Personlichkeit in der Entwicklung von Bairieben spielt. Angesprochen wurde
auch die Frage, wie das neue Beratungsangebot eligrelBen zuganglich gemacht werden
kann, die ihre Potentiale in wirtschaftlicher Hiclsi nicht ausschopfen und bisher kaum
von der Beratung erreicht werden. Da letzteresaafth der finanziellen Situation dieser
Betriebe geschuldet ist, sollte nach Wegen geswehtien, die Kosten fur das zeitinten-
sive Strategieberatungsangebot niedrig zu haltemchRudenken ware auch dber die
Frage, ob ein niederschwelliges Einstiegsangelss,wibr allem der Ziel- und Strategie-
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findung auf diesen Betrieben dient, konzipiert warckann. Dieses Angebot wird derzeit
im Rahmen des BOL Projektes ,Entwicklung und Impésrierung eines Betriebs-Checks
zur Anwendung in der Umstellungsberatung und anddethoden der strategischen Pro-
zessberatung® (Projektnummer: 060E229) auf Basis eltarbeiteten Projektergebnisse
entwickelt und erprobt.
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Handbuch flr die Beratung

Standortbestimmung und Strategieberatung

Die Elemente:

Menschen

Betriebliche
Standortbestimmung

Anleitungen, Arbeitsblatter und Hintergrundinformationen

Erarbeitet im Rahmen eines Projekts des Bundesprogramms
Okologischer Landbau

Zusammengestellt von Jan Plagge, Bioland Beratung
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Anleitung Phasen und Schritte im Strategieberatungsprozess

Phase Schritte Material / Anleitungen Dauer
Werkzeuge / Vorlagen ca.
Anruf/ Anliegen klaren, evtl. schriftliche Infos zur - Flyer
Vorbereitung auf den Termin - Vorlage fur Anschreiben 20 min..
Buchabschlussauswertung vorbereiten - Anleitung Buchabschlussauswertung
fiir Berater
- Vorlage Einverstéandniserklarung fur Betrieb
Vorbereitung - Beispiele von Auswertungen und 60 — 90 min..
1. Betriebs- Betriebsvergleichen
besuch
Vorbereitung fir den ersten Betriebsbesuch - Anleitung Schritte im Prozel3
- Formular Erfassungsbogen Betrieb
fir den Berater
- Formular Fragenbogen Werte zur Vorbereitung
Betrieb
- Vorlage Anschreiben Betrieb zur Vorbereitung 20 min..
Einstieg, BegriiBung, evtl. Hofrundgang; 30 min..
Betriebliche Eckdaten abchecken
Erzéhlen der Geschichte zur betrieblichen Entwicklung - Vordruck Unterlagen erster Betriebsbesuch 30 min..
(soweit nicht bekannt)
Bildarbeit zu Zielen und Werten - Anleitung Bildarbeit
Bei mehreren Personen getrennt erarbeiteten lassen; 3 — 4 Kartensets Bildarbeitimmer mitnehmen 45 min..
dann nebeneinanderlegen und erzéhlen lassen
und Fragen stellen
1. Betriebs- Intern: Starken / Schwachen
besuch L
ca3-4 Extern: Chancen / Risiken
Stl.mden Fur die weitere Entwicklung des Betriebes - Flipchart oder DIN A 3 Vorlage SWOT Analyse 30 min.
Ewvtl. Kontextanalyse, wenn aus den vorherigen - Flipchart 30 min.
Schritten die Lage des Betriebes und die be-
einflussenden Personen und Partner nicht klar wird
Entwicklung von Optionen und Wegen - Anleitung Strategiekompass
- Hintergrund und Beispiele von 30 — 60 min..
Entwicklungswegen
Néachste Schritte - Liste / Flipchart
- Vordruck 15 min.
Zwischen den  Strategiebericht 1 an Betrieb - Vorlage und Musterbeispiel Bericht Teil 1
2 Betriebs-  Klarung, welche Optionen gerechnet werden
besuchen Rechnung der Planungsvarianten mit Meisterplan - Anleitung Planungsrechnungen mit Meisterplan
Optionen konkretisieren,:
Vorstellung und Diskussion der Planungen, - Planungsergebnisse Meisterplan 30 min.
Entscheidungsreife abklaren
2. Betriebs- . ) . . . . . .
besuch Entscheidungsfindung: Entscheidungsmatrix erstellen . Vorlage und Anleitung Entscheidungsmatrix 60 min.
und Entscheidung treffen
Umsetzung planen: - Anleitung Zielelandschaft
Zielelandkarte: die vier wichtigsten Ziele - Anleitung und Vorlage Umsetzungplanung 60 - 75 min.
und Erfolgskontrolle
Strategiebericht 2 an Betrieb senden und telefonische - Vorlage und Musterbeispiel Strategiebericht Teil 2
Abschluss . .
Ruckkoppelung einholen.
Optional Nur fir ausgebildete und autorisierte DISG - Hintergrund DISG in der Strategieberatung
DISG Trainer/Berater: Sowohl im ersten, wie im - Anleitungen Online Profil fur Betrieb und Berater

zweiten Betriebsbesuch einbaubar.
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Grundlagen und Vorbereitung
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Grundlagen des Strategischen Managements (Hintergrund)

Arbeitsmaterialien
Betriebliche Standortbestimmung und Strategieberatung

Thomas Fisel/Jan Plagge

Unternehmen systematisch fihren und steuern

Vision/ Strategische
Mission/Werte Ziele
Strategisches
Management
strategische Analyse; Strategische
strategisches Projekte
Controlling
Ergebnis- .
aberprifung Jahresziele
Operatives
Management
Durch-
fihrung Planung

“——
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Begriffe des Strategischen Managements

Strategische Analyse

Wo stehen wir derzeit wirklich? (z.B. Starken/Schwéachen/Risiken/Chancen)
Erwartungen Stakeholder (Kunden, Mitglieder, Gremien, ...)

Systematische Analyse Umfeld, Markt, Wettbewerb, Leistungsvergleiche

Vision
Wer wollen wir sein?
Unser gewiinschtes Zukunftsbild? Méglichst kraftvoll visualisiert, sinnstiftend, motivierend

Mission

Was ist unser Auftrag?

Woflr sind wir da? Welche Funktion wollen wir einnehmen?
Was wollen wir an positivem bewirken?

Werte
Was ist uns wichtig? Wofir stehen wir? Wonach handeln wir?
Grundlage fir Spielregeln im Unternehmen (z.B. Fihrungs- und Verhaltensgrundsatze)

Strategische Ziele

Was genau wollen wir erreichen?:

Festlegung zentraler Ziele tUiber das operative Geschéft hinaus
Grundlage fur strategische Verdnderungsprojekte

Geschéftsmodell und Strukturen

Wie stellen wir uns zur Zielerreichung auf?

Wer spielt welche Rolle? Wer tragt welche Verantwortung? Wer fiihrt wen?
Grundsétzliche Struktur der Leistungserstellung, Marktbearbeitung, Organisation

Strategische Projekte/Strategieumsetzung

Operative Planung; Abgleich mit den Ressourcen

gezieltes Aufsetzen und Begleiten von Veranderungsprojekten (Change Management)
Ifd. Projektmanagement

Strategisches Controlling

im Rahmen des operativen Management
Festlegung von Steuergrof3en

Lfd. Messung und Steuerung
Kontinuierlicher Lernprozess
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Uberblick betriebliche Strategieberatung

Die Elemente:
Menschen

Betriebliche
Standortbestimmung

Der Prozess:

* Werte, Mission, Vision
* |st - Analyse
«Ziele

Die Werkzeuge:

» Fragebogen Werte

* Bildarbeit Ziele / Werte
* Analyse Buchabschluss
* PEST /SWOT
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Lehren der Hidden Champions

In seinem Buch ,Hidden champions” hat Hermann Simon die Strategien und
Erfolgsfaktoren erfolgreicher Mittelstandler, die seit langem Marktfuhrer in ihrem Bereich
sind, untersucht und beschrieben. Einige dieser Erfolgsmerkmale sind nachfolgend
aufgefuhrt:

1. Ziel = Marktfihrerschaft im eigenen Segment

2. Konzentration auf Kernkompetenzen, Marktdefinition ist Teil der Strategie, Tiefe
statt Breite

3. Weltweite Vermarktung (auch in Nischenmarkten Menge mdglich)
4. Extreme Kundenndhe, keine ,Marketingprofis“, Wert vor Preis

5. Hochinnovativ in Produkt und Prozess

6. Markt und Technologie als gleichwertige Antriebskrafte

7. Ausgepragte Wettbewerbsvorteile, aktiv am Mitbewerber

8. Vertrauen auf eigene Starken

9. Hohe Identifikation, Lernbereitschaft der Mitarbeiter, mehr Arbeit als Képfe,
anfangs scharf selektieren, extreme Langfristigkeit

10. Fuhrungsfiguren, grof3e Energietrager und Inspiratoren, autoritar in den Werten,
partizipativ im Detail, hohe Kontinuitét

Quelle: Prof. Hermann Simon, ,Hidden Champions”
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Flyer Standortbestimmung
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Vorlage Erstanschreiben

Liebe ....,

in turbulenten Zeiten den ,Standort bestimmen®...

Wohin geht es mit unserem Biolandbetrieb?

Wie organisieren wir uns zukiinftig?

Jetzt investieren und weiter wachsen, obwohl die Nachfolge noch unsicher ist?
Sollen wir uns weiter spezialisieren? Oder eher neue Standbeine aufbauen?

Wie sollen wir uns in dem dynamischen Wachstum des Biomarktes positionieren?

Diese Liste lieRe sich beliebig fortsetzen. Viele Menschen auf den Biohéfen stehen vor diesen
oder ahnlichen Fragen. Sie finden aber im Tagesgeschéft kaum den richtigen Rahmen und die
Zeit, um inne zu halten und Antworten zu entwickeln.

Wir méchten genau diesen Rahmen anbieten. Gemeinsam mit Euch und Eurem Hof-Team kénnen
wir an einem Vor- oder Nachmittag eine Betriebliche Standortbestimmung  durchfihren.

Mit der betrieblichen Standortbestimmung:
« erhaltet Ihr einen detaillierten Uberblick tiber die Ist—Situation Eures Betriebes

« betrachtet lhr nicht nur die betriebliche Entwicklung, sondern bezieht auch die persénlichen
Entwicklungen des Hof-Teams und das weitere Umfeld mit ein

e gewinnt ihr Klarheit Uber die zukiinftige Richtung eurer Entwicklungen

« bekommt ihr eine Grundlage fir anstehende Entscheidungen im Betrieb

Das investiert |hr:

Fur eine gute Standortbestimmung brauchen wir ca. 3 bis 4 Stunden ungestorte Zeit — am Besten
mit den Menschen gemeinsam, denen die Zukunft des Hofes am Herzen liegt und die
mitentscheiden.

Eine betriebliche Standortbestimmung kénnen wir Euch im Rahmen des Basis- oder
Standardfachberatungspaketes der Bioland Beratung anbieten.

Wie am Telefon kurz erklart, beginnt mit diesem Projekt eine Pilotphase, mit dem Ziel, Betriebe
bei der Suche nach einer langfristig tragfahigen Perspektive zu unterstitzen. Da lhr ja gerade,
aus Sicht meiner Wahrnehmung, in einer Umbruchphase steckt, dachte ich, dass eine solche
Standortbestimmung in der aktuellen Situation vielleicht weiterhelfen kénnte.
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Anleitung

Buchabschlussauswertung im Rahmen der Strategieberatung und

betrieblichen Standortbestimmung

Vorgehensweise in Zusammenarbeit mit dem Okoring e.V.

Ansprechpartner fir die Buchabschlussauswertung ist:
Harald Rasch

Tel.: 04262/95 94-23, Fax -33

h.rasch@oekoring.de

Die Fachberater schicken den Landwirten eine Einverstandniserklarung fir die
Bereitstellung der Buchabschlussdaten (siehe Vorlage im Handbuch)

Die ausgefillte und unterschriebene Einverstandniserklarung wird an das entsprechende
Steuerbiro des Landwirtes gefaxt.

Der Fachberater meldet sich bei Harald Rasch, fur welchen Betrieb er eine Auswertung
will und klart die Details. Der Fachberater schickt dem Okoring die Kontaktdaten, speziell
die Faxnummer der Landwirte.

Das Steuerbiro schickt den aktuellsten betriebswirtschaftlichen Jahresabschluss als
CSV-Datei im Testbetriebsformat (Zur Verbesserung der Datengrundlage empfiehlt es
sich mind. 3 Jahresabschliisse auszuwerten)

an folgende Adresse: h.rasch@oekoring.de

Die Adresse ist bereits auf der Einverstandniserklarung vermerkt.

Im Okoring werden die Abschliisse in ein Programm eingelesen und ein Abfragefax
(Korrekturfax) bzgl. Naturalertrédge, Flachen, Arbeitskraften an die Landwirte versendet
und gegebenenfalls korrigiert

Der Okoring verschickt an die Fachberater folgende Auswertungen als PDF:
v" Buchabschluss
v' Vertikalvergleich
v Auswertungen der Okoringvergleichsgruppe des jeweiligen WJ
v" Notentabelle
v Beraterbrief

Fur die Auswertungen berechnet der Okoring eine Pauschale von 75 € zzgl. Mwst.
(entspricht 1 Stunde 10 Minuten beim Stundensatz von 70 €)
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Formular Einverstandniserklarung

Okoring Fax: 04262 9594 33 eMail: h.rasch@oekoring.de

An den

Versuchs- und Beratungsring
Okologischer Landbau e.V. (OKORING)
z. Hd. Harald Rasch

Bahnhofstrasse 15

27374 Visselhovede

Einverstandniserklarung

Ich erklare meine Zustimmung, dass der Okoring auf meine Kosten eine Ausfertigung
meiner Jahresabschlussdaten von meiner Buchstelle unmittelbar nach Fertigstellung zur
Verfigung gestellt bekommt.

Die Daten des betriebswirtschaftlichen Jahresabschlusses und das Inventarverzeichnis
werden auf einer Diskette/Email (Testbetriebsdatei im CSV-Format und im pdf Format)
weitergegeben.

Eine Kopie der zusammenfassenden Kontenschreibung (Rickbericht) wird als Kopie zum
Okoring gesandt.

Die Buchstelle:

Name

Anschrift

PLZ und Ort
Ansprechpartner/in
Telefon

Fax

Email

Die Daten durfen fur die Erstellung der horizontalen und vertikalen Betriebsvergleiche
verwendet werden.

Der Betrieb:

Name des Landwirts
Anschrift

PLZ und Ort
Telefon

Fax

Unterschrift, Datum
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Beispiel Beraterbrief

Okoring Bahnhofstr.15 27374 Visselhévede

GutenTag ....ccceuvuen.. ,

Ihr Buchabschluss fiir das Wirtschaftsjahr 2005/2006 wurde vom Okoring ausgewertet, und
es wurden folgende Kennzahlen errechnet:

Unternehmensergebnis:

Sie erwirtschafteten in lhrem Unternehmen einen Gewinn von 55.817 €. Nach Abzug der
Ertrdge und Aufwendungen, die nicht durch die regelmaliige landwirtschaftliche Tatigkeit
entstanden sind, erhalt man das ordentliche Ergebnis von 58.346 €. Im Gewinn sind
staatliche Zuwendungen in Héhe von 40.133 € enthalten.

Eigenkapitalveranderung b. Unternehmer (o. Einl. / Entn. zur priv. Vermogensbildung):

Die Eigenkapitalveranderung betragt 17.396 €. Sie haben eine positive
Eigenkapitalveranderung.

Liquiditat:

Der Cash flow Ill betragt 25.167 €. Dieser Geldbetrag stand lhnen in diesem Wirtschaftsjahr
an Finanzierungsmitteln aus dem Unternehmen flir betriebliches Wachstum zur Verfligung.

Finanzierung:

Die Verbindlichkeiten lhres Unternehmens beliefen sich am Bilanzstichtag auf 32.751 €, sie
haben sich um -618 € geandert, damit haben sie sich verringert. Kurzfristig sind 32.751 €
finanziert. Bei einer kurzfristigen Finanzierung tber mehrere Monate, sollten Sie Uber eine
Umschuldung nachdenken.

Stabilitat:

Ihr Kapitaldienst betrug 1.084 €, die langfristige Kapitaldienstgrenze 21.009 € und war zu
5,2 % ausgeschopft.

Das Fremdkapital betragt 28,7 % des schnell zu mobilisierenden Vermégens (Maschinen-,
Vieh- und Umlaufvermdgen). Liegt dieser Wert unter 100 %, ist Ihr Betrieb als stabil
einzuschatzen. Bei Giber 100 % ist Ihr Betrieb als instabil zu bezeichnen und bei
Gewinnrickgangen gefahrdet.

