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Betriebserfolg

In einer Welt der Superkomplexitat, gepragt von Unsicherheit und Ambivalenz,
sind neue Denkmuster und Ansédtze notwendig. Das qilt gerade fir die Land-
wirtschaft, um Betriebe auch in Zukunft wirtschaftlich auszurichten.

ie klassische landwirtschaft-
D liche Betriebswirtschaftsleh-

re kennt drei Zugange fur
eine okonomische Betriebsflih-
rung:

m die Optimierung der Produkti-
onsverfahren,

m die optimale Kombination der
Produktionsverfahren, also das
optimale Produktionspro-
gramm und

m die optimale Investitions- und
Finanzierungsentscheidung.

SchlieBlich missen fir eine nach-

haltige Betriebsfiihrung folgende

drei Ziele erreicht werden: Renta-
bilitat, Stabilitat und Liquiditat.

Der Gewinn allein reicht fiir eine

nachhaltige Betriebsfiihrung somit

nicht aus, denn ein Unternehmen
muss auch bei unvorhergesehenen

Ereignissen Einkommen und Liqui-

ditat sicherstellen.

GroBe Streubreite

Analysiert man landwirtschaftliche
Betriebe nach wirtschaftlichen
Kennzahlen sticht immer wieder
die groRe Streubreite bei den Er-
gebnissen hervor. So erreichte das
obere Drittel deutscher Haupt-
erwerbsbetriebe von 2007/08 bis
2015/16 im Schnitt eine Netto-
rentabilitat von tber 100 Prozent,
wahrend diese im unteren Drittel
je nach Wirtschaftsjahr zwischen
26 Prozent und 52 Prozent lag.
Letztere konnten somit die fami-
lieneigenen Faktoren Arbeit und
Kapital nicht vollstandig entlohnen
(Bahrs 2018).

Oder ein anderes Beispiel aus
Osterreich (Kirner 2018). Die Voll-
kosten von 102 ausgewerteten
Milchviehbetrieben im Jahr 2016
schwankten von 43 Ct/kg bis

Abbildung 1: Vom heutigen zum kiinftigen Betriebserfolg
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122 Ct/kg Milch. Ebenso streute
das kalkulatorische Betriebsergeb-
nis enorm unter diesen Betrieben,
und zwar von -42 Ct/kg bis

+25 Ct/kg Milch.

Auch viele andere Studien bele-
gen diese enorme Streubreite wirt-
schaftlicher Kennzahlen unter
landwirtschaftlichen Betrieben.
Die Zusammenschau all dieser
Analysen verweist auf drei groRe
Einflussfaktoren fiir die Wirtschaft-
lichkeit von landwirtschaftlichen
Unternehmen: BetriebsgroRe, Pro-
duktionstechnik und Management.
Der Einfluss der BetriebsgroRRe
und der Produktionstechnik kann
mithilfe von statistischen Metho-
den gut herausgearbeitet werden.
Anders die Situation fiir das Ma-
nagement, denn die Wirkung von
Entscheidungen und Handlungen
von Betriebsleiterinnen und Be-
triebsleitern konnen kaum objektiv
bewertet werden. Dieser Beitrag
geht von der Uberlegung aus, dass
das Management kiinftig noch
mehr zum entscheidenden Erfolgs-
faktor wird.

Viele Untersuchungen beleuch-
ten den Betriebserfolg immer im
Nachhinein oder bestenfalls zum
jetzigen Zeitpunkt. Heutiger Be-
triebserfolg bedeutet aber keines-
falls automatisch kiinftigen Be-
triebserfolg. Heutiger Erfolg
braucht Ruhe, Sicherheit und Sta-
bilitat, denn nur dadurch konnen
Produkte und Dienstleistungen mit
hoher Qualitat geschaffen und ver-
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Abbildung 2: Den personlichen Handlungsspielraum erweitern

Anregen und zulassen,
dass der Handlungsspiel-
raum ausgenutzt wird!

Der personliche
Handlungsspielraum
ist oft viel kleiner!

Formale Grenzen und kulturelle Normen setzen einen Rahmen

Fragen:

Werden Rollen im Betrieb verhandelt?

Wird auf Vertrauen oder Zwang gebaut?
Kenne ich die Wertvorstellungen der anderen?
Wird das Potenzial junger Menschen, Ehepartner/-innen genutzt? ...

Quelle: Kirner nach Weiss 2011

marktet werden. Es braucht also
Kontinuitat.

Sollen jedoch neue Ideen entwi-
ckelt, Innovationen angestoRen
oder neue Markte erobert werden,
wird genau das Gegenteil beno-
tigt. Hier sind Irritation, Dynamik
und Veranderung gefordert, um
Entwicklungen rechtzeitig einzulei-
ten (s. Abbildung 1). Fir den kiinf-
tigen Betriebserfolg ist es somit
notwendig, von Zeit zu Zeit aus
der Komfortzone zu treten und ge-
wohnte Pfade zu verlassen.

