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1 __Einfuhrung und Aufgabenstellung

Die Frage nach zukUnftigen Betriebsformen in der Landwirtschaft fuhrt Uberwiegend zv Vor-

stellungen von der Produktionsstruktur, d.h. den Anteilen der einzelnen Produkte an der Ge-

samterzeugung, und von dem Einsatzverhdltnis der Produktionsfaktoren, insbesondere Arbeit

und Kapital, unter dem Druck von Kostensteigerungen und wachsenden Einkommensansprischen.

Der Begriff Betriebsform entspricht in diesem Zusammenhang jedoch mehr dem des Betriebs-

systems.

Betriebsformen unter dem Gesichtspunkt der Betriebsfuhrung, im Sinne von Unternehmensfor-
men also (SEUSTER, 8, S. 120), werden im landwirtschaftlichen Schrifttum zwar behandelt,
aber nicht als unmittelbares Ziel zukunftsbezogener Analysen bzw. von Prognoseversuchen.
Solche Uberlegungen gehen i.d.R. von der Erkenntnis aus, daf8 der technische Fortschritt in
Verbindung mit den brigen skonomischen Bedingungen (insbesondere Preise fur Produktions-

guUter und Erzeugnisse) zu groBeren Produktionseinheiten zwingt, als sie derzeit in der breiten
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Landwirtschaft verfugbar sind. Die Betrachtung konzentriert sich dann auf die Méglichkeit,

in der Kooperation das erforderliche Produktionspotential aufzubauen. Besondere Berticksich-
tigung finden neben den dkonomischen Aspekten die verschiedenen Stufen der Kooperation

bis hin zur Fusion (Vollintegration) wie auch die steuerlichen Konsequenzen verschiedener
Rechts- und Gesellschaftsformen (u.a. REISCH u, ADELHELM, 7). Die Fragen der Betriebs-
fuhrung im engeren Sinne beschrinken sich in der Regel auf die Problematik der innerbetrieb-
lichen Verrechnungspreise sowie auf Einzelaspekte der Vertragsgestaltung hinsichtlich der
Geschiftsfuhrung. Die UnternehmensfUhrung birgt fur die zukiinftige Entwicklung jedoch eine
Fulle von Problemen, die nicht allein auf Kooperationen beschrinkt sind, sondern im gleichen
MaBe den wachsenden Einzelbetrieb betreffen.

Somit stellt sich bei der Prognose zukunftiger Betriebsformen in der hauptberuflichen Landwirt-
schaft auch die Aufgabe, die Interdependenzen zwischen Betriebsform und Betriebsfthrung zu
erfassen und deren EinfluB auf zukunftige Erscheinungsformen abzuschitzen. Ohne Frage wird
im Einzelfall die Produktionsstruktur der Betriebe die Gestaltung der Betriebsfuhrung beeinflus-
sen - besonders in bezug auf die ProzeBsteuerung mit Hilfe der Regeltechnik, Diese weitge-
hend technisch bedingten Anforderungen an die Betriebsfuhrung werden im folgenden jedoch
nicht weiter verfolgt. Vielmehr wird der Unternehmensleitung, gesttutzt auf leistungsfahige
Planungs- und Fuhrungsinstrumente, die eigentlich gestaltende Funktion zugeschrieben, daf
sie ndmlich nach dem neuesten Informationsstand tber Weiterentwicklungen die Produktions-
struktur den jeweiligen Bedingungen anpaft und damit die primire Bedeutung fur die nachfol-
genden Betrachtungen besitzt,

Unabhiingig von Standort, BetriebsgrsBenstruktur und Produktionsstruktur werden daher zuntchst
Modelle der Betriebsfihrung in verschiedenen Betriebsformen - dieser Begriff ist der zugrunde
liegenden Betrachtungsweise entsprechend neu zu definieren - zu erarbeiten sein. Diese Mo-
delle mussen die Eigenschaft haben, sprunghafte Entwicklungen zuzulassen. Im Gegensatz zu
statistischen Prognoseverfahren, die ausschliellich auf expost-GréBen beruhen, sollen sie also
die Mdglichkeit bieten, daB "ein Verhalten, das die Beteiligten selbst unter Umstdnden noch
gar nicht ins Auge gefaB8t haben = was also auch durch Tendenzbefragungen nicht erviert wer-
den kdnnte - abgeleitet wird" (KRELLE, 5, S. 78). Aus den langfristig denkbaren Maglichkei-
ten muB3 dann auf von der Ausgangssituation her annehmbare Entwicklungsschritte in der Land-
wirtschaft geschlossen werden.

