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1 Problemstellung und Aufgabe

Die Gesellschafts- und Wirtschaftsordnung in der Bundesrepublik Deutsch-
land garantiert breite unternehmerische Freiheit, so daB zahlreiche Ge-
staltungsmoglichkeiten einer landwirtschaftlichen Unternehmung denkbar
sind. Andererseits ist die landwirtschaftliche Unternehmung aber auf viel-
fdltige Weise in ihre Umwelt, insbesondere in ihre wirtschaftliche Umwelt,
eingebunden, so daB sie keine wirkliche autonome Entwicklung entfalten
kann, sondern den beherrschenden Einfliissen und Wirkungszusammenh@ngen
unterliegt, die unsere gesamte Gesellschafts- und Wirtschaftsentwicklung
prdagen. Ein Grundelement der wirtschaftlichen Entwicklung ist das Prinzip
der fortschreitenden Arbeitsteilung, die sich als Spezialisierung in den
verschiedensten Formen niederschldgt. Damit in wechselseitiger Beziehung
verbunden ist die Konzentration, hier als das Anwachsen wirtschaftlicher
Macht zu verstehen, die auf der Gegenseite zwangslaufig Abhangigkeits-
verhdltnisse und damit eingeschrdnkte Entscheidungsmdglichkeiten schafft.

Die Unternehmensfihrung mup unter diesen Bedingungen ihre Ziele verfol-
gen, d.h. einerseits den AnschluB der Unternehmung an die allgemeine Ent-
wicklung sichern, andererseits ihre besonderen Wert- und Zielvorstellungen
zu behaupten versuchen. Im Hinblick auf den landwirtschaftlichen Betrieb
werden im folgenden Beitrag drei Zielkategorien als die Unternehmensfiih-
rung bestimmend unterstellt:

- okonomische Effizienz, gleichbedeutend mit hoherem bzw. befriedigendem
Einkommen,

- Arbeits- und Lebensbedingungen, die der sozialen Umwelt oder dem all-
gemeinen Standard entsprechen,

- Selbstverwirklichungsbedlirfnisse, insbesondere in Gestalt der Erhaltung
der Selbstdndigkeit, d.h. der Eigenverantwortung oder der Teilhabe an
grundlegenden Entscheidungen.

Fiir die‘Verwirk1ichung dieser Ziele ist neben dem technischen Wirtschafts-
prozeB der organisatorische Rahmen ausschlaggebend. Organisation ist mit-
hin im instrumentalen Sinne zu verstehen und umschreibt die Gestaltung

und das aktive Strukturieren des sozio-technischen Systems Unternehmung.
Sie ist nicht auf die innerbetrieblichen Strukturen und Abldufe beschrdnkt,
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sondern schlieBt die AuBenbeziehungen der Unternehmung zu ihrer wirtschaft-
1ichen und sozialen Umwelt ein (vgl. HILL, 7; SEUSTER, 13).

Aufgabe des folgenden Beitrages ist es, Moglichkeiten und Schwerpunkte
der so definierten Organisation der Tandwirtschaftlichen Unternehmung un-
ter dem EinfluB von Spezialisierung und Konzentration darzustellen. Dabei
konnen Fragen der Wirtschaftlichkeit bestimmter MaBnahmen nicht ndher be-
handelt werden, z.B. die Ableitung optimaler BetriebsgroBen unter dem
Aspekt der Kostendegression, obwohl sie zusammen mit den organisatorischen
Oberlegungen zur unternehmerischen Entscheidung flihren (vgl. BRANDES, 4;
REISCH u.a., 11).

2 Spezialisierung und Konzentration unter organisatorischen Aspekten

2.1 Arten der Spezialisierung

Das beherrschende Element der wirtschaftlichen Entwicklung ist die Ar-
beitsteilung. Durch die immer weitergehende Aufgliederung des Wirtschafts-
prozesses in Teilaufgaben und Einzelaktivitdten ist sie Motor des tech-
nischen Fortschritts und der Gkonomischen Effizienz. Andererseits schafft
sie fortschreitende Abhdngigkeiten zwischen den einzelnen Wirtschafts-
subjekten und zwingt zu standig neuer und umfangreicherer Koordination
der Teilbeitrdge zur Gesamtversorgung. In einer Wirtschaftsordnung, die
durch die breit gestreute, aber auch unterschiedlich verteilte Verfligungs-
macht iiber die Produktionsmittel geprdgt ist, und in einer Gesellschaft,
die den Menschen als Individuum mit seinen eigenen Wiinschen und Wertvor-
stellungen respektiert, entwickelt sich die Arbeitsteilung zwar nicht
allein nach okonomischen Kriterien und technischen Moglichkeiten, die
Anpassungsfahigkeit und die unterschiedlichen Zielvorstellungen der Men-
schen wirken entscheidend auf den Ablauf ein, aber der ProzeB der Arbeits-
teilung als solcher schreitet fort. Spezialisierung ist mithin nicht eine
einmalige Umstellung, sondern ein stédndiger ProzeB der Anpassung an die
wirtschaftliche Entwicklung.

In der Unternehmensfiihrung muB diese allgemeine Erkenntnis in konkrete
MaBnahmen umgesetzt werden. Dazu ist es erforderlich, die Spezialisierung
nach Arten und Folgewirkungen zu analysieren und Ansatzpunkte zu kenn-
zeichnen (vgl. REISCH, 10; SEUSTER, 12).
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Im GesamtprozeB der Erstellung von Produkten bzw. Leistungen sind von der
Bereitstellung der Produktionsmittel bis zur Ubergabe des Endproduktes an
den Konsumenten verschiedene Stufen zu durchlaufen:

- die Finanzierung, d.h. die Schaffung von Verfiigungsmacht iber Produk-
tionsmittel durch Kapitalbildung als Grundlage jeder wirtschaftlichen
Tatigkeit; erst darauf aufbauend

- die Beschaffung, d.h. Erwerb und Bereitstellung der Produktionsmittel,
einschlieBlich der Lagerung und Vorratshaltung;

- die Produktion, d.h. der Produktionsprozef i.e.S. mit der Gewinnung
der Erzeugnisse bzw. der Erstellung der Leistung;

- der Absatz, d.h. die Abgabe der Produkte oder Leistungen, einschlieB-
lich evtl. Lagerung, Aufbereitung und Transport.