Der Veralterungsgrad der Maschinen lag bei 274,2 %. Liegt dieser Wert unter 50 %, so ist
mit vermehrtem Investitionsvolumen zu rechnen.
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Beispiel Schulnoten

77001 Kennzahl

Ihr Betrieb  Benotung

Rentabilitat

Bereinigter Gewinn
Der Gewinn um das zeitraumfremde und das auRerordentliche
Ergebnis bereinigt. ZielgréRe: 40.000 bis 60.000 € (Note 2)

58.346 € 2

Gewinnrate bereinigt

Auch Umsatzrentabilitdt genannt. Gibt den Anteil des Gewinns am
Unternehmensertrag an. Je nach Betriebsform sollte die Gewinnrate
mindestens 15 % erreichen. ZielgroRe: 20 bis 25 % (Note 2)
Eigenkapitalrentabilitdt ohne Boden

Verzinsung des Eigenkapitals ohne Boden

ZielgrofRRe: 6 bis 8% (Note 2)

Aufwand Arbeitserledigung (inkl. Lohnanspruch) zum ber. ZE
Anteil der Arbeitserledigung am Zweckertrag. Je hoher der Anteil,
desto teurer ist die Arbeitserledigung, desto geringer ist der Gewinn
ZielgroRRe: 35 bis 45 % (Note 2)

36% 1

6,29 S

61% 4

Ligquiditat

Cash Flow IlI
Beschreibung siehe "Vertikaler Betriebsvergleich" Gewinn/Cash Flow
Zielgrofe: 15.000 bis 25.000 € (Note 2)

25.167 € 1

Aussschopfung Kapitaldienstgrenze langfr.
Beschreibung siehe "Vertikaler Betriebsvergleich" Kapitaldienst
ZielgroRRe: 50 bis 60 % (Note 2)

5% 1

Stabilitat

Durchschnittlicher Zinssatz

Verhéltnis von Zinszahlung zu Verbindlichkeiten bei Kreditinstituten /
Lieferungen und Leistungen. Zielgrof3e: 4 bis 5 & (Note 2)
Eigenkapitalveranderung beim Unternehmer

Sie sagt aus, um wieviel der Unternehmer reicher oder armer
geworden ist. Die Eigenkapitalveranderung beim Unternehmer sollte
mindestens um 15.000 € liegen, bzw. in Héhe der Tilgung
ZielgréRRe: 15.000 bis 25.000 € (Note 2)

3,3% 1

17.396 € 2

Eigenkapitalquote ohne Boden

Gibt das Verhaltnis von Eigenkapital zum Gesamtkapital an. Sie gibt
Auskunft Gber die Abhangigkeit des Unternehmens von Kreditgebern
und tber den Grad der Beleihung desVermoégens mit Fremdkapital.
(Achtung!: Ausnahme reine Pachtbetriebe)

ZielgrofRe: 80 - 90 % (Note 2)

76% 3

Fremdkapitaldeckung Il

Solange schnell und ohne groRen Wertverlust liquidierbare
Vermogensteile das bankubliche Fremdkapital Uberdecken, besteht
die Stabilitat des Unternehmens. (Quoten sind nicht beriicksichtigt)
ZielgrofRe: 100 - 110 % (Note 2)

323% 1

Note fur Ertragslage

3,0

Note flr Liquiditat

1,0

Note fiur finanzielle Stabilitat

2,0

Gesamtnote

2,0
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Beispiel Vertikalvergleich

Auswertung identischer Betriebe 2002/03 — 2006/07 - Alle Betriebe (Seite 1)

Lfd. 2003 2004 2005 2006 2007 Mittelwert
Nr. Merkmal Einheit 113 113 113 113 113
1 Gewinn/Verlust EUR 30.536 50.488 47.895 66.546 99.794 £9.052
2  Gewinn EUR/Ma LF 288 459 425 580 851 521
3 Gewinn/Verlust - ze. EUR/a LF 282 441 404 578 866 514
4 Gewinn + Personalaufwand je AK  EUR/AK 23.893 33.092 28.997 38.426 45.866 34.655
5 Gewinnrate des Unternehmens % 13,1 18,5 17,0 221 27,3 19,6
6 Einlagen (ohne Privatvermogen)  EUR 21.967 25.050 23.514 23.457 21.185 23.037
7 Entnahmen (o. Privatvermogen) EUR 56.431 61.720 59.283 66.050 79.763 64.649
8 dav. fur Lebenshaltung EUR 29.352 32.663 28.557 35141 39.297 33.002
9 dav. fur priv. Versicherungen EUR 7217 7361 7336 7.935 8.500 7.670
10 Eigenkapitalv. b. Unternehmer EUR -3.929 13.818 12.126 23.952 41.226 17.439
11 Eigenkapitalv. b. Unternehmen EUR -1.473  7.375 7156 12.414 25202 10.135
12+ Abschreibungen EUR 26.347 26.910 27113 25.807 28.978 27.031
13 -Tilgung EUR 21.951 23.808 30.772 25.250 20.461 24.448
14 Cash flow il EUR -1.362 5921 2572 6.064 32.621 9.163
15 Bruttoinvestitionen insgesamt EUR/Ma LF 451 450 370 404 523 442
16 Nettoinvestitionen EUR/ha LF 125 98 35 64 166 98
17 Verbindlichkeiten zusammen EUR/MalF 1.794 1791 1.73¢ 1.707 1.817 1.770
18 Verand. Nettoverbindlichkeiten EUR 15.860 -287 5117 -3.534 -3.865 611
19 Kapitaldienst EUR/ha LF 282 297 349 291 239 292
20  Ausschopfung langfr. Kap-grenze % 7450 1442 1901 104,0 57,5 2482
21 Ausscheépfung kurzfr. Kap-grenze % 100,6 68,7 86,5 57,9 35,3 69,8
22 Arbeitskraftebesatz AK/100ha L 21 21 2,4 272 23 2.2
23 Landwirtschaftliche Flache (LF) ha, ar 106,08 109,89 112,72 114,75 117,23 112,13
24 Pachtanteil % der LF 67,0 69,4 67,8 68,2 68,7 68,2
25 Ackerfldche zur Ernte ha, ar 71,564 7643 7971 81,46 8250 78,33
26 Getreide % der AF 498 475 490 51,0 48,8 49,2
27  Kornerleguminosen % der AF 11,2 12,1 12,4 11,1 10,4 11,4
28 Kartoffeln % der AF 9,7 10,1 9,7 9,6 11,0 10,0
29 Tierbesatz insgesamt VEMOOhaL 50,7 49,9 48,7 484 47,9 49,1
30 Milchkuhe Stuck 16,7 16,8 17,3 17,4 17,6 142
31  Ammen- und Mutterkihe Stick 6,8 6,8 6,8 65 6.6 Bif
32 Getreide dt/ha 30,33 3505 3301 3559 3260 33,31
33 Grobleguminosen dt/ha 2292 2618 2578 3098 2539 26,25
34 Kartoffeln dt/ha 126,79 184,44 173,32 18515 17210 168,37
35 Milchleistung kg/Kuh 6412 6688 6.545 6.709 6.514 6.573
36 Getreide EUR/t 27,75 2721 2755 2377 2913 27,08
37 Grobleguminosen EUR/t 33,83 2887 2653 2583 2846 28,70
38 Kartoffeln EUR/t 39,99 3586 339 3710 5648 40,68
39  Milchpreis EUR/00kg 36,32 3620 36,79 3690 3959 37,16
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Auswertung identischer Betriebe 2002/03 — 2006/07 - Alle Betriebe (Seite 2)

Lfd. 2003 2004 2005 2006 2007 Mittelwert
Nr. Merkmal Einheit 113 113 113 113 113
40 Unternehmensertrag erw. EUR/MhalLF 2273 2527 2528 2769 3.373 2.694
41 dav. Zulagen, Zuschiisse EUR/ha LF 375 411 428 452 462 426
42 dav. Bestandsverdnderungen EUR/haLF 34 34 15 62 5 30
43 dav. sonstiger Ertrag EUR/ha LF 328 341 399 404 351 365
44 dav. Ertrag Bodenproduktion EUR/haLF 836 1.057 997 1.145 1.701 1.147
45 Getreide EUR/Ma LF 221 258 234 258 310 256
46 Kartoffeln EUR/Ma LF 285 412 362 464 838 472
47 dav. Ertag Tierproduktion EUR/ha LF 700 684 689 706 855 727
48 Rinder, Milch EUR/Ma LF 466 447 441 441 458 451
49 Schweine EUR/Ma LF 147 150 180 179 225 169
50 Unternehmensaufwand erw. EUR/halLF 1.985 2067 2102 2190 2522 2173
51 dav. Direktkosten EUR/ha LF 542 564 543 585 785 604
52 Saat- und Pflanzgut EUR/Ma LF 162 150 161 171 266 182
53 Pflanzenschutz EUR/Ma LF 7 9 5 7 20 10
54 Dungemittel EUR/Ma LF 29 30 28 29 43 32
55 Sonst. Material Boden EUR/Ma LF 46 63 64 66 87 65
56 Tierproduktion EUR/Ma LF 298 312 284 312 370 315
57 dav. Arbeitserledigungsk. EUR/ha LF 836 890 927 943  1.022 924
58 Treib- und Schmierstoffe EUR/Ma LF 101 105 115 125 130 115
59 Lohnarbeit, Maschinenmiete EUR/ha LF 127 136 158 171 193 157
60 Unterh. techn. Anlag., Masch. EUR/Ma LF 121 126 122 129 137 127
61 AfA techn. Anlag., Masch. EUR/Ma LF 181 184 179 165 180 178
62 Aufwand PKW, Fuhrpark EUR/Ma LF 38 37 35 35 38 37
63 Strom, Heizstoffe, Wasser EUR/Mha LF 48 54 57 61 59 56
64 Personalaufwand EUR/Ma LF 217 243 257 255 282 251
65 dav. Gebaudekosten EUR/ha LF 106 114 115 118 133 117
66 ATA Gebaude EUR/Ma LF 40 41 42 42 44 42
67 Unterhaltung der Gebaude EUR/Ma LF 45 45 42 42 50 45
68 Sonst. Gebaudekosten EUR/Ma LF 22 28 30 34 39 31
69 dav. Lieferrechte Aufwand EUR/ha LF 17 15 15 15 17 16
70 dav. Flaichenkosten EUR/ha LF 193 189 193 203 206 197
71 Pachtkosten EUR/Ma LF 172 173 177 186 187 179
72 Sonst. Flachenkosten EUR/Ma LF 20 16 16 16 19 17
73 dav. Sonstige Kosten EUR/ha LF 290 296 309 324 358 315
74 Zinsen Aufwand EUR/Ma LF 82 86 83 78 74 81
75 Sonst. Kosten EUR/Ma LF 208 209 226 246 284 235
76 Gewinn/Verlust EUR/ha LF 288 459 425 580 851 521
77 Lohnansatz Familien-Ak EUR/Ma LF 317 316 310 300 309 310

Quelle: Okoring Niedersachen.
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Beispiel Betriebsvergleich

Auswertung des betriebswirtschaftlichen Jahresabschlusses 2004/2005
- Alle Betriebe (Seite 1)
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Auswertung des betriebswirtschaftlichen Jahresabschlusses 2004/2005
- Alle Betriebe (Seite 2)
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Vorlage Anschreiben Betriebsbesuch

Liebe....

damit Ihr Euch auf unseren vereinbarten Termin am ........... gut vorbereiten kénnt,
mochte ich Euch noch den voraussichtlichen Ablauf des Beratungstermins schildern.

Ich wiirde gerne, da ich Euren Betrieb noch nie besucht habe, mit einem ganz kurzen
Betriebsrundgang beginnen.

Unsere Agenda fir diesen Termin wird ungefahr wie folgt aussehen:

1. Kurzer Betriebsrundgang
2. Klarung der Ziele dieser Standortbestimmung heute

3. Kurze Besprechung der bisherigen Betriebsentwicklung (Falls Ihr noch Zeit habt,
sprecht bitte vor unserem Termin die wichtigsten Stationen Eurer Entwicklung
durch und beschreibt diese mit ein paar Stichpunkten auf dem beiliegenden
Bogen)

4. Klarung Eurer mittel- und langfristigen Ziele
5. Chancen und Gefahren von Aul3en, die Ihr fir Eure Betriebsentwicklung seht

6. Aktuelle Starken und Schwachen im Betrieb / Auswertung der Kennzahlen des
Buchabschlusses

7. Entwicklungswege fur den Betrieb
8. Zusammenfassung der Standortbestimmung und der Entwicklungsziele

9. Nachste Schritte
Bitte achtet darauf, dass wir in dieser Zeit ungestort arbeiten kénnen!

Im Laufe der Woche melde ich mich nochmals, um anfallende Fragen zu klaren.

Ichbin............... im Bilro zu erreichen.

Herzliche Grif3e und bis ........
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Strategieentwicklung — Erfassungsbogen & Betriebsportrat

Philosophie

Adresse Name: Vorname:
Stral3e, Nr.: PLZ:
Ort: OT:
Tele. Fax:
Mobil: E mail: @
Landkreis: Alter:
2007
Betriebsdaten ha LN: Beregnung Ja O Nein O
ha Acker: O Bioland
ha GL: O Demeter
Bodenpunkte O EG Bio
Hohenlage: ha LN:
Niederschlage (mm): ha Acker:
ha GL:
2007
Anbau O Weizen ha O Weizen ha
O Gerste ha O Gerste ha
O Braugerste ha O Braugerste ha
O Roggen ha O Roggen ha
O Hafer ha O Hafer ha
O Triticale ha O Triticale ha
O Dinkel ha O Dinkel ha
O Kartoffeln ha O Kartoffeln ha
O Zuckerriiben ha O Zuckerriiben ha
O Erbsen ha O Erbsen ha
O Ackerbohnen ha O Ackerbohnen ha
O Lupinen ha QO Lupinen ha
O Raps ha O Raps ha
O Gemiise ha O Gemise ha
Tierhaltung 207
Milchkiihe Milchkiihe
kg Quote kg Quote
Mutterkiihe Mutterkiihe
Bullen Bullen
Ochsen Ochsen
Farsen Farsen
Sauen Sauen
Mastplatze Schwein Mastplatze Schwein
Legehennen Legehennen
Mastgeflugel Mastgeflugel
Puten Puten
Hahnchen Hahnchen
Ganse Ganse
Enten Enten
sonstiges sonstiges
Vermarktung 2007 1995
Produkt: O Gro3h. O Direkt Produkt: O GroBh. O Direkt
Produkt: : O Gro3h. O Direkt Produkt: : O GroBh. O Direkt
Produkt: : O Grof3h. O Direkt Produkt: : O GroBh. O Direkt
Produkt: : O Gro3h. O Direkt Produkt: : O GroBh. O Direkt
Pers. & Mitarb. 2007
Fam. AK Fam. AK
Fremd AK Festangestellt Fremd AK Festangestellt
Fremd AK Aushilfen Fremd AK Aushilfen
Organisations. -form 2007
Einzelunternehmen O Einzelunternehmen O
GbR O GbR O
GmbH O GmbH O
Sonst_ O Sonst_ O
Besonderheiten
Kunden:
Vermarktung:
Technik:
Schwerpunkte Symbole der Schwerpunkte
Motivation & Warum wurde dieser Weg eingeschlagen?
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Fortsetzung — Erfassungsbogen & Betriebsportrat

Ereignisse, Meilensteine und Hintergriinde
Verlauf der betrieblichen Entwicklung Name:

Stichwortartige, chronologische Darstellung der wichtigsten Entwicklungsschritte und Ereignisse in der Betriebsentwickiung seit der Ubernahme des
Betriebes durch den Betriebsleiter/ Betriebsleiterehepaar. Wichtige Hintergriinde oder Bedingungen der Entscheidungen oder wichtige beteiligte

Personen und Ihre Funktion/ Einfluss bei der Betriebsentwicklung sollten aufgefiihrt werden. Ggf. sind mogliche Optionen der Betriebsentwicklung, die
in der Vergangenheit nicht gewahlt wurden, darzustellen.

Jahr
(Zeitraum)

Ereignisse, Aktivitaten, Meilensteine Hintergriinde,
(z.B. Umstellung, Abschaffung Milchkiihe, Einstieg in Direktvermarktung, etc.) (beteiligte Personen, ggf. Alternativoptionen)
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Vorbereitung zur betrieblichen Standortbestimmung

Fragebogen fur den Betriebsleiter / die Betriebsleiterin (bitte Kreuze setzen)

Aussage

1

Zustimmung:

Trifft zu (1) bis gar nicht (6)

2

3 4

5

6

1.

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

Wir haben fiir unseren Betrieb Ziele gesetzt.

Ich lege groRen Wert darauf, selbststandig zu sein.
(Eigener Herd ist Goldes wert.)

Ich lege groRBen Wert darauf, dass wir im Betrieb als Team
arbeiten.

Ich habe genligend Zeit fir meine Familie und fir Freizeit-
interessen.

Meine Arbeitszeit soll nicht oder kaum langer sein als die
unserer Freunde.

Es ist wichtig, dass unser Wohngebaude modern und gut
eingerichtet ist.

Ich méchte gerne, dass eines oder mehrere unserer Kinder
Landwirte werden.

Unser Betrieb soll einer der besten in unserer Region sein.
Unser Betrieb soll einer der grof3ten in unserer Region sein.