2 Grundlagen der Betriebsfuhrung in unterschiedlichen Betriebsformen

2.1 Betriebsfuhrung aus entscheidungsorientierter Sicht

Das Modell der Betriebsfthrung baut auf dem Funktionsmodell der Untemehmung auf, in dem
drei Hauptebenen bzw. -bereiche betrachtet werden:

a) die Funktionen des Betriebes (Betriebsfunktion und darauf ausgerichtete Grundfunktionen -
Beschaffung, Erzeugung, Absatz und Leitung - ),

b) die Funktionstriger (Menschen, je nach Betrachtungsweise auch Maschinen bzw. Mensch-
Maschine-Systeme), '

¢) die Funktionsstellen (Anlage- und Materialbereich, Vertrieb, Personal- und Organisations-
wesen).

Fur den Landwirtschaftsbetrieb findet sich diese funktionale Betrachtung ausfuhrlich bei
SEUSTER (8), in jungster Zeit in einer unmittelbar auf die Fusion landwirtschaftlicher Betriebe
bezogenen Untersuchung von OTZEN (6).

Grundlage der Betriebsfuhrung bildet die Betriebsfunktion, auf die alle Grundfunktionen mit
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ihren Untergliederungen ausgerichtet sind. Durch diese generelle Uberordnung handelt es sich
jedoch um eine ausgesprochen abstrakte Grile, deren Inhalt im Sinne des Zielsystems wie auch
des "Weges zum Betriebsziel" (SEUSTER, 8, S. 31) konkretisiert werden muB3, Es ergibt sich
dann ein fast mechanischer GestaltungsprozeR der nachgeordneten Funktionen und in Ausrich-
tung darauf der Funktionsstellen und der Funktionstréger.

Aus dieser Uberlegung wird deutlich, daB8 die Betriebsfuhrung zur Bewdltigung der Betriebsfunk-
tion mit zwei Kategorien von Entscheidungsebenen bzw. -befugnissen ausgestattet sein muf3.
Einmal sind origindre oder primire Entscheidungen zu treffen, die im Sinne der Willensbildung
das Untemehmens- bzw. Betriebsziel festlegen und damit auch weitgehend Grundsatzentschei-
duingen Uber den Weg dorthin einschlieflen.

Fur den konkreten Ablauf des Wirtschaftsprozesses sind dann aber sekundiire, d.h. delegierte
Entscheidungsbefugnisse erforderlich, welche die nachgeordneten Funktionstriger in die Lage
versetzen, im Rahmen vorgegebener Ziele und Kompetenzen ihre Funktionen zu erfullen. Per-
sonifiziert versetzt der klassische Unternehmer mit primdren Entscheidungen den Angestellten
oder Arbeiter durch Delegation in die Lage, sekundire Entscheidungen zu treffen.

Die hier scharf gezeichnete Grenze ist in der betrieblichen Praxis, insbesondere in der GroR3-
unternehmung, jedoch flieBend. Tatstchlich herrscht ein Wechselspiel zwischen Funktion und
Funktionstriger; einerseits muB die Betriebsfunktion definiert sein, um dem arbeitenden Men-
schen Aufgaben und Verantwortung (sprich Funktionen) zuzuordnen, andererseits aber bestimmt
deir Mensch eben diese Betriebsfunktion - und wenn auch nur in Teilbereichen -, so daB8 er nicht
nur Funktionstriger, sondern gleichzeitig Funktionsgestalter ist. Diese Doppelnatur des Men-
schen bildet den Hintergrund der modernen entscheidungsorientierten Betriebswirtschaftslehre,
in der die Untemehmungen als "Organisationen und damit (als) zielgerichtete, offene, sozio-
technische Systeme" (KIRSCH, 2, S. 665) behandelt werden.

Das Hauptgewicht dieser Betrachtungsweise liegt auf der Zielbildung als solcher, wobei nicht
nur Ziele bzw. Zielsysteme zu formulieren sind, sondem der Ablauf der Willensbildung in dem
sozio-technischen System "Untemehmung" erfaBlt werden muB. Durch die Erweiterung des Be-
fri‘ebes uber das geschlossene Entscheidungsmodell des homo oeconomicus hinaus zum offenen
System individueller Funktions- und Entscheidungstrdger mit unterschiedlichen, moglicherweise
sogar gegensitzlichen Zielvorstellungen flieBen verhal tenswissenschaftliche Aspekte in die be-

triebswirtschaftlichen Modellansitze ein (KIRSCH, 3; STEFFEN, 9).

Die Grundfunktion "Leitung" erhilt die dominierende Stellung im Gesamtmodell und erstreckt
sich somit auf alle Funktionstrager in bezug auf Entscheidungen, insbesondere auf Grundsatz-
entscheidungen. Die herksmmliche Geschiftsleitung dagegen ist durch delegierte Entschei-
dungsbefugnisse gekennzeichnet und mu3 die z.T. neuartige Aufgabe bewiltigen, neben der
K{oordination der Einzelentscheidungen in Richtung auf ein Unternehmungsziel die individuellen
Zielvorstellungen der Glieder des Systems Unternehmung auf ein "allgemein" gewiinschtes Ziel
auszurichten. Nach KIRSCH (4, S. 62) ist die "dominierende zentrale Koordination als politi-
scher ProzeB zu betrachten ..., in dem konfliktdre Forderungen der Organisationsteilnehmer
zum Ausgleich gebracht werden". Dartber hinaus aber muB3 die Koordination so beschaffen sein,
daB dieser "politische ProzeB" nicht in neven Einschrinkungen des Entscheidungsfeldes mundet,
sondern daB die Interessengegensiitze produktiv zu sein vermdgen. ALBACH (1, S. 64) spricht
von "organisierter Phantasie”, die bereits heute und besonders zukinftig den Faktor Arbeit im
Produktionsprozef an Bedeutung Ubertreffe.