Jede dieser Stufen 1dBt sich in weitere Teilabschnitte untergliedern, die
schlieBlich als klar abgegrenzte Teil- oder Elementaraufgaben zu formu-
lieren sind und Funktionstrdgern zur Erledigung ilibertragen werden
(Funktionen).

Spezialisierung bedeutet dann die Beschrankung eines Funktionstrdagers auf
die Erledigung einer Teilaufgabe bzw. eines eingeengten Aufgabenbereiches
unter Ausnutzung spezieller Kenntnisse und Hilfsmittel.

Zu dieser Aufgaben- bzw. Funktionsgliederung nach dem Produktionsablauf
tritt eine weitere Untergliederung hinzu, die der Tatsache Rechnung trdgt,
daB jede Aufgabenerfiillung (ob Teilaufgabe oder Aufgabenbereich) ein in
sich geschlossener Handlungs- und EntscheidungsprozeB ist. Es werden da-
her immer die Phasen

- Problemstellung,
- Suche nach Losungsalternativen,

Bewertung und Entscheidung,

Durchfiihrung,
Kontrolle
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durchlaufen, selbst wenn bei Routineverhalten einzelne Phasen nicht be-
sonders ausgepridgt sind. Auch diese Teilschritte (Phasen) kdnnen als Teil-
aufgaben formuliert und spezialisierten Funktionstrdgern zur Erledigung
iberlassen werden.

Die Aufgliederung des Wirtschaftsablaufes der Unternehmung fiihrt mithin
zu Einzelfunktionen, die sich sowohl aus dem ProduktionsprozeB als auch
aus dem Handlungs- (Entscheidungs-)prozeB ableiten. Spezialisierung, die
hier ansetzt, muB entsprechend als Funktionsspezialisierung bezeichnet
werden.

Eine andere Art der Spezialisierung ergibt sich aus der Beschrankung

der Unternehmung auf wenige oder sogar einzelne und besondere Produkte.
Im Gegensatz zur Funktionsspezialisierung ist hierbei von Produktspezia-
lisierung zu sprechen. Sie steht vielfach im Vordergrund der Betrach-
tungen, ja allgemein werden die Begriffe Arbeitsteilung und Spezialisie-
rung unmittelbar im Sinne der Produktspezialisierung verstanden und ge-
braucht.

Es handelt sich zundchst um die Breite des Produktionsprogramms - viel-
seitig, mehrseitig, spezialisiert, wobei zu einer solchen Charakterisie-
rung die konkrete Zahl der verschiedenen Produkte nicht einfach festzu-
legen ist. Sie ist abhangig von der Wirtschaftsbranche, u.a. vom Auftre-
ten von Koppelprodukten und von der tatsdchlichen Artverschiedenheit der
Produkte.

Eine zweite Variante der Produktspezialisierung zielt in eine andere
Richtung, auf die Art der Produkte. Sie stellt die Beschrdnkung auf Zwi-
schenprodukte im Hinblick auf das konsumfdhige Endprodukt dar. Aus der
Sicht der Unternehmung wird ein vollstdndiger ProduktionsprozeB vollzogen.
Dessen Endprodukt geht jedoch als Vorleistung in einen folgenden, meist
in einem anderen Unternehmen stattfindenden ProzeR ein, der u.U. auch nur
eine weitere Vorstufe fiir das tatsdchliche Endprodukt darstellt. Damit
ist aber auch gleichzeitig eine Briicke zur Funktionsspezialisierung ge-
schlagen, denn die Beschaffung jenes Zwischenproduktes als Produktions-
mittel stellt aus der Sicht des zukaufenden Unternehmens den Zukauf spe-

zialisierter Funktionserledigung dar.
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Diese zweite Form der Produktspezialisierung, die Beschrinkung auf Zwi-
schenstufen des konsumféhigen Endproduktes, ist die subtilere Weiterfiin-
rung der Arbeitsteilung und fiihrt zu entsprechenden Organisationsfragen.
Eine Kombination mit der Beschrankung auch der Zahl der Produkte verstarkt
den Spezialisierungseffekt.

2.2 Arten der Konzentration

Die differenzierte Betrachtungsweise, wie sie flir die Spezialisierung

im Hinblick auf Ansatzpunkte fiir die Unternehmensfiihrung gebraucht wurde, ist
auch auf die Konzentration anzuwenden. Die einzelne Unternehmung ist stédn-
dig mit diesem wirtschaftlichen Tatbestand konfrontiert und muB darauf
reagieren, sei es, daB sie selbst in einen KonzentrationsprozeB einbezo-

gen ist bzw. sich daran beteiligt, sei es, daB sie sich gegen médchtige
Konkurrenten oder Geschaftspartner behaupten muB.

Konzentration umschreibt gemeinhin die verstdrkte Zusammenfassung wirt-
schaftlicher Verfiigungsmacht in den Hdnden einzelner Wirtschaftssubjekte
(ALBERS, 2, S. 1). Ihre Ursachen und Erscheinungsformen sind komplex.
Unter der organisatorischen Fragestellung dieses Beitrages kann jedoch
wie bei der Spezialisierung die Arbeitsteilung als das wesentliche Ele-
ment hervorgehoben werden. Verfiigungsmacht liber Produktionsmittel allein
geniigt noch nicht, wirtschaftliche Macht zu erlangen. Erst der gezielte
Einsatz von spezialisierter Funktionserledigung und die aufgrund der zu-
sammengefaBten Verfiigungsmacht weitreichende Kontrolle dariiber lassen
die Konzentration in der arbeitsteiligen Wirtschaft zu einem ambivalenten
Vorgang werden. Einerseits sind die okonomischen Vorteile unbestritten,
andererseits ist die Gefahr des MachtmiBbrauchs offensichtlich.