Artgerechte Tierhaltung und 6kologisches wirtschaften hat
hochste Prioritat, auch wenn dies mit finanziellen EinbulRen
verbunden ist.

Wir wollen gerne alternative Betriebsformen/Betriebsablaufe
erproben.

Ich nehme regelmaRig an relevanten Weiterbildungen teil.

Ich beanspruche ein Einkommen, das mindestens dem
unserer Freunde entspricht.

Ich beanspruche ein stabiles Einkommen ohne grof3e
Schwankungen.

Zukunftsbild

Die Rahmenbedingungen fir die Landwirtschaft werden sich
in den kommenden Jahren verbessern.

Die Landwirtschaft umgebende Gesellschaft wird hohe
Anforderungen an die Produktionsverhéltnisse in der
Landwirtschaft stellen, wodurch sich die Verhéaltnisse in 10
Jahren voéllig veréandert haben.

Auch im biologischen Landbau werden sich die Markte weiter
differenzieren, wodurch weitere Marktchancen entstehen.

Die Bereitschaft der Verbraucher, fir hochwertige
Lebensmittel mehr Geld auszugeben, wéachst.
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Vordrucke fur den ersten

Betriebsbesuch
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Beratungsunterlagen -> betriebliche Standortbestimmung

FUr

Ereignisse, Meilensteine und Hintergriinde

Stichwortartige, chronologische Darstellung der wichtigsten Entwicklungsschritte und Ereignisse
in der Betriebsentwicklung seit der Ubernahme des Betriebes durch den Betriebsleiter/
Betriebsleiterehepaar. Wichtige Hintergriinde oder Bedingungen der Entscheidungen oder
wichtige beteiligte Personen und lIhre Funktion/ Einfluss bei der Betriebsentwicklung sollten
aufgefuhrt werden. Ggf. sind mogliche Optionen der Betriebsentwicklung, die in der
Vergangenheit nicht gewahlt wurden, darzustellen.

Jahr Ereignisse, Aktivitaten, Meilensteine Hintergrinde
(Zeitraum) | (z.B. Umstellung, Abschaffung Milchkiihe, Einstieg in (beteiligte Personen, ggf.
Direktvermarktung, etc.) Alternativoptionen)

Situation zur Zeit der Ubernahme/Umstellung:
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SWOT - Analyse

Positive Faktoren

Negative Faktoren

Stérken Schwichen
Interne
Faktoren
Maglichkeiten, Chancen Gefahren, Risiken
Externe
Faktoren

Was?

Wer?

Bis wann
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Bildarbeit zum

Einstieg in Ziel- / Wertearbeit

Jan Plagge, Bioland Beratung

Bildquellen: ©BLE (Dominic Menzler, Thomas Stephan);
Thomas Fisel, Jan Plagge
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Anleitung

Ziel der Arbeit: Entwicklung einer Ziel- und Wertestruktur der Betriebsleiterfamilie /
des Hofteams bezogen auf Betrieb und eigenes Leben

Fragen zum Einstieg / Aufgabenstellung:

e Sie sehen hier verschiedene Bilder mit Text, die Werte, Entwicklungsziele,
Wunschzustande etc. ausdriicken.
Wenn Sie an lhre zukinftige Entwicklung denken.... Welche Bilder / Werte
sprechen Sie nicht an und wirden Sie aussortieren?
Diese Bildkarten beiseite legen.

e Nun aus dem Rest 2 Stapel bilden:
1) Welche sprechen Sie sehr an / bilden sehr wichtige Werte und Ziele ab?
2) Welche sprechen Sie weniger an (2. Prioritat in Zielen / Werten)?

e Nehmen Sie sich den ersten Stapel mit den wichtigsten Zielen und Werten:
Breiten Sie diese Bilder vor sich aus.
Was geht lhnen durch den Kopf, wenn Sie diese Bilder / Werte sehen und an lhre
Zukunft denken?
Kunde erzahlt...... evtl. spiegeln; aktiv zuhéren

Bei mehr als 2 Teilnehmern wird sofort mit diesem letzten Schritt begonnen:

e Versuchen Sie einmal, die 3 bis 5 wichtigsten in eine aktuell (auf die jetzige
Situation bezogene) Prioritdtenreihenfolge zu bringen.

e Bei mehr als 2 Teilnehmern: Jeder stellt seine Werte/Ziele den anderen vor.

e Konkretisieren und Aufschreiben der Werte und Ziele
Aufschreiben:
- Werte, die mir in Zukunft wichtig sind
- Ziele, die ich erreichen mochte

- Veranderungen, die ich angehen will
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Spirituelle Werte / Ziele

Christliche oder andere religiose Werte Religiose Werte und Innerer Frieden

Spirituelle Entfaltung Anthroposophie
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Gesellschaftliche Ziele

Schutz von Boden, Wasser, Luft Herstellung gesunder,
(Ressourcenschutz) unbelasteter Lebensmittel

Schaffung und Erhalt
von Arbeitsplatzen

Wertschopfung in der Region halten oder steigern

Herstellung gesunder, unbelasteter Lebensmittel

Artgerechte Tierhaltung

Vielféltige Landschaft erhalten und pflegen
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Biodiversitat / hohe Artenvielfalt innerhalb der Landwirtschaft
und der umgebenden Natur Schaffung/Erhalt von Arbeitsplatzen fur Behinderte

In Kreislaufen wirtschaften Der Natur Raum geben — aktiver Naturschutz
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Umfeld

In betrieblichen
Kooperationen arbeiten

Gute Nachbarschaft

Netzwerke aufbauen
und pflegen

Waéhrend der Arbeit mit anderen Menschen
zu tun haben (Nicht alleine arbeiten)

Mitarbeiter anleiten und qualifizieren
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Betriebliche Ziele und Werte

Vielfalt im Betrieb

Wirtschaftlichen Spielraum schaffen
Okonomisch erfolgreich sein

Gutes Betriebsklima

In betrieblichen Kooperationen arbeiten

Pionier, Vorreiter sein
Profi- / Vorzeigebetrieb

Gutes Betriebsklima

Konzentration auf die Produktion
keine Direktvermarktung)

Moderne Technik einsetzen
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Betrieb einfach und
Low input/wenig externe Betriebsmittel einsetzen ubersichtlich organisieren

Betriebswachstum
Enger Kontakt zum Endverbraucher (Flache, Tierzahlen)

Betrieb langfristig erhalten und absichern
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Persdnliche Ziele

Spal? am Experimentieren

Hohes Ansehen in der Offentlichkeit

Zeit fur Freizeitaktivitdten / Hobbys/ mehr Zeit fur sich

Engagement in Vereinen / Verbéanden

Zeit fur die Familie

Wissen und Erfahrungen weitergeben

Zeit fur die Familie

Pflege der Familientradition
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Sich nicht Verzetteln im Leben/
Beruf und Privatleben

auseinanderhalten kénnen Arbeiten mit anderen Menschen in Gemeinschaft

Vielfalt und Abwechslung Angemessenen Lebensstandard absichern

Gutes Image des Betriebes /
Neue Herausforderungen / Neues Schaffen Anerkennung bei Berufskollegen

Zeit fur
Freizeitaktivitaten/
Hobbys/mehr Zeit

Finanzielle fir sich
Freiheit/Unabhéangigkeit
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Harmonie in Familie und Beruf

Unabhangig sein

Neue Herausforderungen / Neues Schaffen

Alternativen
Lebensstil
realisieren

Freude am Beruf

sich ,was" leisten kdnnen
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Strategiekompass - Uberblick

Teilweise Diversifizieren

In der Landwirtschaft weitgehend
unverandert, mit neuen Standbeinen
auBerhalb der Landwirtschaft

Diversifizieren — Vielfalt steigern

in Landwirtschaft und nachgelagerten
Bereichen (z.B. Gemischtbetrieb mit Hofladen,
Ferienwohnung und Biogasanlage)

Die Richtung beibehalten - Optimieren

Ertrags- und Qualitatsniveau steigern,
Tiergesundheit verbessern, Kosten senken,
Marketing verbessern, leichtes Wachstum....

,Standort Heute"

Bioland Beratung | Betriebliche Standortbestimmung | Strategiekompass

Konzentrieren - Integrieren

Spezialisierungin der Landwirtschaft —
neue Standbeine auRerhalb der Landwirtschaft
(z.B. Kooperationen)

Konsequente Spezialisierung

Nur Landwirtschaft, Konzentration
auf wenige Betriebszweige,
Qualitats- bzw. Reduktionsschiene

Strategiekompass — Beispiel Milchvieh

Die Richtung beibehalten - Optimieren

Optimierung der bestehenden Milchviehhaltung:
Futterung, Haltung, Eutergesundheit, Tiergesundheit
Arbeitsablaufe optimieren

Kostencheck durchfiihren zur Ausgabenreduzierung

Teilweise Diversifizieren

Milchviehhaltung plus andere Einkommensgquellen:
Ferienwohnungen,

Schulbauemhof, Fleischvermarktung ab Hof,
Lohnarbeiten fiir andere ldw. Betrigbe,
Forstarbeiten

Konzentrieren - Integrieren

Milchvieh aufgeben und Alternative aufbauen:
Mutterkiihe, Pensionsvieh, Jungviehaufzucht
Schaf- und Ziegenhaltung

Diversifizieren — Vielfalt steigern

Milchverarbeitung aufbauen, z.B.
Eis vom Bauernhof, Milchdirekt
Tourismusangebot, Energiewirt, Dienstleistungen

,Standort Heute"

Konsequente Spezialisierung

Intensivierung der Milchviehhaltung, Aufstockung
Kooperation mit anderem Milchviehbetrieb

Milchvieh aufstocken und Jungvieh auslagern
Stallneubau, Betriebshelfer in Arbeitsspitzen einbinden,
zusitzliche AK einstellen

Bioland Beratung | Betriebliche Standortbestimmung | Strategiekompass
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Muster / Vorlage

Strategiekompass flr: .....ccocoevviiiiiiiiiiiiees

Die Richtung beibehalten - Optimieren

Teilweise Diversifizieren

Diversifizieren — Vielfalt steigern

Konzentrieren - Integrieren

,Standort Heute"

Konsequente Spezialisierung

Bioland Beratung | Betriebliche Standortbestimmung | Strategiekompass
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Betriebsentwicklungsbeispiele

Beim Betrachten der Entwicklungswege erfolgreicher Biobetriebe, lassen sich vier verschie-
dene Wege bzw. Strategietypen identifizieren:

e Strategietyp 1:

e Strategietyp 2:

e Strategietyp 3:

e Strategietyp 4:

.Echte Diversifizierer"
in Landwirtschaft und nachgelagerten Bereichen (z.B. Gemischtbetrieb
mit Hofladen, Ferienwohnung und Biogasanlage)

Teil-Diversifizierer

In der Landwirtschaft weitgehend unverandert; Erzielung hoher Wert-
schopfung durch Engagement in Verarbeitung und Vermarktung, auch
neue Standbeine auf3erhalb der Landwirtschaft (z. B. Milchviehbetrieb
mit Hofmolkerei und Vertrieb an Wiederverkaufer oder Vermietung einer
Maschinenhalle mit Wohnwagenstellplatzen)

Konzentrierer/Integrierer

Spezialisierung in der Landwirtschaft; Erzielung hoher Wertschépfung
durch Engagement in Verarbeitung und Vermarktung (meist Schwer-
punkt im Marktfruchtbau, z.B. Kartoffelanbau, -aufbereitung und -
vermarktung auf der Grof3handelsstufe oder Produktion und Vermark-
tung von Eiern), neue Standbeine aul3erhalb der Landwirtschaft z. B.
Energieproduktion

echte Spezialisierer

Nur Landwirtschaft, Konzentration auf wenige Betriebszweige, Qualitats-
bzw. Reduktionsschiene (z.B. Produktion von Qualitatsmilch oder Backge-
treide)

