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EIGENKAPITAL- UND MOTIVATIONSDEFIZIT - BEGRENZENDE FAKTOREN
FUR DIE LANDWIRTSCHAFTLICHEN UNTERNEHMEN OSTDEUTSCHLANDS

von

Giinter HELLER und Kerstin ARNOLD, Leipzig

Unser Vortrag ist in drei Teile gegliedert, in denen

- zundchst das Eigenkapitel- und Motivationsdefizit als Problem zu beschrei-
ben ist,

- anschlieBend einige Konsequenzen fiir die landwirtschaftliche Unterneh-
mensberatung abgeleitet werden,

- Gedanken zur Weiterentwicklung der landwirtschaftlichen Betriebslehre
darzustellen sind.

Eigenkapital- und Motivationsdefizit als Problem

Einleitend ist die Frage zu stellen, wie in Zukunft die ostdeutsche Landwirtschaft or-
anisiert sein miite, damit sie im europdischen Wettbewerb erfolgreich bestehen
ann:

a) Die allgemeinen wirtschaftlichen und agrarpolitischen Rahmenbedingungen
verlangen den landwirtschaftlichen Unternehmer. Er agiert im Einzelunter-
nehmen oder - als Mitunternehmer - in einer Personengesellschaft.

b) Betriebe miissen rationell organisiert sein. Dazu gehoren ausreichend dimen-
sionierte Produktionskapazititen, die es erlauben, iréBenbedihgte Kostende-
%{,essioneffekte voll zu nutzen. Bestehende Produktionsanlagen - vor allem

irtschaftsgebiude - sind zu nutzen.

c) Betriebe sollten mit einer mdglichst geringen Anzahl von Arbeitskriften be-
wirtschaftet werden, um unter den spezifischen Bedingungen der Landwirt-
schaft eine enge Beziehung zwischen ﬁistungseinsatz es einzelnen und dem
Betriebsergebnis herstellen zu kénnen.

Diese Merkmale lassen erkennen, da8 eine deutliche Abkehr vom Organisationsauf-
bauhsozialistischer GroBbetriebe notig ist, der auch nach Umbildung der LPG noch
vorherrscht.

Das o.a. Merkmal a) soll fiir den weiteren Inhalt des Vortrages bestimmend sein. Da-

nach ergibt sich zunichst die Frage: Wer sind die landwirtschaftlichen Unternehmer?
Drei Gruppen konnen genannt werden:
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- Sogenannte "Wiedereinrichter", die Familienbetriebe griinden, werden nur zu
geringem Anteil bereit und in der Lage sein, Unternehmen zu entwickeln, die
dem o.a. Merkmal b) entsprechen. Mehrere hundert Hektar Marktfriichte
oder iiber 100 Kiihe wiren dazu nétig. In der Regel sind solche Kapazititen
weder vorgesehen noch realisierbar. -

- Einige kenntnis- und erfahrungsreiche, zudem kapitalkriéftige Landwirte aus
westlichen Regionen sind dabes, - iiberwiegend in natiirlich begiinstigten Ge-
bieten der Neubundeslinder - wirtschaftlich schlagkriftige Unternehmen
aufzubauen, von denen sehr bald eine Beispielswirkung ausgehen kann. Ihre
Zahl reicht allerdings langst nicht aus, um (fie ostdeusche Landwirtschaft aus
der Krise herauszufiihren.

- Die in tausendfacher Anzahl benétigten Unternehmer finden sich vor allem
unter denen, die in den LPG und Staatsgiitern der DDR beschiiftigt waren,
aber keinen traditionellen Familienbetrieb betreiben wollen oder konnen. In
Frage kommen ortsansissige, wissenschaftlich ausgebildete, praktisch erfah-
rene Landwirte. Ihnen mangelt es allerdings meist an zwei wichtigen Voraus-
setzungen, nidmlich an ausreichendem Kapital und an der notwendigen
unternehmerischen Motivation.

Eigenkapitaldefizit bedeutet Mangel an eigener landwirtschaftlicher Fldche, an iibri-

em Sach- und Finanzvermégen. Ausdruck fehlender unternehmerischer Motivation
ist die ungeniigende Bereitschaft zur Ubernahme wirtschaftlicher Verantwortung und
des damit verbundenen Risikos.