2.2.1__Horizontale Konzentration

Aus organisatorischer Sicht stellt sich die Konzentration als eine Ent-
wicklung dar, durch die die spezialisierte Funktionserledigung verein-
facht bzw. auch in groBerem Umfang und damit i.d.R. okonomischer einge-
setzt werden kann oder als Endprodukt gezielt abgegeben werden kann. Mit
dieser Umschreibung sind alle Erscheinungsformen der Konzentration er-
faBt.
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Wie bei der Spezialisierung lassen sich auch hier keine eindeutigen Wer-
te angeben, ab wann oder bis zu welchem Grade im Einzelfall Konzentration
vorliegt. Die Vielfalt der spezialisierten Funktionen und die Dynamik der
Arbeitsteilung schaffen immer neue Bereiche, in denen Konzentrationsent-
wicklungen einsetzen, ohne daB sie sofort als solche erkannt werden. Ins-
besondere auch statistische MeB- und Kontrollverfahren bleiben unvollkom-
men, weil sie einerseits hinsichtlich der Funktionenvielfalt nicht aus-
reichend differenziert arbeiten, weil sie andererseits Neuentwicklungen
nicht automatisch erfassen, sondern erst mit Verzdogerung durch neue Fra-
gestellungen darauf eingestellt werden kionnen.

Die einzelne Unternehmung hingegen ist permanent dem EntwicklungsprozeB
ausgesetzt und muB entsprechend reagieren. Sie wird jede Konzentration
fordern und nutzen, durch die sie selbst Vorteile erlangt, sei es durch
eigenes Wachstum, sei es durch Teilnahme an zusammengefaBter Nachfrage
oder an konzentriertem Angebot. Andererseits - und das ist im Hinblick
auf die Landwirtschaft eine vordringliche Problemstellung - muB sich die
Unternehmung gegen konzentrierte Geschaftspartner und Konkurrenten zur
Wehr setzen.

In der allgemeinen Diskussion steht als Konzentrationswirkung die Ver-
zerrung der Wettbewerbssituation auf markanten Absatzmdrkten im Vorder-
grund, also das Auftreten Ubermdchtiger Anbieter, die unmittelbaren Ein-
fluB auf den Marktablauf und/oder die Preise nehmen konnen. Solche An-
bjeter verdrdngen letztlich den schwdacheren Konkurrenten, wenn nicht
MarktordnungsmaBnahmen eingreifen oder andere Instrumente, die den Ver-
drangungsprozeB aufhalten oder ihn zumindest in wirtschafts- und gesell-
schaftspolitisch gewiinschtem Unfange verzdgern.

2.2.2__Vertikale Konzentration

Fiir die Einzelunternehmung sind diese Verdnderungen jedoch nicht auf ihre
Absatzmdrkte beschrdnkt, d.h. daB sie sich neben starken oder auch iiber-
machtigen Konkurrenten behaupten muB. Als Nachfrager von Vorprodukten und
Dienstleistungen, organisatorisch gesprochen: von spezialisierten Funk-
tionserledigungen, steht sie in vielen Bereichen auch konzentrierten An-
geboten gegeniiber. Und hier kann Konzentration subtiler wirken, unmittel-
bar den Kern unternehmerischer Eigenstdndigkeit treffend. Wenn im Zuge
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unumgdnglicher Funktionsspezialisierung die Erledigung einzelner Funktio-
nen auBenstehenden Spezialisten libertragen werden muB, dann begibt sich
die Unternehmung teilweise in Abhangigkeit von Fremden. Sie tritt Ent-
scheidungsbefugnisse fiir elementare Teilbereiche ihres Produktionsprozes-
ses ab. Das ist unproblematisch, solange es sich um den normalen Zukauf
mit der Auswahl aus einem breiten Angebot handelt. Das Entscheidungsfeld
der Unternehmung wird nur unwesentlich tangiert.

Wenn der auBenstehende Funktionsspezialist aber marktbeherrschend ist,
bleibt der Zukauf von Funktionserledigung nicht mehr nur ein Problem des
Preises und allgemeiner Lieferbedingungen, dann muB die Entstehung einer
wirklichen Abhangigkeit mit in die Betrachtung einbezogen werden. Es be-
steht die latente Gefahr, daB Uber den Teilbereich der ausgegliederten
Funktion hinaus auch zentrale Entscheidungen der Unternehmung unter
FremdeinfluB geraten. Wirtschaftlich kann eine solche Entwicklung zu-
ndchst durchaus vorteilhaft sein - auf Beispiele in der Landwirtschaft
wird noch eingegangen - langfristig aber bedeutet sie die Aushdhlung der
unternehmerischen Eigenstdndigkeit.

Diese Wirkung der Konzentration ist umso ausgeprdgter, je kleiner die
Unternehmung ist und je geringer ihre Moglichkeiten sind, Funktionsspe-
zialisierung intern durchzufilhren. Weiterhin wird deutlich, daB fiir die
kleine Einzelunternehmung die Schwelle existenzgefahrdender Konzentra-
tionsentwicklungen sehr niedrig anzusetzen ist, ja daP sie in engen Funk-
tionsbereichen und auch regional begrenzt bereits in Dimensionen ein-
setzen kann, die bei makrotkonomischer Betrachtung die Bezeichnung Kon-
zentration noch gar nicht rechtfertigen.

Ahnlich 1iegen die Verhdltnisse, wenn aufgrund starker Produktspeziali-
sierung die Unternehmung einem iibermdchtigen Nachfrager quasi ausgelie-
fert ist und wirtschaftlich keine Bewegungsfreiheit mehr hat. Auch hier
konnen fiir die Kleinunternehmung regional und produkt- bzw. leistungs-
spezifisch Konzentrationserscheinungen sehr frihzeitig wirksam werden
und zu Abhdngigkeitsverhaltnissen flihren, ohne daB gemeinhin den Vorgdn-
gen schon Beachtung geschenkt wird.

Aus der Sicht der Unternehmensfiihrung stellt die Konzentration also auBer
dem Wettbewerb mit starken Konkurrenten das zentrale Problem der Abhan-
gigkeitsverhdltnisse dar, d.h. des fremden Eingriffs in den Entschei-
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dungsbereich der eigenstdndigen Unternehmung. Einerseits strebt die Unter-
nehmung selbst nach solchen Machtpositionen, andererseits muB sie sich ge-
gen Fremdbestimmung zur Wehr setzen.