Der folgende Katalog an Betriebsentwicklungsbeispielen liefert ihnen Anregungen fur die
Weiterentwicklung lhres eigenen Betriebes. Die Kennzahl fir den entsprechenden Strategie-
typ finden Sie auf dem jeweiligen Beispiel oben links.
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1 Betriebsentwicklungsbeispiel
Der Direktvermarktungsspezialist mit Bauernladen
Jahr Meilensteine der Betriebsentwicklung Hintergriinde
1995 Betrlek_)subernahme: 140 Sauen und Mast- Geschlossener Kreislauf im Schweinebetrieb
schweine, konv. geschlossenes System
1995 Geschlossenes System: d. h. 2 ha Getreide/ Sau,
Ferkel + Mastschweine (18), inkl. Kleegrasanteil
Hallenbau einer Maschinenhalle auf dem Be-
1989 - i
trieb des Schwiegervaters
Griindung des "Stockumer Hofmarktes": DV- Direktvermarktung als Unabhéangigkeit von "GroR3-
1995 - A . ;
Stande in einer Halle (Maschinenhalle) markt
1996 Bauernhofbéackerei zuerst i. d. Kiiche, dann
Béckerei im Nebengebaude
Kooperation in der DV mit Milchbetrieb, konv. Die B1 ist eine "Einkaufstraf3e" ganz in der Nahe
1997 L
mit K&se (1,5 km)
Zuerst alleine, dann mit Partnern die Attraktivitat fur
1997 .
Kunden steigern
1997 Vermarktung: Fr. 9 - 18 Uhr, Sa. 9 - 13 Uhr
1997 Ziel: die Bauernmarkthalle sollte attraktiver sein
und eine breite Produktpalette bieten
1998 | Zerlegeraum fiir Schweinehalften ??? s.0.
1999 | Hahnchen und Kaninchen im Sortiment, konv. S.0.
2003 | Fischstand am Freitag S.0.
2004 | Naturkostladenanbau fir 2 Tage/Woche s.0.
1 Betriebsentwicklungsbeispiel
Vom konventionellen Familienbetrieb zum Direktvermarkter mit vielen Standbeinen
Jahr Meilensteine der Betriebsentwicklung Hintergriinde
1985 Betriebsiibernahme eines Vollerwerbsbetriebes
Gute Milchqualitat sollte am Markt umgesetzt
1987 | Einstieg in die Vorzugsmilchvermarktung wer-den und Betrieb als Vollerwerb weiter ent-
wickelt werden
1989 | Belieferung der ersten Kunden mit Vorzugsmilch Interesse der Kunden war vorhanden
1993 | Umstellung auf OL Kontakte zu Biobetrieben und Interesse von
Kunden
1994 | Bau einer Biogasanlage Energieautarkie
1996 | Umbau der Milchverarbeitung und Stall-Neubau Platzmangel, artgerechte Tierhaltung
Bau einer neuen Molkerei und Ausbau eines Se- Platzmangel durch den Einstieg in Joghurth_er-
2000 : - ; - stellung und vorhandene Nachfrage nach einem
minarraumes im alten Wirtschaftsgebaude . o
Seminar- und Verkéstigungsraum
2006 | Fertigstellung einer Ferienwohnung Platz war vorhanden und Lust auf Feriengaste
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1 Betriebsentwicklungsbeispiel
Vom Einzelkdmpfer in eine Betriebsgemeinschaft mit vielen Standbeinen
Jahr Meilensteine der Betriebsentwicklung Hintergrinde
i : : ; . Veraltete Gebé&ude, arbeits- und betriebswirtschaft-
Gru_ndung einer Kooperation aus 3 Gemischt liche Situation der Einzelbetriebe nicht befriedi-
1991 | betrieben . - . . )
gend, eingeschrankte Entwicklungsmdglichkeiten,
soziale Kontakte sollten intensiviert werden
1993 Einzug in neuen Milchviehlaufstall B__ur_ldelung der Milchviehhaltung, um sie zukunfts-
fahig zu machen
1994 Einstieg in Direktvermarktung mit Hofladen Na_chfrag_e vorhanden “F‘d Wertschopfung insb.
beim Fleisch war zu gering
Erhéhung der Wertschépfung, und neuer Mitarbei-
1995 Einstieg in Gemiseanbau ter mit Interesse am Gemusebau war hinzugekom-
men
1998 | Landschaftspflege mit Schafen und Ziegen Nachfrage seitens der Naturschutzbehorde
ab Milch Direktvermarktung mit Kunden Direktbe- Krise in der Biomilchvermarktung, DV Quote konnte
2000 | lieferung Uberliefert werden
1994,
2001 Bau einer Biogasanlage, von zwei PV Anlagen, | Weitere Standbeine schaffen, Wirtschaftlichkeit
u und Umristung des Traktors auf Pflanzendl erhdhen und Energieautarkie
2006
2 Betriebsentwicklungsbeispiel
Mit offenem Ohr am Marktgeschehen
Jahr Meilensteine der Betriebsentwicklung Hintergrinde
— . Ubermilch verbuttert, Kélbermast sollte an Dorfmetz-
1984 Elnfuh_rung d_er M|Ic_hquote, Ausbau der DV ger gehen, zunéchst Spezialisierung auf Milchvieh
(Gemise, Milch, Milchprodukte)
geplant
Errichtung vom 1. Hofladen, volles Sortiment Flachenzupacht war mdglich, Ausdehnung der Pro-
1993 - - :
beim Fleisch duktion
Schweinemastproduzent, Stallumbau, . .
1996 Schlachthaus bezogen, Hofbefestigung Hohe Nachfrage nach Schweinefleisch
1998 100 Legehennen dazu genommen Hohe Nachfrage nach Eiern aus Bodenhaltung
1999 [ Ausbau auf 400 Legehennen, Mobilstall gebaut | s.o.
2001 Umstellung auf Bioland Nachfrage nach Bioprodukten stark gestiegen
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2 Betriebsentwicklungsbeispiel
»ES gehort auch Spezialisierung dazu*
Jahr Meilensteine der Betriebsentwicklung Hintergrinde
1992 | Betriebsgrindung nach Ersteigerung Sgrr?;%hst mit Partner, der nach 3 Monaten den Hof
1993 | Umstellung von Fleckvieh auf Glanvieh Stalliglng in Flammen auf, Neuaufbau und -
ausrichtung
1995 Aufbau der Kelterell (Apfel), Kauf einer Fla- Entscheidende Schritte in der Betriebsausrichtung
schenwaschmaschine
Bau einer Produktions- und Lagerhalle, Apfel- . . .
1996 saftproduktion auf 100.000 Flaschen pro Jahr Alte bauliche Substanz, die renoviert werden musste
1997 | Wiederaufbau der Wasserkraftanlage Investition 480.000 DM
1997 | Trennung von Lebensgefahrtin Hofladen musste selbst erledigt werden
2000 E;ﬁ;kl;reamlng, Spezialisierung der Einzel- Betriebswirtschaftliche Kennzahlen besser ermitteln
2005 Stall wurde angeziindet, neue Ausrichtung nétig Mutterkuhhaltung bleibt bestehen, da Betriebskreis-
laufe wichtig
2005 Tipis fur Abenteuerurlaub auf Bauernhof errich- | Viele Menschen am Hofgeschehen teilhaben lassen,
tet Demo-Betrieb
2 Betriebsentwicklungsbeispiel
Vom Getreidespezialisten zum Demeter -Feldgemisespezialisten
Jahr Meilensteine der Betriebsentwicklung Hintergriinde
1988 | Betriebsiibernahme und Umstellung
bis nur Druschfruchterzeugung, Getreidereini-
1990 | gung und Getreidevermarktung an Backer
1990 Motivation fur den Intensivierungsschritt:
Regionalitat und Wertschépfung auf dem Hof
1. Direktvermarktung der Kartoffeln; und Nachfrage
1990 | Neu: Kartoffelanbau auf Bérdeboden von Wiederverkaufern u.a. Demeter Felderzeugnis-
se
1999 Mehlherstellung in Lohnverarbeitung, 100%
des Getreides als Mehl vermarktet
UmbaumaRnahmen und Renovierungen auf bessere Arbeitsbedingungen fir Personal/
1993 ; -
dem Hof Erscheinungsbild
1093 | Hofladenbau den Kundenstrom biindeln: DV nur an einem Tag in
der Woche
2003 | Moéhrenanbau (1,5 ha) DV + Wiederverkaufer: NaturkostgroRhandel
2007 | Méhrenanbau 6 ha M(_)tlv: Lgngewelle /\_/eranderungsbedarf und der
Wille regionales Vorbild zu sein
2007 Neubau eines 100t Mohrenkuhlilagers und Anbauvertrag mit einem groRen Mohrenverarbeiter
300t Kartoffellagers
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3 Betriebsentwicklungsbeispiel
Entwicklung zum Feldgemiisespezialisten mit eigener Frosterei
Jahr Meilensteine der Betriebsentwicklung Hintergrinde
Umstellung, Getreideanbau ohne eigene
1989 >
Reinigung und Trocknung
1991 | Gemuseanbau wg. schlechter Preise flr Getreide
1991 | Erdbeeranbau DV-Magnet
1991 | Einfacher Hofladen / ab-Hof-Verkauf
1997/ Eigene Biofrosterei in gemieteter Frosterei
1998
1997/ . .
1998 Eigene Firma
2006 | Eigene Frosterei fur Kohl, M6hren, Erbsen Von der Landwirtschaft getrenntes Unternehmen
2000 | GmbH als Vermarktungsfirma gegriindet
Investition in Aufbereitungstechnik (Landwirt-
2000 schaft),
Landwirtschaft als GBR mit dem Demeter-
Nachbarn
2005 | Hofladen geschlossen wg. Spezialisierung u. stérkeren Kundenverkehr
2007 | Erdbeeren raus wg. Arbelt§belastung und zu aufwendiger Wochen-
endgeschéften
2007 | Rothkohl raus starkere Spezialisierung auf Mohren u. Weil3kohl
2007 | Zucchini, Salat, Kohlrabi raus Spezialisierung auf Méhren, Effizienz
2007 Spezialisierung bei Mitarbeitern (LW + Ver-
marktung 8 AK + 50 AK: Teilzeitkrafte)
GbR Partner tGiberwacht operative Landwirt-
2007
schaft
Der Betriebsleiter ist verantwortlich fir die
2007
Vermarktung
3 Betriebsentwicklungsbeispiel
Vom biologischen Gemischtbetrieb mit vielen Standbeinen zum Erzeuger
und Vermarkter von Bioeiern
Jahr Meilensteine der Betriebsentwicklung Hintergrinde
2000 | Ausstieg aus alter Betriebskooperation Unterschiedliche Entwicklungsziele
Konzentration auf Ackerbau und vorhandene . .
2000 Legehennen, Ubernahme von Dienstleistun- Aus'llastung von Maschinen, Erhohung der Wert-
; . . : schopfung aus dem Ackerbau
gen im Ackerbau fiir Kooperationsbetriebe
Zusammenarbeit mit weiterem Legehennen- Sicherung der kontinuierlichen Belieferung der
2001 . i
betrieb Kunden mit Bioeiern
2801 Flachenzuwachs 30 ha Festkosten im Ackerbau senken
2005 | Bau einer Mahl- und Mischanlage Qualltatssu_:herung f_L_Jr eigene F_utterqualltat, Herstel-
lung der Mischung fur Kooperationspartner
2006 Bau einer Getreidelagerung und -aufbereitung | Nachfrage einer Erzeugergemeinschaft
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3 Betriebsentwicklungsbeispiel
Vom Konventionellen Milchviehbetrieb zum Okomilcherzeuger mit Bio-Eiskaffee
Jahr Meilensteine der Betriebsentwicklung Hintergriinde
1996 | Ausbau von 2 Ferienwohnungen B_US Kurs (1992-1993) Ziel Diversifizierung des
Einkommens
1997/ . ;
98 Zupacht vom Nachbarbetrieb (Quote / Flache) [ Wachstum um 40 auf 80 ha
2000 | Zukauf von 12 ha Grinland v. Nachbarn Ziel Extensivierung d. Betriebes
Kunstausstellungen in den Seminarrdumen, Atelier.
Bau der dritten Ferienwohnung + Galerie Fahrradto_urlsmus und Wochenendtourismus wird
umfangreicher,
vierte Ferienwohnung in Planung,
2002 | Versuch der Flachenumstellung auf Bio nglassen d. mineral. [_)ungung auf extensivem
Grunlandstandort rel. leicht umsetzbar
Umstellung und Kontrollvertrag
Experimentieren in der Eisherstellung, gebrauchte
2005 | Ausbau der Diele zur Eisdiele + Eréffnung Technik zur Eisherstellung gekauft, gute Nachfrage
im Naherholungsgebiet
Ausbau des Rinderstélle zu zwei weiteren Fe-
2006 .
rienwohnungen
3 Betriebsentwicklungsbeispiel
Vom Milcherzeuger zum vielseitigen Direktvermarkter
Jahr Meilensteine der Betriebsentwicklung Hintergrinde
1978 | Hoflibergabe
. Umdenkungsprozess durch Uberschussproduktion,
1982 | Bullen und Schweine abgeschafft kirchliches Engagement, 3. Welt-Problematik
1984 | Spezialisierung auf Milchkiihe Sicherstellung des Betriebseinkommen
Intensive Kommunikation mit Partner, viele Uberle-
1989 | Umstellung auf Bioland gungen fiihrten zur logischen Konsequenz, ,Ende der
Fahnenstange“ in Sicht
1994 | Bau des Naturkostladens BUS-Schulung
2001 | Kihe abgeschafft Umstellung auf Mutterkiihe, Stallumbau
2005 | Veranstaltungen, Hoffeste, Offentlichkeitsarbeit | Zeichen setzen nach auRen, Demonstrationsbetrieb
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3 Betriebsentwicklungsbeispiel
Die Diversifizierung (Vermarktung) in der Spezialisierung (Kartoffel-, Gemiseanbau)
Jahr Meilensteine der Betriebsentwicklung Hintergrinde
1994 Ausbau der Direktvermarktung; Milchvieh als Hofgemeinschatt, vier Personen, unterschiedliche
JAttraktivitat im Biobetrieb Zugénge zur Landwirtschaft
Milchverarbeitung ausgedehnt, Zunahme der u . .
1996 | DV, Karotten und Sojabohnen als neue Kultu- Verstarkte Nachfrage nach Milch- und Gemuse-
ren Bioprodukten in Region
1997 Gezielter Anbau von Kartoffeln fur LEH, auch so
Karottenflache fur LEH erweitert o
2002 | Milchkiihe abgeschafft, DV weiter im steigen, Platz fir Gemiselager benétigt, Kiihlhausbau
Diversifizierung der Vermarktung bei Kartoffeln e .
2003 | und Karotten: Fachhandel. Abo-Kisten, Kolle- Ganzjahrige Belieferung von Kartoffeln und Karotten
angestrebt
gen
2006 Regionaler Gemusehandel als potentielle Ab- | Verpackung in kleinen Einheiten als Dienstleistung fur
satzkanale aufgebaut Abnehmer, Sicherstellung der Qualitat im Laden
3 Betriebsentwicklungsbeispiel
Vom kleinen Gemiisebaubetrieb zur NaturkostgroBhandelsbelieferung
Jahr Meilensteine der Betriebsentwicklung Hintergrinde
1989 | Gemisebau fur Naturkostgrof3handel ca. 1 ha Ausrichtung von Anfang an, reiner Pachtbetrieb
1989 Schwerpunktverlagerung
1996 | Richtungswechsel: von Getreide zum Gemuise? Der Grof3handel hat mit starker Nachfrage gezogen
Porree, Rosenkohl, Blumenkohl, Brokkoli, Rote
1996 | Beete, breite Palette, Zwiebel, Kartoffel, Steck-
riben, Kohlrabi
1996/ | Modhrenanbau ausgedehnt fur den Naturkost-
1997 | groRhandel
1999 Hallenneubau als Aufbereitungshalle fir Wa- Arbeitserleichterung, Hygieneverordnung erfillen
schen und Verpackung
1999 Arbeitsstattenverordnung, Lagerqualitat
1999 | Neubau einer Lagerhalle Kuhllagerzwang fur Méhren und Kartoffeln
Wachstum des Nat Kost. GH => Nachfragewachs-
2000 " ;
tum GroRe + Berlin
2002 Spezialisierung auf Winterporree, Blumenkohl

und Brokkoli neben Méhren und Kartoffeln




Anhang: Handreichung - Strategieberatung

A-45

3 Betriebsentwicklungsbeispiel
Spezialisierung und Gemeinschaft
Jahr Meilensteine der Betriebsentwicklung Hintergrinde
1990 Betriebsiibernahme Bioland-Betrieb seit 1981
1998- G_etreldeprelsverfgll, Existenz war nlcht mehr Frage zu diesem Zeitpunkt: Nebenerwerb oder Spe-
sichergestellt, Errichtung eines Getreidelagers | _. >
2000 . Zialisierung
(Silo)
Bau einer Kihlhalle, Investitionen in neue Die zuvor bestehenden hohen Lagerverluste sollten
2005 -
Maschinen abgebaut werden
Kooperation mit Nachbarbetrieb ausgebaut, L . - .
2006 | Maschinengemeinschaften, Spezialisierung auf SpeZIa]|SIerung bringt mehr.Frelraur.n_(_e und wirtschaft-
. liche Sicherheit durch Premiumqualitat
Kartoffeln und Getreide
3 Betriebsentwicklungsbeispiel
Mit Kooperation zu Betriebswachstum und Diversifizierung
Jahr Meilensteine der Betriebsentwicklung Hintergrinde
Betriebsiibernahme 81 Kiihe aufgestallt, 12er . . . . .
1979 Melkstand, Stallbau, Landverkauf betriebswirtschaftliche Hintergriinde
1989 | Umstellung mit der Férderung Bio
1991 | Schweine abgeschafft Arbeitswirtschaft
1991 Vermarktungsschwierigkeit
N . kleine Vermarktungsmaoglichkeiten / Bio.Milch,
1991 | Kéaserei Start 500 | / Wo Ambitionen der Erau
1991 unternehmerischer Ehrgeiz
1992 | Hofladen Verkauf des Kéase
1992 | 180 auf 240 Kiihe Wachstum
"Herdenfusion" (Milchvieh GbR) bis 2006 Kéaserei und Direktvermarktungsquote ist ein Quo-
1995 [ Betriebskooperation im Verh. 1/3 zu 2/3 + tenloch positiv, Arbeitswirtschaft, Milchmenge deutlich
Betrieb beh. gesteigert
1990er | Kaseladen 1,5 Jahre lief nicht, angefangen, wieder aufgehort
1996 | Teilnahme an Sondermarkten, Festen
Reportage im Feinschmecker war der Durch- Deutlich gestiegener Bekanntheitsgrad und besse-
1996 ;
bruch re Vermarktung durch die Fernsehsendung
2003 | Biogasanlagenbau Biogas: _mnerbetrlebllche Warmeverwertung in der
Molkerei
2003 positiver Dingerwert der Gille
zur Direktvermarktung fehlt aktuell die Mana-
2003 Ny
gement Kapazitat
2003 |24 Beginn war die DV wegen der Mund-zu-
Mund Propaganda / Bekanntheitsgrad
??? | Direktbelieferung beibehalten
??? | Naturkost GH Belieferung
nno | KasegroBmarkt HH / Hannover Kasegrof3han-
Y delbelieferung
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4 Betriebsentwicklungsbeispiel
Low Input Milchviehhaltung als Betriebsstrategie
Jahr Meilensteine der Betriebsentwicklung Hintergriinde
Betriebsiibernahme als Vollerwerbbetrieb mit
1977 18 ha GL Erbfolge
1977 giljes;]asttzhche Einnahmen durch Buchfiihrungs- Weiteres Standbein schaffen
Ab Wohnraumsanierung und Erstellung eines Zu wenig Wohnraum vorhanden
1980 | Austragshauses
'1(-\587 Einstieg in Nebenerwerb Wunsch des Arbeitgebers
.. . Staatliches Programm, Erkrankung der Kinder, gro-
1989 Umstellung auf dkologischen Landbau Re Flachenkonkurrenz in der ndheren Umgebung
Entschluss, den Betrieb durch den Bau eines Schlechte Arbeitswirtschaft und Wunsch den Betrieb
1990 .
Stalles und einer Bergehalle zu erhalten zu erhalten
Ab Einschréankungen beim Zukauf von Betriebs- Einsparung von Kosten und dadurch Erhéhung des
1990 mittel Gewinnes
Seit Konsequenter Verzicht auf alle Betriebsmittel | ,alles was Geld kostet und nicht unbedingt ge-
fur die Viehhaltung und Umstellung auf Ho- braucht wird, wird weggelassen“ und Ziel eines
1995 . : ) >
moopathie geschlossenen Betriebskreislaufes
1996 Planungsphase fiir Stallbau beginnt
1999 Baubeginn
. . . . Hat sich durch das konsequente 6kologische Wirt-
Seit Einzug in neuen Stall und Steigerung der schaften und durch den Einzug in den neuen Stall
2000 | Grundfutterleistung .
von alleine ergeben
4 Betriebsentwicklungsbeispiel
Wachstum als Gemischtbetrieb
Jahr Meilensteine der Betriebsentwicklung Hintergrinde
1994/ . .
1995 konv. 35 Kuihe / 80 ha Der Markt fordert Biokartoffel
80 ha Umstellung
1994/ | Intensiver Ackerbau mit Vermehrung von : P
1995 | Feinsamereien Hackmaschineneinsatz im speziell Pflanzkartoffelerzeugung im Okolandbau
Getreideanbau
1994/ 1 Die Planung: Milch sollte zu Kase verarbeitet eigentlich sollte es ein spezieller Milchbetrieb sein
1995 | werden, wurde verworfen
1997 | 1. Betriebsmitarbeiter - Schlosser Voll AK
Stallumbau + neue Fitterung TMR = +20%
1995 :
Leistung
1995 | Quotenpacht und Quoten Kauf => 73 Kiihe
2000 | Neu- und Umbau einer Maschinenhalle Altgebaudeumbau - 800 t Kartoffellager
2002 | 2. Melkerin eingestellt
2003 | + 70 ha Bewirtschaftungsvertrag = 170 ha LN
2005 | Bau einer Biogasanlage 500 KW Zusammenarbeit in einer Biogas GbR mit dem Bio-

landnachbarn
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4 Betriebsentwicklungsbeispiel
Vom Gemusebauer zum spezialisierten Marktfruchterzeuger
Jahr Meilensteine der Betriebsentwicklung Hintergrinde

Ubernahme des elterlichen Betriebs, Umstel- Biolandbau als Spitze der landwirtschaftlichen Pro-

1990 . -
lung auf Bioland duktion
Ausbau der DV, Kartoffelanbau neu dazu, Abo- . . .