Strategische Optionen

In Anlehnung an die Wettbe-
werbsstrategien von Porter (1992)
lassen sich fur die Landwirtschaft
drei strategische Optionen fiir die
kiinftige Betriebsfihrung ableiten:
m Wachstum und Kostenminimie-
rung, bei der Standardprodukte
zu moglichst geringen Sttick-
kosten produziert werden;

m Erlosmaximierung, bei der
durch Differenzierung durch
hohere Qualitat und Fokussie-
rung auf Nischenmarkte eine
hohere Wertschopfung ange-
strebt wird, und

m Diversifizierung, eine Strategie,
die an Bedeutung gewonnen
hat und ebenso das Ziel hat,
bei begrenzter Flachenausstat-
tung die Wertschopfung zu
steigern.

Befragungen von 1.550 Landwir-

tinnen und Landwirten mit Nutz-

tierhaltung in Osterreich im Jahr

2018 haben ergeben, dass quali-

tatsorientierte Strategien deutlich

gegeniiber dem betrieblichen

Wachstum bevorzugt werden
(Kirner et al. 2019). Wahrend zwei
Drittel der Befragten die Beteili-
gung an Qualitatsprogrammen be-
furwortete, wollten je nach Be-
triebszweig nur 10 bis 14 Prozent
ihre Produktion ausdehnen.

Was ist nun wirtschaftlich bes-
ser, auf Wachstum zu setzen oder
Produkte differenzieren und bei
kleinerem Angebot zu einem ho-
heren Preis zu vermarkten? Natiir-
lich gibt es hier keine allgemein
gultige Antwort, denn das hangt
von vielen Faktoren ab. Wichtig
ist, dass die jeweilige Strategie zur
jeweiligen Familien- und Betriebs-
situation passt. Studienergebnisse
weisen aber immer wieder darauf
hin, dass qualitatsorientierte Stra-
tegien durchaus wettbewerbsfahig
sind. Einige wissenschaftliche
Belege dazu:
®m Low-Input Strategie: In einer

Langsschnittstudie in der
Schweiz wurde diese Strategie
in der Milchviehhaltung mit der
Hochleistungsstrategie vergli-
chen. Fazit: Das kalkulatorische
Betriebsergebnis unterschied
sich kaum, obwohl die Low-In-
put-Betriebe im Schnitt weni-
ger als die Halfte der Milch der
Hochleistungsbetriebe erzeug-
ten (Blattler et al. 2015).

B Bio-Schweinehaltung: Be-
rechnungen in der Schweine-
haltung in Osterreich belegen,
dass diese Haltungsform kon-
kurrenzfahig ist gegentiber der
konventionellen. Die spezial-
kostenfreie Leistung lag im
Schnitt sowohl in der Ferkel-

produktion als auch in der

Schweinemast unter biologi-

scher Wirtschaftsweise tenden-

ziell hoher. Trotzdem werden
nur etwa zwei Prozent des 0s-
terreichischen Schweinebe-
stands biologisch gehalten (Kir-

ner und Bauer 2019).

m Diversifizierung: Auswertun-
gen von osterreichischen Buch-
fuhrungsdaten im Rahmen des
Gruinen Berichts verweisen auf
das hohe wirtschaftliche Poten-
zial der Diversifizierung. Betrie-
be mit Diversifizierung erzielten
im Schnitt auch bei deutlich
hoherem Arbeitseinsatz ein
hoheres Arbeitseinkommen
und sie erzielten eine deutlich
hohere Wertschopfung pro Fla-
cheneinheit (Kirner 2019).

Diese Beispiele belegen, dass ne-

ben dem Wachstum und der Spe-

zialisierung noch viel Raum fur al-
ternative Pfade vorhanden ist und
diese 6konomisch erfolgreich sein
konnen. Um solche Strategien zu
ergreifen, braucht es aber haufig
die vorhin gezeigte Storung, also:

Irritation, Dynamik und Verande-

rung, damit gewohnte Pfade ver-

lassen werden konnen. Gerade die

Beratung ist hier gefordert, neben

gangigen Strategieoptionen Alter-

nativen in der Landwirtschaft auf-
zuzeigen und solche Prozesse pro-
fessionell zu begleiten.

Denn haufig wird auf herkomm-
liche Entwicklungspfade gesetzt,
weil diese bekannt und in der Re-
gion haufig anzutreffen sind. Nicht
immer werden diese Pfade die op-
timale Losung sein. Hier braucht
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Abbildung 3: Formen der Kommunikation
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es Information, Wissen und kreati-
ve Raume, um solche Pfadabhan-
gigkeiten aufzubrechen und neue
Wege einzuschlagen.

Nachfolgend werden drei Ansat-
ze diskutiert, die Neues befordern
und somit alternative Optionen fir
eine erfolgreiche Betriebsflihrung
hervorbringen konnen. Basis daftir
ist nicht der Betrieb mit seinen
Hektaren oder Stallplatzen, son-
dern der Mensch mit seinen Inter-
essen, Fahigkeiten und Motiven.