2.3 Organisationsprobleme der Kleinunternehmung

Wesentliche Ursache des Entstehens und des Wachsens von wirtschaftlichen
Abhingigkeiten, von Konzentration, ist die fortschreitende Arbeitsteilung
und damit der fortwdhrende Zwang, die Produktionsprozesse mit Hilfe der
beschriebenen Spezialisierungsarten weiter aufzugliedern. Es ist erfor-
derlich, immer mehr spezialisierte Funktionstrdger in einem ProzeB und
auf einen Produktionszweck hin zu koordinieren, sei es innerhalb einer
Unternehmung, sei es mit Hilfe der Funktionsausgliederungen. Insgesamt
bedingen Spezialisierung und Konzentration ein permanentes Wachsen der
organisatorischen Einheiten und daraus folgend eine wachsende Bedeutung
des Organisierens (vgl. BORN, 3).

Unter diesen Aspekten ist der Begriff der Organisation nicht nur im all-
gemein  gebrduchlichen Sinne der Gestaltung der internen Unternehmens-
strukturen und -abldufe zu verwenden, er muf erweitert werden um die Ge-
staltung auch der AuBenbeziehungen der Unternehmung, insbesondere im Hin-
blick auf die Abhdngigkeitsverhdltnisse bzw. auf deren Schaffung oder
Abwehr. Eine solche Erweiterung des Begriffes der Organisation erleichtert
vor allem den Zugang zu den Fiihrungsproblemen der Kleinunternehmung. Ihre
Probleme sind ja gerade dadurch gekennzeichnet, daB die internen Struk-
turierungsmoglichkeiten eng begrenzt sind und durch eine Vielfalt exters
ner Funktionserledigung erweitert und vervollstdandigt werden miissen. Or-
ganisationsfragen unter diesem Blickwinkel richten sich daher vornehmlich
auf den Geschdftsverkehr, auf Vertragsgestaltungen, auf Kooperationsmog-
lichkeiten und -arten und nicht zuletzt auf weitergehende Zusammenschliis-
se von Unternehmungen.
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3 Entwicklung und Erscheinungsformen in der Landwirtschaft

Die Betrachtung der Landwirtschaft unter den zuvor skizzierten Wirkungs-
zusanmenhdngen zwischen Spezialisierung, Konzentration und Organisation
wird entscheidend durch die BetriebsgroBenstruktur geprdgt. Von wenigen
Ausnahmen abgesehen muB die typische landwirtschaftliche Unternehmung in
Westdeutschland als Kleinunternehmung gekennzeichnet werden, in der we-
nige oder sogar nur einzelne Menschen arbeiten und deren Anteil an der
Gesamtproduktion der Branche verschwindend gering ist. Daraus folgen ein-
deutige organisatorische Konsequenzen.

3.1 Spezialisierung in landwirtschaftlichen Unternehmungen

Die Moglichkeiten der landwirtschaftlichen Kleinunternehmung, notwendige

Spezialisierungen vorzunehmen, sind begrenzt und auf bestimmte MaBnahmen
eingeschrankt.

Hinsichtlich der Funktionsspezialisierung sind generell folgende Bedin-
gungen wirksam:

- Die grundlegenden unternehmerischen Leitungsfunktionen und Entschei-
dungen miissen nahezu vollsténdig vom Betriebsleiter bzw. Unternehmer
selbst wahrgenommen werden. Interne Funktionsspezialisierung scheidet
auf Grund der wenigen zur Verfligung stehenden Funktionstrager i.d.R.
aus; Funktionsausgliederung in diesem Bereich ist aus dem Selbstver-
stindnis der eingenstindigen Unternehmung heraus nur in Randzonen,
etwa in Form der Beratung bei der Betriebsanalyse und -planung, denk-
bar.

- Der Spezialisierung auf Teilfunktionen der ProzeBablaufe ist dagegen
ein breiterer Spielraum gegeben. Allerdings werden in der Kleinunter-

nehmung folgende Begrenzungen sehr friih erreicht,

a) die mangelhafte Auslastung eines stark spezialisierten Funktions-
triagers auf Grund der geringen Produktionskapazitdten,
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b) die bei wenigen verfiigharen spezialisierten Funktionstrdgern wach-
sende Zahl vernachlassigter Funktionen, die durch Funktionsausglie-
derung kompensiert werden muB und damit Fremdeinfliisse fordert.

- Fortschreitende Funktionsspezialisierung erfordert in jedem Falle zu-
nehmende Koordinierungs-, sprich Organisationsaufgaben. In der land-
wirtschaftlichen Kleinunternehmung 1iegt deren Schwergewicht zwangs-
ldufig bei den Funktionsausgliederungen, d.h. bei der Eingliederung
von Vorleistungen (Produktionsmitteln und spezialisierten Fremdlei-
stungen) in den Betriebsablauf.

Die Entwicklung der Funktionsspezialisierung in der Landwirtschaft ist
zahlenmdBig kaum darstellbar. Es fehlen firr diesen Organisationsbereich
spezifische Kennwerte, so daB weder Normdaten vorhanden sind noch Ver-
gleichswerte aus Buchfiihrungsunterlagen. Einen indirekten Hinweis konnen
die Produktionswerte im Verhdltnis zu den eingesetzten Vorleistungen so-
wie deren Struktur liefern. In Tabelle 1 ist die Entwicklung dieser Werte
in Preisen von 1970 fir den Zeitraum 1971/72 bis 1976/77 anhand der Da-
ten des Agrarberichtes 1978 dargestellt. Es zeigt sich deutlich, daB die
eingesetzten Vorleistungen einen wesentlich stdrkeren Anstieg (+ 11,3 v.H.)
erfahren haben als der Produktionswert (+ 5,8 v.H.), und daB sie auf nahe--
zu die Ha1fte des gesamten Produktionswertes (49,1 v.H.) angewachsen sind.
Organisatorisch betrachtet bestdtigen diese Zahlen die fortschreitende
Funktionsausgliederung.