1991 Kisten Hoheres Einkommen Uber Ab-Hof-Vermarktung, Abo-

- Kisten

Feldgemuseanbau, 150 Legehennen

1995 Feldgemuseanbau stark reduziert, Eiererzeu- | Zu starke Verzettelung, fehlendes Know-how beim
gung modernisiert Feldgemuse

2000 Flachen_gusdehnung, mehr Getreidebau und Personliche Vorlieben als Ackerbauer
Zuckerriben

2005 | Eiererzeugung ausgebaut Hohe Nachfrage

2006 Getreideerzeugung ausgebaut Motto: ,wer kann, soll sich spezialisieren”, Arbeits-

zeiteinsparung, mehr Zeit fur Familie und Freizeit
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Zwischen erstem und zweiten

Betriebsbesuch
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Muster / Vorlage

Standortbestimmung und Strategiebericht

far

NAME
ANSCHRIFT

Vielfalt im Betrieb
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1. Einleitung und aktuelle Situation

Kurze Beschreibung des Betriebes und der vergangenen Betriebsentwicklung

Ziel fiir den Coachingtermin:

2. Ergebnisse aus der Ziel / Wertearbeit

NAME 1:

NAME 2:

3. Warum Veranderung? Was ist die Motivation?

NAME 1:

NAME 2:

4. Aktuelle Starken / Schwéachen und Chancen / Gefahren

Um eine Entscheidungsgrundlage und mogliche Strategien zu entwickeln, werden die aktuell
wahrgenommenen Starken / Schwachen und Chancen / Gefahren analysiert:

Starken Schwéchen

Chancen Gefahren
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5. Mdogliche Entwicklungswege

Aus der Analyse der Starken / Schwachen und Chancen / Gefahren lassen in der Kombinati-
on verschiedene Wege und Strategien denken:

Starken Schwéachen
Starken ausbauen und Chancen Chancen nutzen und Schwéchen
nutzen reduzieren
Chancen
[ ] [ ]
Starken ausbauen und Gefah- Schwaéchen reduzieren und Gefahren
ren vermeiden vermeiden
Gefahren
[ ] [ ]

Als mdglicher Entwicklungsweg und Favorit kristallisiert sich in der Diskussion folgender Weg
heraus:

6. Die nachsten Schritte: ...

Was? Wer? Bis wann




A-52 Anhang: Handreichung - Strategieberatung

Beispiel

Standortbestimmung und Strategiebericht
far
Familie Hansen

Milchweg 23
23141 Milchhausen

Betrieb einfach und
Ubersichtlich organisieren

Vielfalt im Betrieb

Vielfalt im Betrieb und persdnliche FreirGume bewahren
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1. Einleitung und aktuelle Situation

Zur Arbeit an der weiteren Betriebsentwicklung fand am 14.01.08 zwischen 13.30 — 17.30
Uhr in Milchhausen ein Coachingtermin mit Hans und Elfriede Hansen sowie Jan Plagge
Statt.

Anlass fur den Termin waren aktuelle Entwicklungen:

e Die Eltern von Hans fallen als wichtiges Standbein des Betriebes zunehmend weg.
Dies betrifft vor allem die Arbeitserledigung bei Feldarbeiten im Gemiiseanbau und
Zuarbeiten in der Direktvermarktung (Ernte, Vorbereitung Laden)

e Um die Eltern zu ersetzen, wurde fiir die GemiUisesaison bereits eine Hilfskraft auf
400 € Basis gewonnen, die auch zeitlich mehr machen kénnte

o Elfriede splrt ein zunehmendes Bedurfnis nach weniger Arbeitsaufwand im Betrieb
und mehr Ruhe in der Arbeit. Die Direktvermarktung macht nicht mehr so viel Freude
wie in der Vergangenheit.

Ziel fur den Coachingtermin: Schaffung einer Entscheidungsgrundlage zur Zukunft der be-
trieblichen Struktur und der Direktvermarktung: Wie kdnnen Wege aussehen, die zu einer
Arbeitsentlastung fihren?

2. Ergebnisse aus der Ziel / Wertearbeit:

Hans:
¢ Religitose und spirituelle Entfaltung

¢ Unabhéngig sein (vor allem in der
betrieblichen Entwicklung; z.B. von
Abnehmern)

e Freude am Beruf
e Zeit fur die Familie, Enkelkinder

e Vielfalt im Betrieb (Vom Kundenkontakt bis
zum Betriebskreislauf mit Tierhaltung)

e Zeit fir mich, Freizeitaktivitaten, Hobbys
(Bogenschiel3en)

Elfriede:
e Spirituelle Entfaltung

e Den Betrieb einfacher und tUbersichtlich
gestalten (aktuell als groR3tes Defizit
empfunden)

e Freude am Beruf
¢ Enger Kontakt zum Endverbraucher

e Herstellung und Vermarktung gesunder
Lebensmittel

e Betrieb langfristig erhalten und absichern
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3. Warum Veranderung? Was ist die Motivation?

Die Arbeitsbelastung soll reduziert werden, ...

Elfriede:

...um einen ubersichtlicheren, Giberschaubareren Arbeitsalltag zu ha-

ben und Freirdume zu bewahren.

Hans:

...um Sport auch im Sommer betreiben zu kdnnen, freie Wochenenden

zu haben, um wegzufahren und um Zeit fur Bildung zu haben.

...um den Druck und das Gefiihl zu reduzieren, in der Saison alles
gleichzeitig erledigen zu missen.

Weil die Mitarbeit der Eltern zuriickgeht und gleichzeitig der Anbau (Kartoffeln) zunimmt,
wachst die Notwendigkeit zu entscheiden und zu handeln.

4. Aktuelle Starken / Schwachen und Chancen / Gefahren

Um eine Entscheidungsgrundlage und mogliche Strategien zu entwickeln, werden die aktuell

wahrgenommenen Starken / Schwéchen und Chancen / Gefahren analysiert:

Starken

Schwéchen

Vielseitiger Betrieb, dadurch ist das
Anbaurisiko gut verteilt

Einbindung der Eltern

Gut im Umgang mit anderen Men-
schen, Kunden

Hohe Qualitat: Beste Méhren und
Kartoffeln

Pioniere in der Region: Viele gute
Beziehungen

Viel Erfahrung
Sehr hohe finanzielle Stabilitat

Es fallt zum Teil schwer, Dinge loszulassen,
abzugeben oder zu delegieren

Hofstelle, aul3eres Bild
Kleinparzellierte Flachen

Durch Vielfalt wenig Raum zur Optimierung
einzelner Betriebszweige

Schwache Bdden und keine Bewasserung

Chancen

Gefahren

Biomarkt wachst stark und Markt ist
vor der Haustir vorhanden; es ist
moglich, neue Kunden zu gewinnen

Steigende Preise

Es gibt einen Gegentrend zum
anonymeren Biomarkt: zu Bio mit
personlicher Beziehung

Es ware moglich, neue Marktstan-
de zu erdffnen

Die DV-Konkurrenz nimmt eher ab
Gute Absatzmadglichkeiten Uber XX

Gentechnik
Krankheiten
Méogliche Pflege der Eltern

Klimawandel, Wasserknappheit, Ertrags-
schwankungen

Viehseuchen
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5. Mdogliche Entwicklungswege

Aus der Analyse der Starken / Schwachen und Chancen / Gefahren lassen in der Kombinati-
on verschiedene Wege und Strategien denken:

Starken Schwachen
Starken ausbauen und Chancen Chancen nutzen und Schwachen
nutzen reduzieren
e Direktvermarktung ausbauen o Weiter mit der Direktvermarktung;
und fUr eine zweite Familie eine Arbeitsentlastung durch Fremd-Ak,
Chancen unternehmerische Basis schaf- die Verantwortung tbernimmt
fen (z.B. Betriebsgemeinschaft, | o Direktvermarktung reduzieren, Kon-
und Abgabe der Direktvermark- zentration auf weniger Produkte
tung und Gemusebau an zweite (z.B. nur noch Wintergemiise) und
Familie) saisonale Direktvermarktung
Starken ausbauen und Gefahren Schwéchen reduzieren und Gefah-
vermeiden ren vermeiden
o e Direktvermarktung aufhéren und
Konzentration auf Getreide und
Gefahren Kartoffeln, evtl. MOhren; Erweite-

rung der Kartoffelflache und Zu-
pacht; alternativ dazu Fleischver-
marktung und Viehhaltung ausbau-
en

Als moglicher Entwicklungsweg und Favorit kristallisiert sich in der Diskussion folgender Weg
heraus:

e Weiter so soll es nicht gehen...
e Favoriten in der Diskussion waren Weg B und E

o Weg B ist der Weg, der zunachst einmal
eingeschlagen werden soll. Er kann auch relativ
einfach wieder korrigiert werden, wenn er nicht
erfolgreich lauft, sprich die Ziele nicht erreicht
werden (Arbeitsentlastung)

e Es soll also die Direktvermarktung weiter
entwickelt und tber Fremd-AK (die in
Verantwortung hineinwachsen) die
Arbeitsentlastung erreicht werden. Es missen
folglich mehr Arbeiten delegiert werden. Der
Ausbau soll erfolgen, um die Finanzierung der
Fremd-AK in Anbau und Direktvermarktung zu
finanzieren.
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6. Die nachsten Schritte: Die Winterzeit zur Umsetzung nutzen

Was? Wer? Bis wann
Reflexion des Termins anhand des Be- Elfriede und Hans
richtes
Optimierung des Gemiseanbaus: Hans mit Gemuise- Erster Termin in der
« Anbauplanung, Anbausystem bauberater Faschingswoche
e Technik, Arbeitsablaufe
o Ernte, Aufbereitung, Lagerung
Weiterbildung zur Mitarbeiterfiihrung Hans Jan: Es gibt es sehr

passendes Seminar
vom 25.02. — 27.02.
von unseren Kollegen
in Baden Wirttem-
berg, Details folgen

Einarbeitung der Fremd-AK und Ent- Hans + evtl. Gemi- Saison 2008
wicklung/Motivation zur Eigenverantwor- | sebauberatung
tung
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Planungsrechnungen im Rahmen einer Strategieberatung

Arbeitsanleitung und Beschreibung der Vorgehensweise in der Zusammenar-

beit mit dem Okoring e.V.

Ansprechpartner fur die Buchabschlussauswertung ist:
Harald Rasch
Tel.: 04262/95 94-23, Fax -33

h.rasch@oekoring.de

1. Voraussetzung fir eine Betriebsentwicklungsplanung von verschiedenen Varianten ist

eine Buchabschlussauswertung.

2. Der entsprechende Fachberater erarbeitet im Rahmen der Standortbestimmung mit sei-
nem Betrieb den Veranderungswunsch/Bedarf und die daraus folgenden Planungsvarian-

ten (vorzugsweise mit dem Werkzeug Strategiekompass).

3. AnschlieRend ist mit dem Okoring abzustimmen, ob und in welchem Umfang eine Be-
rechnung von Planungs- und Entwicklungsvarianten sinnvoll und maéglich ist.

4. Folgende Daten und Informationen missen neben der Buchabschlussauswertung fir

eine Planung von Varianten in Meisterplan vorliegen:

Datenlieferung zur Betriebsentwicklungsplanung

Vorlage / Einheit

Flachennutzung Ist / Plan mit Ertragsniveau und Preiserwartung

Betriebsspiegel

Tierhaltung: Ist / Plan mit Leistungsniveau und Preiserwartung

Betriebsspiegel

Vermarktung: sonstige Vermarktungserlése jahrlich, wie Hofladen,
Verarbeitung Ist / Plan

Nebenbetriebsgewinn
€

Pramienveranderung: Ist / Plan €
Personalkosten: Summe - Kosten Ist / Plan €
Sonstige Aufwendungen: Veranderungen gegeniber Ist-Betrieb/ €/ Jahr
Jahr

Sonstige Erlése: Verdnderungen gegeniber Ist-Betrieb €/ Jahr
Investitionsbedarf: Investitionssumme

Eigenkapital €
Fremdkapitalbedarf €
Forderung €
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5. AnschlieBend werden die ausgewerteten Betriebsdaten in das Planungsprogramm Meis-
ter-plan eingearbeitet und die gewiinschten Planungen errechnet. Dies erfolgt in Abspra-
che mit Berater und Landwirt.

6. Der Okoring erstellt die jeweiligen ein- bzw. mehrjahrigen Planungsrechnungen und ver-
schickt diese Daten an den Fachberater. Mit diesem wird zun&chst die Planung bespro-
chen und abgestimmt, bevor die Besprechung mit dem Landwirt folgt.

Beispiel eines Ergebnisses einer Planungsrechnung:

Einjahrige Gewinnrechnung 2006/07
Soll-Betrieb

Gesamtdeckungsbeitrag 83.843 €
- Lohnveranderungen

- Pachtveranderungen

- Investitionskosten

Vergleichsdeckungsbeitrag 83.843 €
+ Sonstiger Ertrag 64 2368 €
- Sonstiger Aufwand 50546 £
- Abschreibungen 9604 £
= Betriebseinkommen 87.931€
- Lohne 0€
+ Einnahmen aus Pachten. Mieten. Zinsen 3124 €
- Ausgaben Pachten, Mieten, Zinsen 24 895 £
Gewinn 66.160 €
Gewinnrate 33,9%
Summe ge- und entkoppelte Pramie 37 880€
Anteil ge- und entkoppelte Pramie am Gewinn 57%
Gesamtflache in ha: 6500
Gesamtarbeitsautwand in AkH 2946

7. Die Uberarbeiteten Ergebnisse der Planungsrechnungen werden im Rahmen des zweiten
Betriebsbesuches mit den Betriebsleitern besprochen und als Grundlage fur den weiteren
Entscheidungsprozess verwendet. Evtl. werden weitere Berechnungen nach dem zwei-
ten Termin notwendig.

8. Die Planungen werden nach Stunden abgerechnet und dem Beratungspaket zuge-
ordnet und als Kontakt dokumentiert. Fir den Aufwand einer Planungsrechnung
sind mindestens 5 Stunden zu kalkulieren. Der Aufwand ist vor Auftragsbeginn mit
dem Okoring, Harald Rasch, abzuklaren.
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Zweiter Betriebsbesuch
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Beispiel: Planungsrechnung und Entscheidungsmatrix

Einjdahrige Gewinnrechnung 2006/07
Soll-Betrieb

Gesamtdeckungsbeitrag 83.843 €
- Lohnveranderungen

- Pachtveranderungen

- Investitionskosten

Vergleichsdeckungsbeitrag 83.843 €
+ Sonstiger Ertrag 64 238 £
- Sonstiger Aufwand 50546 £
- Abschreibungen 9604 £
= Betriebseinkommen 87.931 €
- Lohne 0&
+ Einnahmen aus Pachten. Mieten Zinsen 3124 €
- Ausgaben Pachien, Mieten, Zinsen 24 895 £
Gewinn 66.160 €
Gewinnrate 33 9%
Summe ge- und entkoppelte Pramie 37 880 £
Anteil ge- und entkoppelte Pramie am Gewinn 57 %
Gesamitflache in ha: 65 00
Gesamtarbeitsaufwand in AkH 2946
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Anleitung Entscheidungsmatrix im Rahmen der Strategieberatung

Anleitung Entscheidungsmatrix

Wann? * Bei anstehenden Entscheidungen in der Entwicklung
Haufig bei strategischen Entscheidungen eingesetzt
Besonders gut geeignet fir Teams oder Familien, wenn Entscheidungen hinaus-
geschoben werden oder drohen intransparent getroffen zu werden

Ziel / Ergebnis * Am Ende gibt es zwar ein Ranking von Optionen, das wichtigste ist aber der
strukturierte Entscheidungsprozess:
Klare Aufarbeitung der Optionen und deren Unterschiede
Sichtbarmachen der Folgen der verschiedenen Optionen
Klarung der Entscheidungskriterien und was wirklich Entscheidungsrelevant ist

bendtigtes Material " Entscheidungsmatrix
Evtl. Fachexperten fur die Folgenanalyse, vorherige Planungsrechnung
Evtl. vorbereitet am Flipchart oder Pinnwand — oder Ausdruck als DIN A 3

Dauer *Je nach Entscheidungsreife und Sachkenntnis / Vorbereitung von 30 Min.
— mehrere Wochen im Prozel3 mit der Fachberatung

Anwendung Als Vorarbeit Voraussetzung:
(wie geht’s?) 1. Ziele oder zu losende Probleme prézise bestimmen und beschreiben
2. Alle (un)mdglichen Wege und Alternativen herausarbeiten
3. Auflistung der wichtigsten Anforderungen/Kriterien, die bei der Entscheidung
bedacht werden mussen
4. Einzel-Analyse der Folgen der Entscheidungen fir jede der méglichen
Alternative, bezogen auf die einzelnen Kriterien
5. In der Matrix zuerst die Folgenabschéatzen, danach die Kriterien gewichten
6. Auswertung: Ranking auf sich wirken lassen; evtl. vergleichen mit dem
Partner, der es separat gemacht.
7. Gut ist ein anschlieBender ,Bauch-Check" (kann eine gefiihrte Meditation
sein, oder einfach eine verordnete Denkpause und bewusstes Héren
auf das Bauchgefunhl)
8. Entscheidung treffen

Erfahrungen + Klappt gut im Gruppencoaching, wenn eine Entscheidung ansteht
(Do’s and Don’t) + Andere Gruppenmitglieder helfen dann durch hilfreiche Fragen und
Erfahrungen, die Matrix zu fullen
+ Wenn es in die Details und Tiefe geht, ist Einzelcoaching/Fachberatung angesagt
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Formular Entscheidungsmatrix

Ge-  |Welche Folgen und Auswirkungen haben Variante 1: Variante 2: Variante 3: Variante 4. Variante 5: Variante 6:
wichtung |die Umsetzung der Varianten auf
folgende Kriterien...
(0-10)
10 Punkte (10 = 100%) missen auf die Kriterien |Symbol [Gewichtung x|Symbol Gewichtung x|Symbol - [Gewichtung x|Symbol - (Gewichtung x{Symbol - (Gewichtung x|Symbol - |Gewichtung x
verteilt werden, auch halbe Punkte sind méglich.|* Wert - Wert N Wert Wert N Wert - Wert
2 Punkte bedeuten bspw., daB ich das Kriterium
10 Summe
*Jede Variante nach jedem Kriterium wie folgt bewerten: Symbol Wert
Auf.....(Kriterium) wirkt sich die . _ AnschlieBend jedes Kriterium nach der " . .
Umsetzung der Variante ... e negat aus =2 personlichen Wichtigkeit einschatzen: furmich Gbethaupt ichtwichig 0Punke
_ wert fur die Wichtigkeit in die erste Spalte
negativ aus =-1 )
eintragen.