Damit ist ein Problem erkannt, das zu verdeutlichen ein wichtiges Anliegen unseres
Vortrages ist: Nach den Erkenntnissen der klassischen Betriebslehre sowie nach allen
Erfahrungen in den alten Bundeslindern gehoren Eigenkapitel und unternehmerische
Motivation zu den unabdingbaren Voraussetzungen von Unternehmensgriindungen.
Bei den potentiellen ostdeutschen Unternehmern sind aber gerade diese ]gg:;ingungen
defizitdr. Hielten wir dieses Problem fiir unlésbar, miite jegliche Vision von einer
modernen, wettbewerbsféihigen ostdeutschen Landwirtschaft aufgegeben werden. Ein
solcher SchluB wire nicht nur unzuléssig, sondern auch wirklichkeitsfremd. Eine in
der deutschen und internationalen Agrargeschichte beispiellose Situation verlangt un-
gewohnliche Losungen. An ihnen haben Politiker und Wissenschaftler ebenso mitzu-
wirken wie Landwirte und deren Berater.

Konsequenzen fiir die landwirtschaftliche Unternehmensberatung

Werden der Mangel an Eigenkapital und unternehmerischer Motivation als die l%1'613-
ten Probleme bei der landwirtschaftlichen Umstrukturierung anerkannt, miissen beide
Hemmnisse sogleich differenziert gewichtet werden: Wer motiviert ist, aber kein Ei-
genkapital besitzt, kann durch Finanzbeihilfen geférdert werden. Demjenigen, der vor
wirtschaftlicher Verantwortung und dem mit dieser verbundenen Risiko zuriick-
schreckt, ist jedoch auch mit Geld nicht zu helfen.

Diese Erkenntnis veranlaft uns zu der Einschiitzung, daB die schwierigsten Hinder-
nisse im strukturellen Anpassungsproze8 der ostdeutschen Landwirtschaft im nicht
bewiltigten Umdenken der Menschen bestehen. Fiir die Erarbeitung konkreter be-
triebsorganisatorischer Strategien ist es demnach wesentlich, die potentiellen Unter-
nehmer zu erkennen, ihre individuelle innere Haltung gegeniiber den zu erwartenden
Unternehmeraufgaben zu erkunden und Schritt fiir Schritt die unternehmerische Mo-
tivation zu fordern.
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Der Betriebsberater, der in diesem Jahr vorrangig bei der Umwandlung der LPG in
eine neue Rechtsform oder mit Kalkulationen zum Betriebsentwicklungsplan zu un-
terstiitzen hatte, muB sich einem vollig neuen Aufgabengebiet zuwenden. Er hat sich
als Beférderer unternehmerischer Motivation zu verste%nen. Dazu gehort, die Ursa-
chen des Motivationsdefizits zu ergriinden und dementsprechend zu argumentieren;
sachlich verstindlich, aber auch emotional auf eine Art und Weise, die innere Uber-
zeugungen reifen lassen. Einige Beispiele fiir die Ursachen des Motivationsdefizits
und daraus abgeleitete Reaktionen des Beraters zeigt die Ubersicht. Daraus wird
deutlich, daB8 soziokonomische Gesichtspunkte betriebsorganisatorischer Strategien
eine viel groBere Rolle spielen, als bisher allgemein anerkannt worden ist.

Ubersicht: Unternehmerische Motivation

Ursachen des Motivationsférderung durch,
Motivationsdefizits Information, Erkenntnisse,
Uberzeugungen ...

Scheu vor Ubernahme wirtschaftlicher  Elementare Rolle eines Unternehmers

Verantwortung und finanziellen in der Marktwirtschaft aufzeigen;

Risikos Unabhingigkeit und giinstige Ein-
kommenschancen von Unternehmern
hervorheben.

Hoffnung auf wirtschaftliches Uberleben Auf Gefahr der "Trittbrettfahrermen-

von GroBunternehmen in Form talitdt" in landwirtschaftlichen

juristischer Personen Betrieben mit zahlreichen Arbeits-
kriften verweisen; iiber vielfiltige
forder- und steuerpolitische Benachtei-
ligung von Genossenschaften und
Kapitalgesellschaften informieren.