Diese Aussage kann noch differenziert werden, wenn die Einzelpositionen
der Vorleistungen herangezogen werden. Besondere Steigerungsraten weisen
Futtermittel (+ 24,5 v.H.), Pflanzenschutz (+ 28 v.H.), Vieh (+ 94,6 v.H.!)
und Dienstleistungen (+ 20,6 v.H.) auf. Es handelt sich genau um jene
Bereiche, die unter den Stichworten Eigenversorgung und wirtschaftseigene
Betriebsmittel vornehmlich die integrierenden Krdfte des traditionellen,
vielseitigen landwirtschaftlichen Betriebes darstellen und entsprechend
einer Spezialisierung entgegenwirkten. Demgegeniiber haben die schon friih-
zeitig bedeutungsvolilen Bereiche der Vorleistungen, Saatgut, Diingemittel,
Energie und Unterhaltung von Gebduden und Maschinen, nur unterdurchschnitt-
liche oder sogar negative Steigerungsraten. Organisatorisch gesehen sind
hier offensichtlich die Mdglichkeiten weiterer Funktionsausgliederung aus-
geschopft, Steigerungen beschrénken sich auf Zunahmen des Produktionsum-
fanges.
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Tabelle 1: Produktionswert und

Vorleistungen der Landwirtschaft in Preisen von 1970

Anderung Anderung
1971/72 1976/717 des Wertes des Anteils
Mill. DM Anteil v.H. Mill. DM Anteil v.H. v.H. v.H.
1. Produktionswert 37 455 100 39 639 100 + 5,8 -
davon pflanzliche Erzeug-
nisse 11 293 30,2 11 222 28,3 - 0,6 - 6,3
tierische Erzeugnisse 25 673 68,5 27 705 69,9 + 7,9 + 2,0
Dienstleistungen 363 1,0 557 1,4 + 53,4 + 40,0
2. Vorleistungen (./.) 17 476 46,6 19 450 49,1 + 11,3 + 5,
3. Bruttowertschdpfung 19 979 53,4 20 189 50,9 + 1,1 - 4,
Vorleistungen 17 476 100 19 450 100 + 11,3 -
davon Saatgut 393 2,2 440 2,3 + 12,0 + 4,5
Futtermittel 6 563 37,6 8 170 42,0 + 24,5 + 11,7
Diingemittel 2 593 14,8 2 649 13,6 + 2,2 - 8,1
Pflanzenschutz 325 1,9 416 2,2 + 28,0 + 15,9
Energie 2 067 11,9 2 151 1,1 + 4,1 - 6,7
Vieh 37 0,2 72 0,4 + 94,6 + 100
Unterhaltung Gebé&ude 747 4,3 844 4,3 + 13,0 o
" Maschinen 2 384 13,6 2 204 11,3 - 7,5 -16,9
allgemeine Wirtschafts-
ausgaben 2 013 11,5 2 077 10,6 + 3,2 - 7,8
Sonstiges, insbesondere
Dienstleistungen 354 2,0 427 2,2 + 20,6 + 10,0
Quelle: Agrarbericht (Materialband) 1978, S. 37 ff.




Die angefiihrten Zahlen diirfen natiirlich nicht allein im Sinne der Funk-
tionsspezialisierung interpretiert werden, sie resultieren auch aus einer
fortschreitenden Produktspezialisierung.

Auch bei der Produktspezialisierung miissen in der landwirtschaftlichen
Kleinunternehmung die wenigen oder sogar nur einzelnen Funktionstrdger
im Mittelpunkt der organisatorischen Oberlegungen stehen. Auf Grund der
eng begrenzt verfligbaren sonstigen Produktionskapazitdten kann fir sie
i.d.R. nur dann ein befriedigendes Einkommen erwirtschaftet werden, wenn
sie stdndig ausgelastet sind. Es ergeben sich folgende generellen Bedin-
gungen:

- Die Beschrdnkung auf einzelne Produkte bzw. auf ein einziges ist nur
bei weitgehend kontinuierlich ablaufenden Produktionsprozessen (z.B.
Veredlungszweige) sinnvoll.

- Die gleichzeitig notwendige Ausdehnung des jeweiligen Produktionsumfan-
ges erfordert regelmdBig auch Funktionsspezialisierungen, die sich in
der Kleinunternehmung auf der anderen Seite in unvermeidbaren Funktions-
ausgliederungen niederschlagen, z.B. bei der Spezialisierung auf Milch-
vieh die Ausgliederung der Nachzucht und der Einsatz von Fremdleistun-
gen bei der Futterwerbung.

- Durch die Beschrdnkung der Zahl der Produkte und durch die Erhthung des
jeweiligen Produktionsumfanges vermindert sich die Flexibilitdat und
steigt das Risiko seitens der Produktion sowie seitens des Absatzes.
Zusatzlich erhtoht sich aber auch durch die vermehrten Funktionsaus-
gliederungen das Beschaffungsrisiko. Zur Absicherung bieten sich u.a.
feste, vertragliche Bindungen an, deren Kehrseite jedoch in fortschrei-
tenden Abhangigkeitsverhdltnissen besteht.

- Die Produktspezialisierung in der Form der Beschrinkung auf bestimmte
Zwischenprodukte einer ldngeren Produktionskette ermdglicht noch ein
mehirseitiges Produktionsprogramm des Betriebes und damit einen Risiko-
ausgleich. Allerdings wirkt dem entgegen, daB die Unternehmung dabei
auf spezifische und oft eng begrenzte Absatz- und Beschaffungsmirkte
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angewiesen ist, so daB von dieser Seite erhohte Risiken und Abhdngigkeits-
verhdltnisse drohen.

Im Gegensatz zur Funktionsspezialisierung stehen zur Kennzeichnung bzw.
Messung der Produktspezialisierung verschiedene Verfahren zur Verfiigung
(vgl. REISCH, 10, S. 45; eine Zusammenstellung findet sich bei MEYER ZU
BENTRUP, 9, S. 25 ff.), u.a. ist die heute allgemein gebrauchliche Be-
triebssystematik dafiir verwendbar (DESELAERS, 5). Es muB jedoch einschrdn-
kend festgestellt werden, dapB die Vielfalt und Dynamik der Spezialisie-
rungsformen, insbesondere hinsichtlich immer neuer Zwischenprodukte mit
der Folge vertikaler Betriebsverbunde, fiir organisatorische Betrachtun-
gen in einem einfachen und Ubersichtlichen Schema nicht prazise abgebil-
det werden konnen.