{iberhaupt nicht aus 0 =0 |Das Kriterium......... [ (0 bis 10) Zwischenschritte auch mit halben Punkten

positiv aus + =1

sehr positiv aus +t =2 Fr mich ist nur das eine Kriterium wichtig Alle 10 Punkte
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Anleitung Zielelandschaft

Anleitung

Ziele und Meilensteine mit der Zielelandschaft erarbeiten

Wann?

- Immer dann, wenn die Richtung bekannt ist, der Weg, die Zwischenstationen und
insbesondere die ersten Schritte noch im Nebel sind

- ldealerweise wenn ein ausfuhrliche Bestandsaufnahme der Ist-Situation,
Kontextanalyse, Visions-und Zielearbeit bereits stattgefunden hat

- Funktioniert aber auch, wenn es um ein begrenzten Zeitraum und um ein Projekt
handelt, fir das Zwischenziele erarbeitet werden sollen (z.B. Stallbau oder
neuer Betriebszweig)

Ziel | Ergebnis

- durch die Visualisierung und Aufstellung auf der Zeitachse in verschiedenen
Stationen wird ein Weg konkret, messbar, “fihlbar”, ausgesprochen

- Mittel- und langfristige Ziele kdénnen hinterfragt und im Laufe der Zieleland-
schaftsarbeit konkretisiert werden

- Der Weg zu den Zielen wird klar und gangbar, dadurch Motivation zum Anpacken

- Aus den Karten lasst sich ein Projekt- oder Aktionsplan erstellen

bendtigtes Material

- verschiedenfarbige Moderationskarten (oder 1/3 A4 Papier farbig ist billiger)
- je TN ca. 10 - 15 Karten je Farbe = 3 x 15 St.
- Moderner Marker zum Beschriften

Dauer

- Bei Einzelberatung ca. 30 Minuten +/-

Anwendung
(wie geht’s?)

Grundsatzlich: Coach fuhrt, stellt Fragen und schreibt, Coachee redet

Keine Kompromisse: Nicht mit Karten am Tisch arbeiten. Ein wesentlicher Effekt ist,
in einer Landschaft aus Zeit und Zielen zu wandern. Dies funktioniert dann im Sitzen
nur rein kognitiv. Im Wandern und auch mal beim Augenschlief3en und Einfuhlen in
einen Zustand in der Zukunft kénnen auch Emotionen und Intuition arbeiten.

Ablauf:

1. Beschreibung IST-Situation (kann eine vorangegangene Bestandsaufnahme
oder Kontextanalyse sein) Stichpunkte auf Karte oder leerem DIN A4 Blatt festhalten
legt Zettel (z.B. gelb) auf den Boden

2. Beschreibung der Ziele: Coachee geht 5 Schritte vor auf einer imaginéren
Zeitachse und beschreibt die Zukunft seines Betriebes / seiner Tatigkeit / das
Erreichte in einem Projekt im Jahre X (heute + z.B. 5 Jahre)

3. Coach achtet auf sprachliche Disziplin: “... in 2008 habe ich einen Mitarbeiter fur den
Hofladen angestellt...” (kein Konjunktiv: hétte ich gerne, wiinsche ich mir, soll sein...)

4, Coach schreibt die Ziele in Stichpunkten mit und legt Zettel (z.B. rot) auf Boden
auf der Zeitachse ganz hinten

5. Benennung der Meilensteine: Coachee stellt Fragen: “... was hast Du in den
Jahren vor 2008 getan, um in 2008 einen Mitarbeiter angestellt zu haben?”

6. Coachee bewegt sich in der Landschaft und benennt Meilensteine, die einen
logischen und nachvollziehbaren Weg vom IST zum ZIEL ergeben.

Die nun am Boden liegenden Karten kdnnen nummeriert und auf einen Aktionsplan
Ubertragen werden. Eine andere Variante ist das Kleben der Karten auf ein Flipchart-
papier. Dann kann eine Art Weg mit den Zwischenstationen visualisiert und im Blro
aufgehangt werden.

Erfahrungen
(Do’s and Don’t)

gute, disziplinierte Demo nétig; Platz zum Auslegen der Karten

Ruhige Atmosphére, kein Zeitdruck

Als Coach Fragen als Impulse in die Gruppen geben

- Coachee nicht sitzen lassen (muss sich in Zielelandschaft kdrperlich bewegen)
- Der Experte fir die eigene Zielelandschaft ist der Coachee — die Coaches sind
fur das Fragen zusténdig und bewerten nicht!

+ + +
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Anleitung Umsetzungsplanung und Erfolgskontrolle

im Rahmen der Strategieberatung

Anleitung

Umsetzungsplanung und Erfolgskontrolle

Wann

- Zu Beginn und Ende der Strategieberatungen

Ziel / Ergebnis

- Den Transfer von Erkenntnissen und Absichten in konkrete Handlungen
im Alltag unterstitzen

- Die eigenen Stolpersteine und Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung von
Veranderungen kennen und bertcksichtigen lernen

bendtigtes Material

- Arbeitsblatt (s. Anlage) oder als Flipchart

Dauer - Umsetzungsplanung: 5 bis 15 Min. je nach Komplexitét
- Umsetzungsauswertung: 5 bis 10 Minuten
Anwendung Ideale Vorarbeit ist die Zielelandschaft:

(wie geht’s?)

1. Teilnehmer formulieren ihr Ziel (am besten aus der Zielelandschaft), das
sie als nachstes erreichen wollen

2. Teilnehmer formulieren ihre Aktivitdten zur Erreichung des Ziels:
Was? Wer? Bis wann? Unterstitzung durch ...?

3. Nach Ablauf des gesteckten Termins oder beim néchsten Beratungs-
termin bearbeiten die TN das Blatt weiter: Was gemacht? Ergebnis
erreicht? Was war hinderlich? Was war férderlich?

Hierzu kann auch ein Telefon-Termin vereinbart werden, wo
Berater und Kunde an dem Blatt arbeiten:
4. Zweieraustausch
- Zielerreichungsgrad und Forderer/Hinderer kurz gegenseitig
vorstellen
- Wie kénnten wir diese Erkenntnisse fur die Zukunft nitzen

Erfahrungen
(Do’s and Don’t)

- Bei jedem Beratungstermin konsequent die Umsetzung der
vergangenen Vorhaben auswerten und die Umsetzung der neuen
Erkenntnisse planen. Die Kunden sind letztlich dankbar daftir.

- Darauf hinweisen, dass es kein Wettbewerb ist und dass man
aus Fehlern am besten lernen kann.

Arbeitsblatter:

Arbeitsblatt ,Umsetzungsplanung und Auswertung*“

Sonstige Hinweise
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Muster / Vorlage

Umsetzungsplanung und Erfolgskontrolle

Mein Ziel:
Positiv, konkret, motivierend, erreichbar, terminiert
Umsetzungsplanung Erfolgskontrolle
Schritte/Aktivitaten Wer? Bis Unter- Gemacht? % Ziek Forderer Hinderer

wann? | stiitzung? erreichung?
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Abschluss
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Muster / Vorlage

Standortbestimmung und Strategiebericht

far

NAME
ANSCHRIFT

Vielfalt im Betrieb
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1. Einleitung und aktuelle Situation

Kurze Beschreibung des Betriebes und der vergangenen Betriebsentwicklung

Ziel fur den Coachingtermin:

2. Ergebnisse aus der Ziel / Wertearbeit

NAME 1:

NAME 2:

3. Warum Veranderung? Was ist die Motivation?

4. Aktuelle Starken / Schwachen und Chancen / Gefahren

Um eine Entscheidungsgrundlage und mdogliche Strategien zu entwickeln, werden die aktuell
wahrgenommenen Starken / Schwachen und Chancen / Gefahren analysiert:

Starken Schwéachen

Chancen Gefahren
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5. Die Betriebswirtschaftliche Situation des Betriebes

6. Maogliche Entwicklungswege

Aus der Analyse der Starken / Schwachen und Chancen / Gefahren lassen in der Kombinati-
on verschiedene Wege und Strategien denken:

Starken Schwéachen
Starken ausbauen und Chancen Chancen nutzen und Schwéchen
nutzen reduzieren
Chancen
[ ) [ ]
Starken ausbauen und Gefah- Schwaéchen reduzieren und Gefahren
ren vermeiden vermeiden
Gefahren
[ ] [ ]

Als méglicher Entwicklungsweg und Favorit kristallisiert sich in der Diskussion folgender Weg
heraus:

7. Ergebnisse der Planungsrechnungen
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8. Entscheidungsmatrix

9. Zielelandschaft

10. Umsetzungsplanung und Erfolgskontrolle

11. Die nachsten Schritte: ...

Was? Wer? Bis wann
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Musterbeispiel

Strateqiebericht der Bioland Beratung

fir den landwirtschaftlichen Betrieb der Familie Muster
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1. Ergebnisse aus der Ziel- / Wertearbeit

Folgende Gemeinsamen Ziele und Werte wurden formuliert:

Oberziel: Der Betrieb soll zukinftig 3 Familien einen Arbeitsplatz und angemessenen
Lebensstandard / Einkommen ermdglichen

Der Betrieb soll an die nachste Generation Ubergeben und langfristig weiterentwickelt
werden

Der Betrieb soll in Kreislaufen, biologisch und im Einklang mit der Natur bewirtschaf-
tet werden

Christliche und religiose Werte bilden die Grundlage fir das Leben und Wirtschaften
auf dem Betrieb

Der Betrieb soll Freiraume lassen fur Experimente und freies Denken

Auf dem Betrieb soll ein gutes Betriebsklima herrschen und mehr Zeit fir die Familie
da sein.

Folgende Ziel bzw. Wertkonflikte wurden herausgearbeitet:

Ein Konflikt liegt in der ,Au3enwirkung” der zukiinftigen Betriebsentwicklung. Max
winscht sich Kontakt zu Kunden und Verbrauchern, kénnte sich vorstellen mit exter-
nen Mitarbeitern (Lehrlingen) zu arbeiten und sein Wissen und seine Erfahrung an
.Dritte” weiter zu geben. Anna und Thomas wollen weniger ,,Auf3enkontakt”.

Ein weiterer Konflikt liegt in der Vorstellung tiber die Anzahl zuktinftiger Betriebs-
zweige. Wahrend Max sich mehrere Standbeine, auch verbunden mit stark ideellen
Werten, wiinscht, sehen Anna und Thomas eine starkere wirtschaftliche Ausrichtung
und Konzentration auf nur einen bzw. wenige Betriebszweige

Max mochte den Betrieb, wie bisher, mit moglichst wenigen externen Betriebsmitteln
weiter entwickeln (Low Input). Thomas und Anna kénnen sich auch mehr ,externe*
Betriebsmittel vorstellen

Thomas winscht sich mehr moderne Technik (Bsp. Komfortablerer Melkstand) fir
mehr Arbeitsqualitat, auch wenn sich die Investition nicht auf den letzten Cent rech-
net

Max hat ein starkes Bedurfnis Familientradition zu bewahren und zu pflegen. Anna
und Thomas teilen dies nicht.

Anna und Max kénnen sich fir die weitere Entwicklung des Betriebes eine intensive
Auseinandersetzung mit der Anthroposophie vorstellen. Thomas kann mit diesem
Gedankengut wenig anfangen
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2. Kurze Beschreibung des Betriebes

Der reine Grinlandbetrieb liegt ca. 5 km 6stlich von Musterhausen. Es werden ca. 95 ha
Grinland mit 60 Milchkiihen zuzlglich Nachzucht bewirtschaftet. Dazu kommen im Winter
Mutterkihe in Pension im neu dazu gepachteten Stall. Auf dem Betrieb arbeiten Max Muster
und seine Frau Anna als Betriebleiterpaar. Die S6hne Andreas und Thomas arbeiten auf
dem Betrieb mit und werden kurz- bis mittelfristig als feste Voll-AKs auf dem Betrieb mitar-
beiten.

Die bisherige Betriebsentwicklung

Die Entwicklung seit 1975

e 1975 baut Max zusammen mit seinen Eltern einen neuen Anbindestall fiir 35 Milch-
kiihe

e 1980 Heirat mit Anna und Wohnungsausbau
o 1987 wird wegen der Heustauballergie von Max auf Silage (Fahrsilo) umgestellt

e Von 1991 bis 1994 wird auf Grund von arbeitswirtschaftlichen Griinden und Griinden
der artgerechten Tierhaltung auf Boxenlaufstall umgebaut

e 1996 bis 1999 wird ein baubiologisches Betriebsleiterhaus fir Max, Anna und die drei
Sohne mit sehr viel Eigenleistung gebaut.

e 2001 /2002 wird in eine 10 KW PV-Anlage investiert

e 2003 Kauf eines Pachthofes in der Nachbarschatft (incl. Geb&ude) zur Absicherung
der langfristigen Betriebsentwicklung.

e 2003 /2004 wird die Wohnung des ehem. Pachthofes renoviert und das Gebaude
verpachtet

o 2005/2006 Ausbau einer Wohnung fur den Sohn Andreas

e 2006 / 2007 Planung und Bau eines Laufstalles (Couchettenbauweise, Selbstbau) zur
Erweiterung der Milchviehherde und aus Griinden der artgerechten Tierhaltung

e 2007 Ubernahme von landwirtschaftlichen Pflegeflachen und Pacht eines Nachbarho-
fes (Wirtschaftsgebaude und Flachen) zur Schaffung von zusatzlichen Einkommens-
maglichkeiten. (Perspektiven fir den Pachthof: Pensionstierhaltung oder ,Von Uns*
Mutterkuhhaltung)

3. Die Betriebswirtschaftliche Situation des Betriebes

Die Betriebswirtschaftliche Situation des Betriebes kann derzeit als gut beschrieben werden.
Die wichtigsten Kennzahlen sind dem Anhang (Anschreiben vom Okoring) zu enthehmen.
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4. Ergebnisse SWOT (Starken / Schwéachen und Chancen / Gefahren) Analyse

Starken:

Schwaéchen:

- Arbeitskréftesituation

- gemeinsame Zielrichtung

- viele Talente und Fahigkeiten vorhanden
- hohe Streitkultur wird gelebt

- Flachenausstattung

- mehrere Standbeine

- Wirtschaftliche Ausgangssituation

- gute Nachbarschaft

- Milchviehherde (liegt in der Mitte)

- veraltete Maschinen
- Unordnung auf dem Betrieb
- ,Ja sagen und es jedem Recht machen”

- Regeln (Absprache Uber Zeiten werden
nicht eingehalten)

Chancen:

Gefahren:

- Wachstumsmaglichkeit (Flachen) in den
nachsten zehn Jahren

- Schwiegertdchter kbnnen sich einbringen

- Raumliche Distanz zum Endverbraucher
- Biogasbetriebe (Flachenkonkurrenz)
- zunehmendes Verkehrsaufkommen

- neue Standbeine kdnnen begonnen wer-
den (Ideen sind vorhanden)

- gute Entwicklungschancen fir Bioprodukte,
da sie im Trend liegen

- Industriegebiet im Ort

5. Mdgliche Entwicklungswege

Beim ersten Betriebsbesuch wurde vereinbart, dass auf Grund des ersten Teiles des Strate-
gieberichts gemeinsam mit den zuklnftigen Schwiegertdchtern tber mdgliche Entwicklungs-
wege diskutiert wird. Fur die Planungsrechnung soll zuerst einmal ein mdglicher Entwick-
lungsweg gerechnet werden. Die Planungsrechnung gibt die Grundlage fur weitere Ent-
scheidungen in der strategischen Weiterentwicklung des Betriebes.