Mangel an Eigenkapital Erhebliche Férderung von Unter-
nehmensgriindungen durch Zulagen,
Zuschiisse und zinsverbilligte Dar-
lehen erkléren.

Pessimistische Zukunftsaussichten der  Auf Vorziige kiinftiger ostdeutscher

europdischen Landwirtschaft Unternehmen verweisen, deren
Betriebsgrofe giinstige Wettbewerbs-
chancen erwarten lassen.

Angst vor Verschuldung Uber bedeutende investive Forder-

maBnahmen informieren, deren Inan-
spruchnahme nur iiber fremdfinanzierte
Investitionen moglich ist.
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Gedanken zur weiteren Entwicklung der landwirtschaftlichen Betriebslehre

Im Westen und im Osten Deutschlands lehrten und forschten Betriebsokonomen in
den zuriickliegenden drei Jahrzehnten unter sehr verschiedenen gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen. Dennoch dhnelte sich das Dilemma, in dem wir uns befanden:
Wissenschaftlich begriindete Vorstellungen von der rationellen Organisation land-
wirtschaftlicher Betriebe waren agrarpolitisch nicht durchsetzbar; im Westen ist das
sozial vertrégliche und damit zu langsame Tempo eines wirksamen Strukturwandels,
im Osten sind politische Dogmen hinderlich gewesen.

Gegenwirtig besteht in den neuen Bundeslidndern trotz vieler Schwierigkeiten eine
fiir die landwirtschaftliche Betriebslehre einmalig giinstige Situation, in der wissen-
schaftlich begriindete Konzepte verwirklicht werden konnten. Wie wird diese Chance
genutzt? Reicht der wissenschaftliche Vorlauf aus? Nein, die Wissenschaft ist derzeit
dazu nicht in einer Lage, den ostdeutschen Umstrukturierungsproze mit einem Kon-
zept zu begleiten, aus dem Entwicklungsziele und -wege fiir den einzelnen Betrieb
ableitbar wiren. Zu stiirmisch und unerwartet traten die revolutioniren Ereignisse in
Deutschland ein, als daB8 die Betriebslehre darauf hitte vorbereitet sein konnen.

Es besteht demzufolge Handlungsbedarf. Wir méchten davor warnen, die notwendi-
gen Strategien allein aus dem Wissenschaftsfundus der alten Bundesrepublik ableiten
zu wollen. Die ostdeutsche Beratungspraxis zeigt, daB das know how des Westens ge-
braucht wird, aber nur in Kombination mit den Erfahrungen des Ostens etwas taugt.
In der Wissenschaft wird es nicht anders ein.

Wissenschaftliche Arbeiten sollten sich schwerpunktmiBig konzentrieren auf die
a) betriebswirtschaftlichen Ziele des ostdeutschen Umstrukturierungsprozesses,

b) vielfiltigen Wege, die aus der LPG-Erbmasse zu wettbewerbsfahigen Unter-
nehmen fiihren. :

Zu a)

Zu den Zielen, die in enger Beziehung zur agrarpolitischen Leitbildvorgabe -
aber auch in deren Kritik - zu sehen sind, sprachen wir bereits zu Beginn unseres Vor-
trages. Wir hoffen auch, verdeutlicht zu haben, da detaillierte Angaben zu Betriebs-
groBe, Produktionsstruktur und Unternehmensform fiir die Bewiltigung der ortlich
verschiedenen Umstrukturierungsprobleme weniﬁ dienlich sind, vielmehr die " ... gei-
stige Aufriistung der landwirtschaftlichen Bevélkerung" (WEBER, 1990) notwendig
ist. Diese geistige Aufriistung ist vor allem deshalb nétig, weil die Umkehr bisher

iiltiger, fir die Menschen in der DDR jahrzehntelang gewohnter Denk- und
ertesysteme eine BewuBtseinskrise ausloste, die verschiedenen Ideologien eine
Bliitezeit beschert. DaB Ideologien in Wissenschaft und Wirtschaft viel Schaden
anrichten koénnen, ist aus der DDR-Vergangenheit geniigend bekannt. Die
Wissenschaft steht deshalb vor der stindigen Aufgabe, alle Auffassungen, die
tendenziell zur Ideologiebildung beitragen konnen, einer aufmerksamen und
sachlichen Kritik zu unterziehen. Im Hinblick auf den ostdeutschen
Umstrukturierungsprozef verdienen vor allem zwei Ideologien Beachtung:

- Bauerntumsideologie. Wissenschaftliche Beitrige, die dieser Ideologie Vor-
schub leisten, werden in der Diskussion im allgemeinen vehement attackiert.
Dabei besteht die Gefahr, daB der in den kritisierten Auffassungen enthal-
tene rationelle Kern - der berechtigte Verweis auf die Vorziige einer Famili-
enarbeitsverfassung - verschiittet wird.
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- Ideologie industrieméBiger Organisation landwirtschaftlicher Betriebe. Vor
allem 1n Ostdeutschland sind noch viele Fiithrungskrifte, aber auch Wissen-
schaftler vom Glauben an das vorteilhafte Betreiben landwirtschaftlicher
Produktion nach industriellem Muster beseelt. In der wissenschaftlichen Dis-
kussion kommt es deshalb darauf an, BetriebsgroBenkriterien, -effekte, Ren-
tabilitdtsschwellen bei der Faktorausstattung u.d. deutlich zu beschreiben.
Damit ist den héufigen Irritationen zu begegnen, von denen die <=i§enwéirtige
Diskussion um das I%etricbswirtschaftliche Leitbild begleitet winf eispiel fiir
solche Irritationen: Ein Marktfruchtbetrieb mit 500 ... 1000 ha LF und 3 ... 5
stindig Beschiftigten kann sowohl als Kleinbetrieb (hinsichtlich der Arbeits-
kriftezahl), als Familienbetrieb (falls 2 oder 3 der Arbeitskrifte einer Fami-
lie angehoren) oder - im Hinblick auf die Flichenkapazitit - als GroB8betrieb
bezeichnet werden.

Zub)

Wissenschaftlich begriindete Wege der Umstrukturierung aufzuzeigen ist komplizier-
ter als die Zieldiskussion, vor allem wenn anerkannt wird, daB dabei hauptsachlich
menschliche Probleme zu 16sen sind.

Die Entwicklungsrichtung der landwirtschaftlichen Betriebslehre ergibt sich aus den
Aufgaben, die zusammengefa3t darin bestehen, da

- Handlungsanleitungen fiir die bei der Umstrukturierung zu iiberwindenden
menschlichen Hemmnisse entwickelt werden miissen,

- Fihrungskonzepte fiir Gemeinschaftsunternehmen zu lehren sind, in denen
(Mit-)Unternehmer und Arbeitnehmer zusammenarbeiten werden.

Dazu ist betriebswirtschaftliches Wissen nétig, das fiir traditionelle, kleine Familien-
betriebe der Altbundeslidnder nicht gebraucht wurde. Die Betriebslehre ist deshalb in
die Pflicht genommen, sich methodologisch iiber einseitig produktivitits- und rational
entscheidungsorientierte Denksansitze hinaus zu einer ganzheitlichen Manafement-
lehre zu entwickeln, die 6konomische, soziologische, psychologische und 6kologische
Gesichtspunkte zu beriicksichtigen hat. Die Managementlehre wird vom verhaltens-
orientierten Denkansatz dominiert. Dieser trennt sich von der starren Betrachtung
des ausschlieBlich rational handelnden "Homo oeconomicus". Es wird versucht, das
tatsdchliche Verhalten des Menschen nachzuvollziehen. Dies ist wichtig, weil ratio-
nale wirtschaftliche Entscheidungen haufig durch psychologisch begriindbares, aber
wirtschaftlich "unverniinftiges" Handeln iiberlagert werden. S

Eine um verhaltenstheoretische Erkenntnisse bereicherte Betriebslehre ermoglicht,
das wissenschaftliche Fundament fiir die Herausbildung und die Existenz landwirt-
schaftlicher Unternehmen zu schaffen, in denen auch auf Personalfiithrung ausgerich-
tete Management-Aufgaben zu 16sen sind.

Die landwirtschaftliche Betriebslehre befindet sich in einer Bewihrungsprobe. Sie zu
bestehen liegt nicht nur im Interesse der ostdeutschen Landwirtschaft, sondern all de-
rer, denen die Entwicklung dieser Wissenschaftsdisziplin eine Herzenssache ist.
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