Das gilt auch fiir die Daten in der nachfolgenden Tabelle 2, die stark ver-
einfachend Entwicklungstendenzen der Spezialisierung in nordrhein-west-
fdlischen Betrieben zeigt. Aus 2 134 Betriebsentwicklungspldnen wurden
die vorhandenen und die fiir das Zieljahr geplanten Betriebszweige erfaft.
Die Zahl der Betriebszweige sinkt durchschnittlich von 4,6 auf 4,2 ab,
wobei nahezu ein Drittel der Betriebe (645) per Saldo einen oder mehr Be-
triebszweige aufgibt, aber immerhin 85 Betriebe die Zahl auch erhdhen.

Bei den einzelnen Betriebszweigen ergibt sich folgendes Bild: In jedem
Fall nimmt der durchschnittliche Umfang zu, die tatsachliche Aufstockung
erfolgt jedoch nur in einem Teil, vielfach nicht einmal in der Hdlfte der
jeweiligen Betriebe.Im Gegensatz dazu ist die Einschrdnkung eines Betriebs-
zweiges in fast allen Fdllen gleichbedeutend mit vollstdndiger Aufgabe,
verstdndliche Ausnahmen bilden die Zuckerriiben und das Getreide. Insge-
samt spiegeln diese Zahlen fiir einen Entwicklungszeitraum von 3 - 4 Jah-
ren ausgepragte Spezialisierungstendenzen wider. Leider lassen die ver-
fligbaren Daten keine Differenzierung hinsichtlich der Produktspeziali-
sierung innerhalb der genannten Betriebszweige zu.

3.2 Konzentrationserscheinungen und -folgen in der Landwirtschaft

Wahrend die Betrachtung der Spezialisierungsarten und ihrer organisato-
rischen Konsequenzen weitgehend auf die einzelne Unternehmung beschrankt
bleiben konnte, muB mit der Konzentration das Hauptaugenmerk auf die wirt-
schaftliche Umwelt gerichtet werden. Der Begriff Konzentration im Sinne
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Tabelle 2: Geplante Verdnderungen der Produktionsstruktur nordrhein-westfdlischer Betriebe - entsprechend Betriebs-

entwicklungspldnen aus den Jahren 1973, 1974 und 1975

in ... Betrieben

IKartoffeln Zucker- Getreide | Milch- Mast- Sauen Mast- Hennen Betriebs-
riiben kihe bullen schweine zweige
insges.
1. Umfang
Ausgangsjahr ¢ 2,3 ha 8,9 ha 21,0 ha 20,4 Stck | 17,4 Stck | 29,2 Stck | 379 Stck 1 938 Stck 4,6
in ... Betrieben 394 541 1 826 1 236 1 099 723 1 o70 175 2 134
Zieljahr '} 3,0 ha 11,0 ha | 23,7 ha | 29,0 Stck | 26,7 Stck | 48,5 Stck | 670 Stck 2 098 Stck 4,2
in ... Betrieben 309 566 1782 1 025 847 639 1 o76 160 2 134
2. Verdnderung
Zunahme um ¢ 75 v.H. 56 v.H. [u43 v.H. |64 v.H. 113 v.H. |[161 v.H. |[186 v.H. [73 v.H. 28 v.H.
in ... Betrieben 61 344 814 611 351 363 681 20 85
Abnahme um ¢ 93 v.H. 65 v.H. 26 v.H. 96 v.H. 92 v.H. 98 v.H. 94 v.H. 87 v.H. 27 v.H.
in ... Betrieben lol 13 463 225 337 113 64 18 645
3. Vollstdndige Aufgabe
in ... Betrieben 86 7 46 214 293 1lo 58 15 -
4. Neuaufrahme
3 32 2 3 41 26 [ - -




der Anhdufung wirtschaftlicher Macht trifft sicherlich nicht auf die eige-
ne wirtschaftliche Stellung der typischen landwirtschaftlichen Unterneh-
mung zu. Erst im iiberbetrieblichen Bereich sind Ansatze dazu vorhanden,
ausgepridgt steht sie dem Landwirt in den vor- und nachgelagerten Berei-
chen gegenliber. Hieraus ergeben sich bestimmte organisatorische Konsequen-
zen fir die Einzelunternehmung.

Die Ausnutzung zunehmender wirtschaftlicher Macht kann die landwirtschaft-
liche Kleinunternehmung nur durch Teilhabe im Verbund mit anderen errei-
chen, durch Angebotskonzentration und Nachfragekonzentration. Das gilt
sowohl fiir die eigene aktive - noch deutlicher: aggressive - Absatz- und
Beschaffungspolitik als auch fiir die Behauptung gegeniiber Geschéftspart-
nern, die ihrerseits Konzentrationsentwicklungen auszunutzen versuchen.

Dabei gilt generell, daB konzentrationsrelevante GrdBenordnungen um so
hdher liegen, je mehr es sich um weit verbreitet erzeugte Giiter bzw. all-
gemein bengtigte Produktionsmittel handelt, z.B. Massengiiter wie Milch,
Futtergetreide oder Diingemittel. Umgekehrt 1¢sen spezielle Zwischenpro-
dukte oder Vorleistungen Konzentrationswirkungen frithzeitiger aus.

In organisatorische Uberlegungen umgesetzt bedeutet das, dal im Bereich
der Massengiiter die Zahl der sich zusammenschlieBenden Landwirte sehr
groB sein muB, woraus zwangslaufig Organisationsformen resultieren, die
dem einzelnen Landwirt nur sehr geringe oder sogar keine unmittelbare
EinfluBnahme mehr zugestehen. Am Beispiel der traditionellen Bezugs- und
Absatzgenossenschaften, die sich verselbstdndigt haben und selbst Kon-
zentrationsentwicklungen unterliegen, wird das sehr deutlich. Demgegen-
iber kann bei speziellen Produkten oder Vorleistungen schon die Zusammen-
arbeit weniger Betriebe zu starker Marktstellung fiihren. Dabei sind Orga-
nisationsformen moglich, die dem einzelnen Teilnehmer die unmittelbare
Entscheidungsteilhabe gewdhrleisten.