6. Tatsachlich berechnete Entwicklungswege

Mit dem Berechnungsprogramm Meisterplan wurden neben der Darstellung des IST—
Betriebes drei verschiedene Entwicklungsvarianten berechnet:

1) Aufstockung Milchvieh auf 71 Kuhe, Quotenzukauf von 20.000 kg Milch fiir ca. 30 Cent
(6.000 €), Melkstanderweiterung fur 4.000 €

2) Halten von 19 Mutterkuhen fir das ,Von Uns“-Programm, Zukauf von 13 Sttick Vieh. Die
Summe von 13.000 € wird kalkulatorisch finanziert auf 3 Jahre.

Einstellen von 28 Pensionskiihen fiir 8 Monate fir 2 €/Tier/Tag, keine eigene Mutterkuh-
haltung, Milchviehhaltung bleibt.

3)

Auffallend beim IST Betrieb ist die derzeit unterdurchschnittliche Milchleistung. Die Ursachen
hierfur liegen Uberwiegend in der Grundfuttersituation und in der Fruchtbarkeit mit langer
Zwischenkalbezeit. Bei der anschlieRenden Diskussion konnte sich trotz dem, dass die Vari-
ante 1 im Bezug auf den Gewinn am Besten abschneidet, kein eindeutiger ,Favorit* heraus
kristallisieren.

(Die berechneten Varianten sind bereits auf dem Betrieb vorhanden. Details zu Arbeitszei-
ten, Verbindlichkeiten, Gewinn und Verlust usw. sind dort zu entnehmen)
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7. Entscheidungsmatrix

Um bei der Entscheidung weitere wichtige Kriterien zu beriicksichtigen und um Argumente
objektiv darzustellen, wurde eine Entscheidungsmatrix durchgefiihrt. Als vierte Variante wur-
de noch der Aufbau einer Milchziegenherde berticksichtigt.

Diskussion:

o Das Ergebnis der Entscheidungsmatrix bestéatigt den Vorzug der Variante 1 (Aussto-
ckung Milchvieh).

e Das schlechte Abschneiden der Variante 2 (,Von Uns" Mutterkiihe) ist in erster Linie
durch die geringe personliche Neigung der Betriebsleiter bedingt.

o Fir die Variante 4 (Milchziegenhaltung) misste zuerst noch eine Berechnung der
Wirtschaftlichkeit und des Arbeitsaufwandes durchgefiuhrt werden. Dazu missen
Ziel- und Planungsgréf3en (von Thomas) erhoben werden.

e Als wahrscheinlichste Variante wird die Aufstockung der Milchviehherde erwogen.
Dies soll schrittweise in den nachsten zwei Jahren vollzogen werden

8. Zielelandschaft

Beim letzten Schritt der Strategieberatung ging es darum, fiir die weitere Betriebsentwicklung
wichtige Ziele zu formulieren und konkrete Schritte zu vereinbaren. Als Hilfsmittel wurde eine
Zielelandschaft auf einer Pinnwand angelegt.

Festgelegte Ziele:

e Abschluss der Arbeiten fur die staatlich geférderten Betriebseinrichtungen bis zum
Frahjahr

e Steigerung der Milchleistung im Jahr 2008 auf 6000 kg / Kuh

Die jeweiligen Schritte und Mal3Bhahmen wurden in der Zielelandschaft dokumentiert und sind
entsprechend der Zeitvorgaben abzuarbeiten bzw. anzupassen



A-76 Anhang: Handreichung - Strategieberatung

Informationen zu DISG
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Hintergrund

persolog DISG Profil in der Strategieberatung

Zur direkten Beschreibung der Personlichkeit Menschen auf einem Hof wird marktibliches
Personlichkeitsprofil (DISG) erstellt, welches unter anderem in der Unternehmensfiihrung
eingesetzt wird. Mithilfe dieses Verhaltensprofils kénnen persénliche Starken und Schwa-
chen der Menschen auf dem Hof herausgearbeitet werden, um Effizienz und Arbeitszufrie-
denheit zu erhdhen. Das DISG-Modell unterscheidet die vier Gibergeordneten Verhaltensdi-
mensionen Dominanz (aktive und entschlossene Menschen), Initiative (kontaktfreudige und
offene Menschen), Stetigkeit (verlassliche und kooperative Personen) und Gewissenhaftig-
keit (disziplinierte und besorgte Menschen). Das Modell geht davon aus, dass jeder Mensch
alle 4 Verhaltensdimensionen in sich vereint, allerdings in jeweils unterschiedlich starker
Auspragung.

Die folgende Tabelle zeigt die Betrieblichen Entwicklungstypen und DISG-Verhaltensdimen-
sionen der Betriebsleiter, die im Rahmen des BOL-Strategieberatungsprojekts gefunden
worden sind:

Entwicklungstyp DISG-Verhaltenstypen und Beschreibung

Mehrdimensionale  DISG-Verhaltenstyp: initiativ und stetig

Diversifizerer Betriebsleiter sind aufgeschlossen, freundlich, tiberzeugend und gleichzeitig geduldig. Sie arbeiten

Gruppe 1 gerne in Kooperationen. Betriebliche Vielfalt hat einen hohen Stellenwert. Die Betriebsleiter sind
weniaer risikofreudia.

Eindimensionale DISG-Verhaltenstyp: dominant

Diversifizierer Die Betriebsleiter sind zielstrebig, entschlossen, relativ unabhéngig von anderen und sucht die

Gruppe 2 Herausforderung. Auch flr diese Betriebsleiter ist die betriebliche Vielfalt wichtig.

Diversifizierer und  DISG-Verhaltenstypen: initiativ und gewissenhaft

Spezialisierer Diese Betriebsleiter wollen gemeinsam mit anderen etwas erreichen und sind dabei sehr sorgféltig

Gruppe 3 und diszipliniert. Sie setzen klare betriebliche Schwerpunkte.

Reine Spezialisierer DISG-Verhaltenstypen: dominant und stetig

Gruppe 4 Betriebsleiter dieser Gruppe sind vor allem unabhéngig und zielstrebig, verlasslich, berechenbar
und geduldig.

Quelle: Katrin Zander, Persolog (2008)
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Betriebstypen und DISG

Echte Diversifizierer

Teil-Diversifizierer /
Vertikale Integrierer

2Xx23 234
134 2x124
32 2x34
124 3x12

3x24 2
34 23

3x 234 43
43 123

2

Konzentrierer / Integrierer

Echter Spezialisierer

2x43 2x 34
3x23 12
234 14
14
134
1

Entwicklungstypen:

Typl: Echte Diversifizierer: Betrieb mit mehreren Standbeinen in der Landwirtschaft, meist
mit Direktvermarktung und Mitarbeitern. Betriebe haben im Laufe der Jahre neue Standbeine
hinzugenommen

Typ 2: Teil - Diversifizierer / vertikaler Integrierer: Der Typ 2 ist in der Vielfalt der landwirt-
schaftlichen Ausrichtung praktisch unverandert geblieben und hat weitere Betriebszweige
aulRerhalb der landwirtschaftlichen Produktion aufgesetzt.

Typ3: Konzentrierer / Integrierer: hat die Vielfalt in der Landwirtschaft reduziert und zusatzli-
che aul3erlandwirtschaftliche Aktivitaten aufgenommen.

Typ 4: Spezialisierer: hat sich auf einen bis max. zwei Betriebszweige beschrankt und macht
diesen professionell

Thesen:
e Diversifizierer haben viel 2 (Initiativ) (Kennzahlen 234,23,24)

o Teildiversifizierer haben viel 1(Dominanz) + 2 (Initiative) und 4 (Gewissenhaftigkeit)
(12, 123, 124)

o Konzentrierer / Integrierer haben viel 3 (Stetigkeit) und 4 (Gewissenhaftigkeit)
(Kennzahlen 43, 23)

e Spezialisierte haben viel 4 (Gewissenhaftigkeit) (Kennzahlen 34, 14)
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Ergebnisse aus dem Abschlussworkshop des BOL-Projekts
Strategieberatung (Berater und Landwirte):
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Anleitung zum Ausfillen eines Online - DISG Profils
(Hintergrund zu DISG bei Interesse: http://www.persolog.net/)

Unsere Erfahrungen zeigen, das in einer erfolgreichen Entwicklung von Biobetrieben die
Menschen mit ihren Personlichkeiten entscheidend sind. Mit dem DISG — Profil bekom-
men Sie, bzw. Ihr Familien-Team einen Einblick in lhre bevorzugten Verhaltensweisen.
Ein negatives Ergebnis ist dabei nicht moglich! Es geht um eine wertschatzende
Betrachtung von Verhaltenstendenzen.

Wenn Sie vorab das Profil online ausflillen, so kann unser Berater lhnen das ausgewerte-
te Profil gleich mit auf den Betriebsbesuch bringen, bzw. Ihnen vorab zusenden. Das er-
spart wertvolle Gesprachzeit.

Wir gehen vertrauensvoll mit Ilhren Daten um. Aufer lhrem persdnlichen Berater be-
kommt keine weitere Person Einblick in Ihr DISG Profil.

Viel Erfolg fur einen erfolgreichen Strategieprozess winscht Ihnen

Jan Plagge
(Geschaftsfuhrer Bioland Beratung)

1. Schritt: Auf diese Homepage gehen:
https://www.de.persolog.org/pmstartde.html?partner=b753d5b9

Dort "Zur Online-Befragung”

pmstart - Windows Internet Explorer
—

3 = /1 -~ |§,https:ﬂ\mv.de.persobg.org!pmslartde.html?partner:b753d5b9
soogle ||Gv V| Los geht's! « &2 &> EF ~ | €9 Lesezeichen~ &h 20 blockiert | %% Rechtschreibprifung -~ [« Senden an-
L A |@ pmstart [~

EPORT

wWillkommen bei DISG-Online.

Sie kdnnen hier eine andere Sprache wiahlen. (change language)

| deutsch R | [ Sprache dndern ]

[ Zur Online-Befragung ]

Wenn Sie einen Zugangscode bendtigen kontaktieren Sie bitte IThren Berater.
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2. Schritt: Geben Sie bitte den Zugangscode ein, den Sie von Ihrem Berater
zugesendet bekommen haben (sieht z.B. so aus ww104a2ff30022w)

EPORT

Bitte geben Sie jetzt IThren Zugangscode ein, um zum Fragebogen fiir Thren DISG Bericht zu gelangen. Driicken
Sie auf weiter,

ww104a2f30022b || weiter |

'"Wenn Sie einen Zugangscode bendétigen, oder Thr Zugangscode Thnen den Zugang zum Online-Fragebogen
verwehrt, kontaktieren Sie bitte Thren Berater.

3. Schritt: Klicken auf "Weiter" zum DISG Online Fragebogen

EPORT

Thr Login war erfolgreich, klicken Sie auf weiter, um zum DISG Online Fragebogen zu gelangen.

Falls Sie schon einen Papierfragebogen ausgefiillt haben, kénnen Sie hier die Werte direkt eingeben.

weiter



A-94 Anhang: Handreichung - Strategieberatung

4. Schritt: Geben Sie Ihren Namen ein und fillen Sie die weiteren Felder aus.
Bei Unternehmen: Bioland.

Die Daten werden vertraulich behandelt.

EPORT - DISG Online

Der DISG Online Bericht ist das Instrument, mit dem Sie Ihre eigenen Gedanken und Gefilihle und Thr Verhalten
in einem ausgewahlten Umfeld (Focus) besser verstehen konnen. Wenn Sie den Fragebogen ausgeflllt haben,
werden die Daten ausgewertet und an Thren Berater oder/und an Sie weitergegeben. Sie erhalten dann einen
personalisierten Bericht, der Ihnen gliltige und aufschlussreiche Informationen lber Sie liefert.

Personalisierung Thres Berichts

Bitte flllen Sie dieses Formular aus, damit Ihr Bericht zugeordnet werden kann:

Vorname: | |

Nachname: | |

Unternehmen: | |

Geschlecht: mannlich (O weiblich (O

Email: | |

weiter

5. Schritt: Als Focus wahlen Sie bitte das Umfeld als Betriebsleiter / Betriebsleite-
rin bzw. verantwortlicher Mitarbeiter in Ihrem Betrieb. Es geht hier nicht um das
Verhalten im privaten Umfeld, auch wenn dies in einem Familienbetrieb nicht
immer gut auseinander zu halten ist.
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6. Schritt: Folgen sie den weiteren Anweisungen...

EPORT - DISG Online

Anweisungen zum Ausfiillen des Fragebogens "am ehesten™.

Lesen Sie die vier Kurzsatze in der ersten Wortgruppe sorgféltig durch. Bitte entscheiden Sie sich in jeder
Wortgruppe fiir einen Kurzsatz aus der Spalte "am ehesten”

Bitte achten Sie darauf, in allen 24 Gruppen einen Kurzsatz auszuwéahlen, der AM EHESTEN zutrifft. Thr
Fragebogen kann sonst nicht verschickt werden. Denken Sie bitte an den gewé&hlten Fokus.

DIES IST KEINE PRUFUNG. Sie kénnen nicht bestehen oder durchfallen. Die Durchfiihrung des Online Fragebogen
dauert gewdhnlich 7-8 Minuten.

weiter

EPORT - DISG Online

Am ehesten:
Klicken Sie den Kurzsatz an, der Ihr Verhalten im gewshlten Umfeld "am ehesten” beschreibt.
Focus: Stelle als Fachberater

ich teile gerne D) ich bin offen flr Ideen D)
ich bin umganglich O ich tue anderen gerne einen Gefallen ()
ich will gewinnen (@] ich bin willensstark (@]
ich lache viel ) ich bin fréhlich und sorglos )

ich neige dazu zu ™achen, was andere
wollen

ich mache, was ich will

bei anderen bin ich beliebt

ich bin selbstbeherrscht

ich erreiche durch Freundlichkeit mein
Ziel
ich bin anderen gegeniliber aufrichtig ich bin rastlos

mich zufrieden zu stellen fallt schwer ich gehe Risiken ein

ich bin taktvoll

ich bin kollegial und freundlich

OFfO (OO0
OfO (OO0

ich will andere Ubertrumpfen

ich halte mich an Regeln ich bin anmutig

ich bin immer flir einen Scherz zu
haben

weiter

O 010 (0
O 0100

ich bin zufrieden
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Prozessbericht zur Strategieberatung (erster Termin) Nr. 1

Ort:. XXX ovivennnn,
Berater: XXX
Kunde/n: XXX

1.Termin: XX.....

Dauer:.4 h...............

1 Themen und Ablauf
1.1 Kurze Darstellung des Ablaufs

Zeit

Thema

Methode / Werk-
zeug

Kommentar: Wie lief dieser Schritt? Wie sind
die bisherigen Werkzeuge und Ablaufe an
dieser Stelle zu bewerten? Veranderungshe-
darf

13:30

Einstieg ins The-
ma; Vorstellung
Projektziele

Pers. Gespréch

14:00

Besprechung des
Fragebogens fur
den Betriebsleiter

Auswertung der
Punkte mit gro3er
Zustimmung und
aufschreiben auf FC

Fragen teilweise unklar, sind aber inzwischen
Uberarbeitet worden.

14:30

Ziele/Visionen

Bildarbeit

War das beste Tool, das die personlichen und
betrieblichen Ziele/Werte und Visionen klar und
schnell auf den Punkt brachte.

Der Teil war insgesamt zu lang, da ich DIN A4
Bilder benutzt habe. Weiterhin ist es besser, mit
je einem Kartensatz pro Person zu arbeiten. In
diesem Fall war die Bildarbeit nacheinander er-
folgt und somit zu umsténdlich und zeitraubend.

15:30

Ziele/Visionen auf
der FlipChart fest-
gehalten

Festhalten der aus-
gewahlten Themen
auf FC

Die Zusammenfassung des Fragebogens plus
der Notizen aus der Bilderarbeit auf FC war sehr
wichtig. Ergénzt wurden diese Infos um formulier-
te Ziele aus der Arbeit mit Kartchen, die getrennt
voneinander bearbeitet wurden. Dies habe ich
durchgefihrt, um die Ziele zu konkretisieren.

16:00

Vorstellung von
DISG und Erstel-
len des Person-
lichkeitsprofils

DISG Heft zum frei-
rubbeln

Anfangliche Abneigung gegeniuiber dem Test.
Nach der Auswertung und Besprechung der Er-
gebnisse, fanden sich beide Kunden klar be-
schrieben. Wichtig ist bei der Erlauterung, dass
es hier darum geht die jeweiligen Potentiale zu
beschreiben und nicht darum, irgendwelche Defi-
zite zu formulieren. Gerade im Hinblick auf die
Ziele wurde das Bild verdeutlicht, warum das
jeweilige Personlichkeitsprofil genau zu diesem
Ziel passt.