Spielraum nutzen

Zuallererst geht es darum, das ei-
gene Potenzial bestmoglich zu ent-
falten. Um aktiv und innovativ zu
sein, werden Freiraume benotigt.
Oft ist der personliche Handlungs-
spielraum aber beeintrachtigt, sei
es, weil ungeloste Konflikte vorlie-
gen, die Arbeit zu sehr in den
Bann zieht und viele Moglichkei-
ten gar nicht wahrgenommen wer-
den oder keine AuBensicht zuge-
lassen wird. Hier konnen gezielte
Fragen (zum Beispiel in einem Be-
ratungsgesprach) eine Hilfestellung
bieten, wie der Handlungsspiel-
raum von Landwirtinnen und
Landwirten und ihren Familienmit-
gliedern erweitert werden kann.
Ziel einer solchen Ubung ist es,
dass jeder und jede seine oder
ihre Rolle im Betrieb findet und
dadurch motivierter und freudvol-
ler agiert (s. Abbildung 2).

Zudem bieten ,Zeitfenster" oder
,Spielgeld” die Chance, aus ge-
wohnten Pfaden herauszutreten
und Neues zu wagen: Zeitfenster
konnten beispielsweise so aus-
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sehen, dass ein Landwirt einmal
im Monat mit seiner Partnerin aus-
warts frihstiickt. Neue Gesprachs-
themen konnen sich hier eher er-
geben als in gewohnter Umgebung
im Beisein anderer Familienmit-
glieder.

In der Landwirtschaft wird viel
Geld in Maschinen oder Gebaude
investiert, warum nicht auch eini-
ge Hundert Euro als Spielgeld re-
servieren. Dieses Spielgeld kann
dazu ermuntern, neue Dinge anzu-
schaffen oder Aktivitaten durchzu-
fithren, die man sich unter norma-
len Kriterien des Geldausgebens
nicht gegonnt hatte.

Parallelsysteme

Wenn etwas vollig Neues auf ei-
nem Betrieb geschaffen werden
soll, kann es hilfreich sein, diese
neue Aktivitat als Parallelsystem
schrittweise umzusetzen. Vor al-
lem dann, wenn eine neu zum Hof
kommende Partnerin oder ein
Hofnachfolger nach Absolvierung
der Landwirtschaftsschule ein neu-
es Betatigungs- und Geschaftsfeld
aufbauen mochte.

Fiir innovative Zugange ist es
hilfreich, hier vollig losgelost vom
sogenannten Hauptsystem des
Betriebs neue Wege beschreiten
zu konnen. Selbstwirksamkeit,
Verantwortlichkeiten und Autono-
mie befordern hier die Kreativitat
und Innovationskraft. Gerade in
der Diversifizierung verweisen vie-
le erfolgreiche Beispiele auf die
Kraft solcher Parallelsysteme.

Kommunikation

Ein wesentlicher Faktor fur Erfolg
ist die Art und Weise wie Men-
schen in einem Betrieb/Unterneh-
men miteinander kommunizieren
(s. Abbildung 3). Das gilt gerade fir
bauerliche Familienbetriebe, wo
Familie und Betrieb quasi eine Ein-
heit bilden. Motiviert ein Gesprach,
so werden neue Einsichten gewon-
nen und Ideen geboren. Es leuchtet
ein, dass wertschatzende und offe-
ne Gesprache die Gesprachspartner
eher motivieren und ihre Kreativitat
herausfordern als kontrovers ange-
legte Gesprache.

Solche Gesprache sind in der
Lage, neue Ideen, neue Gedanken
hervorzubringen. Laut Scharmer
(zitiert von Weiss 2016) handelt es
sich dabei um einen schopferischen
Dialog, die hochste Kunst der Kom-
munikation. Das Gegenteil davon
ist das nette Gespache (nice tal-
king) und die harte Debatte; diese
beiden Gesprachsformen sind in
der Vergangenheit verhaftet, denn
entweder bleibt es an der Oberfla-
che oder es geht darum, sich ge-
genuber anderen Gesprachspartne-
rinnen und Gesprachspartnern mit
aller Kraft durchzusetzen. Keine gu-
ten Voraussetzungen fur neue Er-
kenntnisse.

Fazit

In einer bewegten Zeit konnten
heutige Erfolgsfaktoren nicht mehr
ausreichen, den Erfolg in der Zu-
kunft abzusichern. Kiinftige Erfolgs-
potenziale mussen friihgenug er-
kannt und entwickelt werden. Die
Kunst liegt darin, diese in beste-
henden Betriebsablaufen einzupfle-
gen, ohne dabei den laufenden Be-
trieb zu storen oder gar zu gefahr-
den. Innovative Projekte in der
Urproduktion oder der Diversifizie-
rung konnen nicht am ReiBbrett
entwickelt werden, sie entstehen
im Tun. Grundlage dafur ist ein in-
novatives Klima auf einem Bauern-
hof, das erlaubt, Visionen zu ent-
wickeln, Freiraume zu erlauben,
Neues zuzulassen und schopferi-
sche Dialoge zu fiihren. Wenn die
Beratung ihre Landwirtinnen und
Landwirte fiir einige dieser Ele-
mente begeistert, hat sie schon
ungemein viel fiir eine 6konomi-
sche Betriebsfuihrung einschlieR-
lich einer hoheren Lebensqualitat
fur bauerliche Familien in der
Zukunft geleistet. |
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