Versucht man, unter diesen einzelbetrieblich-organisatorischen Aspekten
die Entwicklung in der Landwirtschaft zu beschreiben, muB man insgesamt
einen geringen Konzentrationsgrad konstatieren. Insbesondere im letzt-
genannten, vielversprechenden Bereich der kleinen, lberschaubaren Zusam-
menschliisse auf ganz spezifischen Markten fir Zwischenprodukte oder Vor-
leistungen scheinen die Mdglichkeiten nicht ausgeschopft. Demgegeniiber
sind die Konzentrationsentwicklungen in den vor- und nachgelagerten
nicht-landwirtschaftlichen Bereichen auBerordentlich stark, ja, sie haben
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zusidtzlich die Tendenz, immer weiter in den eigentlichen landwirtschaft-
lichen Bereich iiberzugreifen. Hervorstechendes Beispiel dafir ist die Ge-
fliugelwirtschaft, in der die Ziichtung und die Kontrolle der Vermehrung
bereits vollstindig in der Hand weniger, z.T. multinationaler GroBunter-
nehmen liegen. Auch von der anderen Seite her, vom Absatz und der Weiter-
verarbeitung bzw. Vermarktung, greifen dort GroBunternehmen unmittelbar
in den urspriinglich landwirtschaftlichen Produktionsbereich hinein, indem
iiber Qualitdtsregelungen hinaus ins Detail gehende Produktionsvorschrif-
ten und Oberwachungsrechte iibliche Bestandteile der Abnahmevertrdge sind.
In Extremfillen schrumpft die Eigenstdndigkeit des Landwirtes auf eine
quasi entlohnte Oberwachungsfunktion, allerdings unter Oberlassung des
vollen Risikos, was in keinem Verhdltnis mehr zu seiner tatsdchlichen Un-
ternehmereigenschaft steht.

BEhnliche Entwicklungen deuten sich in anderen Produktbereichen an. Sollte
die Hybridzucht in der Schweinemast mit denen in der Gefliigelhaltung ver-
gleichbare Fortschritte bringen, diirfte es auch hier nur eine Frage der
Zeit sein, daB auBerlandwirtschaftliche GroBunternehmen die Zucht und die
Kontrolle der Vermehrung an sich ziehen. Auch im Bereich der Bodenproduk-
tion sind unter dem Begriff Vertragslandwirtschaft Formen zu finden, in
denen der Landwirt nahezu jede eigene Entscheidungsfreiheit aufgibt, je-
doch das volle Produktonsrisiko weiterhin trdgt, z.B. bei bestimmten Ar-
ten von Industriegemiise (vgl. auch GROSSKOPF, 6, S. 16).

Diese Entwicklungen sind um so ausgeprégter, je spezifischer die Produk-
te sind, insbesondere auch als Zwischenstufen einer immer stdrker aufge-
gliederten Produktionskette. Gleichzeitig ist - wie bereits dargestellt -
die Zahl der jeweils betroffenen landwirtschaftlichen Betriebe relativ
gering, so daB durch Zusammenarbeit in iiberschaubarem Rahmen die Bildung
eines wirtschaftlichen Gegengewichtes denkbar, ja geradezu eine unterneh-
menspolitische Notwendigkeit ware. Tatsdchlich aber kann in nennenswer-
tem Unfang nicht von dem Aufbau solcher "Gegenkonzentration" berichtet
werden. Als Erkldrung dafiir muf vermutet werden, daB in einer Vielzahl
der Félle finanziell schwache Betriebe derart weitgehende Bindungen ak-
zeptieren und sich durch Paketvertrdge liber zusdtzliche Finanzierungs-
hilfen, Biirgschaften usw. in die Abhdngigkeit begeben. Nicht zufallig
sind in diesen Bereichen, insbesondere in der Gefliigelhaltung, auch die
weitestgehenden Produktspezialisierungen zu beobachten, die die Betriebe
jeder Flexibilitdt berauben.
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Ein anderes Bild bietet sich in den Bereichen, die entweder nicht zen-
trale Vorleistungen oder Erzeugnisse betreffen und/oder bei denen die
vor- und nachgelagerten Stufen innerhalb der Landwirtschaft bzw. ihrer
genossenschaftlichen Organisationen 1iégen. Hier ist iiberbetriebliche Zu-
sammenarbeit anzutreffen, mit der einerseits Funktionsspezialisierung
okonomisch eingesetzt werden kann, mit der andererseits - wenn auch mei-
stens nur partiell - eine Stdrkung der wirtschaftlichen Macht (Ansatz

2ur Konzentration) einhergeht. Auf die vielfdltigen Formen kann im ein-
zelnen in diesem Beitrag nicht eingegangen werden. Allgemein bekannt ist,
daB die Zusammenarbeit um so leichter gelingt, je begrenzter der Zweck
des Zusammenschlusses ist, d.h. je einheitlicher und lberschaubarer die
Interessenlage der Beteiligten ist. Mithin sind horizontale Verbunde,

die gemeinsame Funktionserledigungen zum Ziel haben, unproblematischer
und organisatorisch einfacher zu bewdltigen als vertikale Zusammenarbeit,
in der Hauptprodukte des einen Partners unentbehrliche Vorleistungen fiir
den anderen darstellen. Im letzteren Falle stofen zwangsldaufig unter-
schiedliche Interessen aufeinander, fiir deren Ausgleich es keine gene-
rellen Losungswege gibt. Vielmehr wird auf engstem Raume wirtschaftliche
Macht um groBtmdgliche EinfluBnahme ausgespielt, wobei dem Initiator
i.d.R. eine ausschlaggebende Rolle zukommt (vgl. die aufschlufreichen
Gegeniiberstellungen vertikaler Integrationsformen in der Schweinefleisch-
produktion bei LEIBER, 8).