Die Erstellung tibers Internet war geplant, aber
vom Betriebsleiter/in nicht umgesetzt worden.
Voraussetzung ist auch ein leistungsfahiger Dru-
cker und ausreichend Tinte, was zukiinftig vorher
gecheckt werden muss.

16:30

Vorstellung der
betriebswirtschaft-
lichen Auswertung
und Besprechung
der ausgewerteten
Kennzahlen

Zahlen vom Betrieb
mit einer Vergleichs-
gruppe des OR-
Betriebsvergleiches
abgeglichen und
besprochen

War sehr wichtig, um die Potenziale und Grenzen
dieses Betriebes zu beschreiben. Gerade im Hin-
blick auf die jeweiligen Ziele konnten klare Ein-
schatzungen zur Umsetzung getroffen werden.

17:00

Ende
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1.2 Was waren die Ausgangsthemen und Fragestellungen, die seitens der Kunden
eingebracht wurden

e Familienplanung, Ubernahme des elterlichen Betriebes des Partners in 70 km Entfer-
nung.

e Erhalt des Betriebes der Partnerin.

2 Welche Ergebnisse und Vereinbarungen wurden erarbeitet?

e Ausarbeiten der Schwerpunktthemen und Prioritdten setzen fir die Strategieentwicklung.

3  Wie war der Prozessverlauf?
3.1 Was lief gut?

e Bildarbeit und Zielformulierung

3.2 Was lief weniger gut?

¢ Bildarbeit mit einem Satz und 2 Personen zu lang.

3.3 Allgemeine Anmerkungen

e Aus der Zielearbeit/Bildarbeit und DISG wurde deutlich, dass zunachst an den personli-
chen Zielsetzungen gearbeitet werden muss, bevor eine gemeinsame Strategie gefunden
und umgesetzt werden kann.

3.4 Welche Konsequenzen ziehe ich daraus?

e Der Focus fur den zweiten Termin sollte dazu genutzt werden gemeinsame Grundlagen
fur die Strategieentwicklung zu erarbeiten.

4  Wie waren Stimmung und Atmosphare?

e Offen und herzlich, von Seiten der Betriebsleiterin eher problemorientiert..

5 Gab es besondere Vorkommnisse?

¢ Die Bildarbeit wurde durch Katzen gestort, die die auf dem Boden liegenden Bilder ,be-
arbeitet" haben.

6 Zusammenfassung: Welchen Anpassungsbedarf fir Ablaufe und Werkzeuge der
Strategieberatung ergeben sich aus den gemachten Erfahrungen dieses Bera-
tungstermins

e Wichtig ist es bei mehreren Teilnehmern, die Gemeinsamkeiten und Differenzen zu be-
nennen und die Schnittmengen herauszuarbeiten. Bildarbeit kiirzen und mit kleineren
Karten arbeiten.
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Prozessbericht zur Strategieberatung (erster Termin) Nr. 2

Ort:. XXX.uuuinnns 1.Termin: 12.10.2007 Dauer:. 9.30 bis 13 Uhr

Berater: XXX

Kunde/n: XXX

1 Themen und Ablauf

1.1 Kurze Darstellung des Ablaufs

Zeit

Thema

Methode / Werk-
zeug

Kommentar: Wie lief dieser Schritt? Wie sind die
bisherigen Werkzeuge und Ablaufe an dieser
Stelle zu bewerten? Veranderungsbedarf

9.30

Betriebsrundgang

Braucht es am Anfang zur Einstimmung

10.00

Bisherige Be-
triebsentwicklung

Rundet den Betriebsrundgang ab. Hilft dem Bera-
ter, das Bild zum Betrieb abzurunden. Ware hilf-
reich, wenn der Berater die Entwicklung schon im
Vorfeld hatte, so dass er nur noch gezielt nachfra-
gen muss, und man keine Zeit verliert

10.15

Werte und Ziele

Bildarbeit

Hat sehr lange gedauert. Habe alle drei Punkte
kleben lassen (Griin = Zustimmung, Rot = stimme
nicht zu). Dann wurde jede Karte diskutiert. Hat die
verschiedenen Vorstellungen der Betriebsentwick-
lung sehr gut herausgearbeitet. Gegensatze und
Gemeinsamkeiten wurden offensichtlich und konn-
ten festgehalten werden. Alle waren voll bei der
Sache.

12.15

Betriebsanalyse

SWOT

Passt an dieser Stelle gut. Wichtig, die beteiligten
Betriebsleiter mit guten Fragen zu unterstitzen.
Mdgliche Entwicklungswege wurden schon ange-
sprochen

12.45

Feedbackrunde
und Abschluss

Es wurde vereinbart, dass nach der Erstellung des
Strategieberichts der bisherige Prozess mit dem 2.
Sohn und mit den mdglichen Schwiegertéchtern
besprochen wird. Dabei sollen max. 3 verschiedene
Entwicklungsméglichkeiten fur eine Berechnung mit
Meisterplan erarbeitet werden.

1.2 Was waren die Ausgangsthemen und Fragestellungen, die seitens der Kunden

eingebracht wurden

¢ Wie kann sich der Betrieb entwickeln, dass er zuklnftig 3 Familien ein Einkommen si-
chert und die beiden Sohne in den Betrieb integriert werden.

2 Welche Ergebnisse und Vereinbarungen wurden erarbeitet?
e Siehe Ablauf

3 Welchen Anpassungsbedarf fir Ablaufe und Werkzeuge der Strategieberatung
ergeben sich aus den gemachten Erfahrungen dieses Beratungstermins

e Bei mehreren Teilnehmern braucht es mehrere Bildkartensatze. Ansonsten dauert die
Arbeit zu lange

e Aus Zeitgriinden konnten DISG Ergebnisse nicht besprochen werden. Ergebnisse ,hin-
gen“in der Luft. Beim Ausfillen der Onlineprofile gab es inneren Widerstand, der nicht di-
rekt geklart werden konnte. Vor dem Ausfillen braucht es, glaube ich, eine personliche
Erklarung, nicht am Telefon. Das ist fur viele Menschen etwas zu abstrakt.
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Prozessbericht zur Strategieberatung (zweiter Termin) Nr. 1

Ort:. XXX ovivennenn
Berater: XXX
Kunde/n: XXX

2. Termin: XX.XX.XX

Dauer:. 4 h

1 Themen und Ablauf
1.1 Kurze Darstellung des Ablaufs

Zeit | Thema Methode / Werkzeug |Kommentar: Wie lief dieser Schritt? Wie sind
die bisherigen Werkzeuge und Ablaufe an
dieser Stelle zu bewerten? Veranderungsbe-
darf

9:00 |Einstiegins Pers. Gesprach mit War wichtig, um wieder an den ersten Termin

Thema; Zu- FC Prasentation zu anzuknupfen und die 2 Teilnehmer einzustimmen.
sammenfassung | Zielen, Werten, DISG
vom 1. Termin und Besprechung der

betriebsw. Beno-

tungsschlussel und

dessen Bedeutung/-

Auswirkungen

10:00 |Herausarbeiten | Auswertung der Punk- | Bei mehreren Teilnehmern wichtig, um die ge-

der Schnittmen- | te mit Ubereinstim- meinsamen Ziele herauszufiltern, um eine ge-
gen und Gegen- | mung und Gegensat- | meinsame Strategie entwickeln zu kénnen.
satze zen aufschreiben auf

FC

11:00 |Umfeldanalyse | Gemeinsames Erar- War ein nicht so wichtiges Element, da die zu
beiten der ,Pest Ana- | bearbeitenden Knackpunkte bereits im vorherigen
lyse* auf FC Tool deutlich wurden und das Umfeld aus ,Pest"

eher als sekundar zu betrachten ist. Zudem wur-
den nach der SWOT Analyse einige Dopplungen
beider Tools deutlich.

11:30 | SWOT Starken Schwéchen SWOT ist nach wie vor ein starkes Element der
Analyse des Betriebes | Strategieberatung, da es den Betrieb mitsamt der
von jedem Betriebslei- | Betriebsleiter und Mitarbeiter sehr gut beleuchten
ter erarbeitet kann.

In diesem Falle wurde keine Strategie aus SWOT
entwickelt, da die gemeinsame Ebene noch nicht
hergestellt war, auf der dies erfolgen kann. War
sehr wichtig, um die Potenziale und Grenzen
dieses Betriebes zu beschreiben. Gerade im Hin-
blick auf die jeweiligen Ziele konnten klare Ein-
schétzungen zur Umsetzung getroffen werden

12:30 |Todo Eine weitergehende Anstelle einer Gesamtstrategie wurde als Aufga-
Strategie konnte nicht | be besprochen bis Ende Februar 2008 3 Betriebe
umgesetzt werden, da | zu besuchen und interviewen, die bzgl. der Fra-
fur beide Betriebsleiter | gestellung ,Managen von weit entfernt liegen
zunéchst zu kléaren ist, | Betriebsstatten Erfahrungen haben.
ob sie Uberhaupt ei- Hier hat die Betriebsleiterin Angste.
nen gemeinsamen Ziel ist es, nach den erfolgten Gespréachen zu
Nenner haben, der entscheiden, ob das Thema - zusétzlicher Zweit-
dann durch eine Stra- | betrieb - gemeinsam angegangen werden kann,
tegische Planung er- | um danach strategisch zu planen.
arbeitet wird.

17:00 |Ende
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1.2 Was waren die Ausgangsthemen und Fragestellungen, die seitens der Kunden
eingebracht wurden

Familienplanung, Ubernahme des elterlichen Betriebes des Partners in 70 km Entfer-
nung.
Erhalt des Betriebes der Partnerin.

2 Welche Ergebnisse und Vereinbarungen wurden erarbeitet?

Kontaktieren von 3 ausgewahlten Betrieben, die mehrere Betriebsstatten managen.

3  Wie war der Prozessverlauf?
3.1 Was lief gut?
e SWOT- Analyse.

e Das Verdeutlichen der ganz elementaren Gegensétze in Fragen der Familienplanung
und Bewirtschaftung der elterlichen Betriebsstéatte des Partners.

3.2 Was lief weniger gut?
e Eine Strategie zu entwickeln, die beiden Betriebsleitern gerecht wird.
3.3 Allgemeine Anmerkungen

e Aus der Zielearbeit / Bildarbeit und DISG wurde deutlich, dass zunachst an den persoénli-
chen Zielsetzungen gearbeitet werden muss, bevor eine gemeinsame Strategie gefunden
und umgesetzt werden kann.

3.4 Welche Konsequenzen ziehe ich daraus?

e Ausloten, wie die Gesprache mit anderen ausgewdhlten Betriebsleitern verlaufen, bevor
weitergearbeitet werden kann.

4  Wie waren Stimmung und Atmosphare?

o Offen, bei den Kernthemen sehr angespannt, da die personlichen Spannungen sehr
deutlich wurden

5 Gab es besondere Vorkommnisse?

e nein

6 Zusammenfassung: Welchen Anpassungsbedarf fur Ablaufe und Werkzeuge der

Strategieberatung ergeben sich aus den gemachten Erfahrungen dieses Bera-
tungstermins

¢ Nicht nach Schema F vorgehen, sondern das Vorgehen an den personlichen Bedurfnis-
sen ausrichten.
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Prozessbericht zur Strategieberatung (zweiter Termin) Nr. 2

Ort:. XXX ooviviennen,
Berater: XXX
Kunde/n: XXX

2.Termin: 16.01.2008

Dauer:. 9.30 bis 13.30 Uhr

1 Themen und Ablauf

1.1 Kurze Darstellung des Ablaufs

Zeit

Thema

Methode /
Werkzeug

Kommentar: Wie lief dieser Schritt? Wie sind die bis-
herigen Werkzeuge und Ablaufe an dieser Stelle zu
bewerten? Verdnderungsbedarf

9.30

Betriebswirt-
schaftliche Aus-
wirkung der drei
Planungsvarian-
ten

Meisterplan

IST Betrieb und drei Planungsvarianten (Aufstockung
Milchvieh, Mutterkuhhaltung VON HIER und Pensions-
mutterkiihe) wurden am Laptop besprochen. Jeweils vier
Seiten mit den wichtigsten Kennzahlen besprochen. An-
schlieRend wurden die Ergebnisse diskutiert. Dabei ent-
brannte eine sehr rege Diskussion, die zu keinem Ergeb-
nis fuhrte. Deshalb wurde als nachster Schritt eine Ent-
scheidungsmatrix durchgefuhrt. Aufstockung des Milch-
viehs wurde favorisiert.

10.00

Entscheidungs-
findung

Entschei-
dungsmatrix

Zu den vorhandenen drei Varianten wurde noch eine
vierte Variante, Aufbau eines Milchziegenbetriebes, ge-
nommen. Die Entscheidung, ob sich einzelne Kriterien
nun positiv oder negativ bei den verschiedenen Varianten
auswirken, war manchmal etwas zeitaufwendig, verlief
aber harmonisch. Ergebnis bestétigte die schon zu Be-
ginn gedulerten Vor und Nachteile der einzelnen Varian-
ten.

10.45

Besprechung
der DISG Profile

Einflhrung am
FC, anschl.
Besprechung
der einzelnen
Profile

Dieser Schritt war sehr wichtig, da aus Zeitmangel die
Profile beim ersten Termin nicht besprochen werden
konnten. Moglichkeiten zum Einsatz der Profile fur den
weiteren Betriebsentwicklungsprozess wurden bespro-
chen.

12.15

Zielelandschaft

Pinnwand und
Kartchen

Fur die dringlichsten 2 Ziele: Abschluss des Stallbaus
inkl. Mistlager und Steigerung der Milchleistung im Jahr
2008 auf wieder 6000 | Milchleistung

12.45

Feedbackrunde
und Abschluss

Es wurde kurz Uiber das weitere Vorgehen gesprochen
und auf die Fahrt nach Oberursel vertagt

1.2 Was waren die Ausgangsthemen und Fragestellungen, die seitens der Kunden
eingebracht wurden

e Wie wirken sich die drei Planungsvarianten auf die Wirtschaftlichkeit und Arbeitssituation
des Betriebes aus
¢ Welche Variante soll mittelfristig umgesetzt werden

2 Welche Ergebnisse und Vereinbarungen wurden erarbeitet?
e S. Ablauf

3 Welchen Anpassungsbedarf fuir Ablaufe und Werkzeuge der Strategieberatung
ergeben sich aus den gemachten Erfahrungen dieses Beratungstermins

e Keine, Verlauf war rund und passend. Fir eine komplette Zielelandschaft war zu wenig
Zeit. Dafir misste man eigentlich mindestens 2 Std. Zeit einplanen.
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Workshopergebnis

Das ideale Angebot zur Strategieberatung

e |ockangebot mit "Eigenanteil” (Rest Forderung usw.)

e Zeitlich klar formuliertes Angebot in "Modulen" Verrr]mtteg"tdésg f_s )
Standortbestimmung als Tiro6ffner auch am Betrien iegt,

wie lange es dauert
e es braucht zusétzlich ein Kontrollinstrument )
individuell auf den Kunden angepasst Hangt auch vom

Invest-Volumen ab
e Arbeiten sie (aueh) an ihrem Betrieb...

o famildrer u. personlicher Kontext sehr wichtig
(DISG u. Bildarbeit

e fir die Entwicklung braucht es viel Zeit

e Nachhaltigkeitscheck fiir eingeschlagenen Weg
(sozial u. 6kologisch)

e Berater muB sich ein Bild vom Betrieb machen
Betriebsrundgang

e Fragebogen im Vorfeld problematisch
(man findet sich in den Fragen nicht wieder)

e Gut ist ein Praktiger als Berater (fur uns)

Wie unser Angebot zum Kunden kommt .......

e Vorbildbetrieb - Mund zu Mund-Propaganda
e Artikel in der Fachzeitschrift / regionaler Zeitung
e Betriebsbericht in der Presse

e Beratungskostenzuschiisse tiber ELER, LEADER zu Betriebsstrategien
mit Umweltaspekten

e personliche Anprache durch Berater
e Tranfer des Angebotes an andere Beratungstréger

"Standortbestimmung" spricht als Wort nicht an

L zu statisch.....
Besser: "Arbeiten am Betrieb....
Zukunftsberatung
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Wie unser Angebot zum Kunden kommt .......

e in der ersten Seite (Einleitung) zuviel Text

e Seite 1 austauschen mit letzter Seite

e klar formuliert, das man offen ist fiir Nicht-Bioland-Betriebe
e offen, wohlwollend fir die eigene Betriebsentwicklung

e Sonderpreis fir Biolandbetriebe

e Vorstellung der Angebote auf Gruppentreffen und Arbeitskreisen (mit
Teilnehmerlnnen)

e Flyer: "Du bist gut, aber Du kannst noch besser werden"
e Zitate von zufriedenen Teilnehmerlnnen in Flyer

Erfahrungsbericht in Bioland