4 Organisatorische Schwerpunkte der landwirtschaftlichen Kleinunter-

nehmung

Aus den dargestellten Spezialisierungs- und Konzentrationsentwicklungen

in der Landwirtschaft wird deutlich, daB die organisatorischen MaBnahmen
der landwirtschaftlichen Kleinunternehmung zur Anpassung an die Entwick-
lung nicht auf die interne Strukturierung beschrdnkt sind, sondern daB
das Schwergewicht auf der Integration in die wirtschaftliche Umwelt liegt.
Mit den Erfordernissen der Funktionsspezialisierung lberwiegend in Ge-
stalt fortschreitender Funktionsausgliederungen und mit den Erfordernis-
sen der Produktspezialisierung mit der Folge geringerer Flexibilitdt sind
zwangsldufig immer Fragen wirtschaftlicher Machtpositionen verkniipft, d.h.
Verschiebungen der Grenze zwischen Eigenstindigkeit und FremdeinfluB.
Neben der unentbehrlichen Rentabilitdt muB infolgedessen ein weiteres ele-
mentares Ziel des eigenstandigen Kleinunternehmers darin bestehen, eige-
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nen Entscheidungsraum nicht gegen reine Abh&@ngigkeitsverhdltnisse einzu-
tauschen, sondern unumgédnglichen FremdeinfluB durch Teilhabe an einem
groBeren - gemeinsamen - Entscheidungsfeld zu kompensieren.

Das erfordert, ebenbiirtiger Verhandlungs- und Vertragspartner zu sein.
Aus der Position der Kleinunternehmung heraus muf jedoch in vielen Fdllen
erst eine ausreichende Ausgangsposition durch Zusammenarbeit mit gleich-
gelagerten Betrieben geschaffen werden. Mithin konzentrieren sich die or-
ganisatorischen MaBnahmen der kleinen landwirtschaftiichen Unternehmung
auf die Gestaltung des Geschdftsverkehrs und die Handhabung von Vertrdgen
und vertragsdahnlichen Absprachen, so daB letztlich auch im Rahmen einer
groBeren organisatorischen Einheit operiert wird.

Die einzelnen Vertrdge und Absprachen sind um so leichter in ihren Konse-
quenzen zu liberschauen und zu handhaben, je enger sie auf einen Gegen-
stand begrenzt sind. Von daher liegt es nahe, solche Einzelvertrdge be-
vorzugt einzusetzen. Die Vielzahl notwendiger Funktionsausgliederungen

in der Kleinunternehmung sowie auch die notwendigen Absicherungen bei
weitgehender Produktspezialisierung lassen jedoch zwangsldufig ein Netz
von Einzelvertrdgen und Absprachen entstehen, das zu uberblicken und in
seinen Interdependenzen immer wieder abzustimmen erhebliches organisa-
torisches Konnen verlangt. Dazu gehort insbesondere auch ein besonderer
Umgang mit Menschen, das Suchen und Formulieren gemeinsamer Interessen
bzw. unterschiedlicher Ziele, die Notwendigkeit des Uberzeugens und die
Bereitschaft zum Kompromif (wohingegen die klassische Organisationslehre
vom hierarchischen Aufbau der GroBunternehmung ausgehend in den Katego-
rien des Anordnens und der Dienstwege dachte und erst in jiingerer Zeit
die sog. kooperativen Filhrungsstile entwickelt). Es stellt sich die Frage,
ob der einzelne Landwirt diesen wachsenden organisatorischen Anforderun-
gen gerecht werden kann, die ja auch eine Unternehmensfunktion darstellen
und als solche ebenfalls der Entwicklung der Arbeitsteilung und Spezia-
lisierung unterliegen. In vielen landwirtschaftlichen Betrieben ist die
Entscheidung dariiber schon gefallen, indem in wesentlichen Teilen die
Eigenstdndigkeit durch Bindung an iibermachtige Vertragspartner aufgege-
ben wurde, womit sich gleichzeitig die beschriebenen Organisationspro-
bleme erledigen. Die noch selbstdndigen Betriebe missen priifen, ob sie
nicht durch sorgfdltig geregelte Zusammenarbeit, d.h. in gemeinsam-eige-
ner Verantwortung, auch fiir diese Organisationsfunktion die Spezialisie-
rung ermdglichen wollen. Das bedeutet Kooperation nicht nur in Einzel-
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bereichen des Betriebes, sondern weitgehenden organisatorischen Zusammen-
schluB.

Die in der gegenwdrtigen Diskussion um die liberbetriebliche Zusammenarbeit
in der Landwirtschaft immer wieder herausgestellten menschlichen Probleme,
an denen viele Versuche scheitern, sind die Bestatigung dafiir, daB die or-
ganisatorischen Regelungen noch nicht ausreichend gestaltet sind. Denn
Organisation ist im instrumentalen Sinne die Gestaltung sozialer Systeme.

5 Zusammenfassung

Auf der Grundlage der differenzierten Betrachtung der Spezialisierung

als Funktions- und Produktspezialisierung sowie der Konzentration in ho-
rizontaler und vertikaler Wirkungsweise werden die Schwerpunkte organi-
satorischer MaBnahmen in der Kleinunternehmung herausgestellt. Dabei ste-
hen die fortschreitenden Funktionsausgliederungen und die Einengung des
Produktionsprogrammes im Mittelpunkt, wodurch in der Kleinunternehmung
wachsender FremdeinfluB und weitergehende Abhangigkeitsverhdltnisse dro-
hen. Entsprechend werden als zentrale Aufgaben der Organisation zur Wah-
rung der Eigenstdndigkeit die Vertragsgestaltungen und liberbetrieblichen
Zusammenarbeit herausgestellt. Fiir die Landwirtschaft werden ausgepragte
Spezialisierungen dargestellt, hingegen erweist sich der Konzentrations-
grad als gering, so daB im Hinblick auf die Konzentrationsentwicklungen
in den vor- und nachgelagerten Bereichen die Eigenstdndigkeit der land-
wirtschaftlichen Kleinunternehmung bedroht erscheint. Entsprechend gelten
hier verstdrkt die organisatorischen Konsequenzen fiir eine Kleinunter-
nehmung, insbesondere ist zu erwagen, die Organisation selbst durch Koo-
peration der Spezialisierung zuganglich zu machen.
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