2.2 Betriebsformen unter dem Aspekt der Betriebsfuhrung

Nbch den vorangegangenen Uberlegungen liegt es nahe, den Begriff Betriebsformen im Hin-
blick auf die Betriebsfuhrung, d.h. durch Entscheidungs- bzw. Funktionstridger zu definieren.
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Dabei erscheint fur die hier anzustellenden Betrachtungen eine Gliederung in Betriebe mit
einem Funktionstriger (darin sei eingeschlossen der Betrieb mit einer arbeitenden Familie) und
solche mit mehreren bzw. einer Vielzahl von Funktionstrigern ausreichend.

Die wichtigeren Unterscheidungsmerkmale ergeben sich durch Einbeziehen der Entscheidungs-
kategorien "origindr" und "delegiert". In der reinen Ein-AK-Unternehmung z.B. ist dieser
Unterschied irrelevant. Das macht sie duBerst flexibel in ihrem Verhalten, bringt andererseits
aber die groBe Gefahr mit sich, daB die Kontrolle der Funktionsaustbung im Hinblick auf das
.gesteckte Betriebsziel mangelhaft ist. Eine teilweise Trennung der Entscheidungsbefugnisse er-
gibt sich, wenn die Ein-AK-Untemehmung kooperativ mit anderen verflochten ist, z.B. in
einer Betriebszweiggemeinschaft.

Die Betriebsform mit mehreren Funktionstrigern unterscheidet zwangsldufig zwischen den Ent-
scheidungskategorien. Im Extrem stehen bei der Lohnarbeitsverfassung dem primir entschei-
dungsbefugten Unternehmer die sogenannten Arbeitnehmer als Funktionstridger mit delegierter
Verantwortung gegentber. Im anderen Extrem ist eine Betriebsform mit reiner Gesellschafter-
verfassung denkbar, in der alle Funktionstridger gleichberechtigt oder nach bestimmten Krite-
rien abgestuft primdr entscheidungsbefugt sind, aus dieser Gesamiwillensbildung jedoch fur
ihre speziellen Funktionen delegierte Verantwortung Ubertragen erhalten. In der letztgenann-
ten Betriebsform gewinnt die Organisation als Instrument der Betriebsfuhrung und Koordination
besonderes Gewicht und bedingt ein leistungsfihiges Informationssystem. Dieses muf uber die
herksmmlichen Steuerungs- und Kontrollfunktionen hinausgehen und im Sinne der "organisier-
ten Phantasie" zu betriebswirtschaftlich neuen Ideen anregen. WILL (11, S. 664) formuliert
diese Anforderung folgendermaBen: "Es ist unzureichend, lediglich Rechnung zu legen fur
einen Betrieb. Ein betriebliches Informationssystem hat die Planung, Motivation, Entscheidung,
Koordination, Operation, Regulation und Kontrolle des Verhaltens eines Betriebes und seiner
aktiven Komponenten zu ermdglichen." Es bedarf keiner niheren Erlauterung, daB ein Infor-
mationssystem fur solche Aufgaben sowohl auf hochentwickelte technische Hilfsmittel angewie-
sen ist = neben elektronischer Datenverarbeitung entsprechend leistungsfihige innerbetriebliche
Kommunikationsmittel - als auch auf qualifiziertes Personal, das die Struktur des Informations-
systems sttindig der Struktur des Systems Unternehmung anpaBt. In der untemehmerischen Praxis
entwickeln sich selbstverstdndlich vielfaltige Zwischenstufen von Betriebsformen; hingewiesen
sei lediglich auf die Auflésung der reinen Lohnarbeitsverfassung durch Mitbestimmungsforde-
rungen und Betriebsverfassungsgesetz.

3.1 Entscheidungsbefugnisse als Wachstumsmotor

Neben den bekannten und vielfaltig dargestellten skonomischen Zwidngen zum Wachstum
(Kostendegression in Verbindung mit technischem Fortschritt) gehen solche Anstde auch un-
mittelbar von der Betriebsfuhrung, genauer von den Entscheidungstrigem aus.

Die Entscheidungsfindung lduft - wie dargestellt - nicht mehr in einer Richtung als eine Aus-
wahl von MaBnahmen ab, die sowohl mit dem Entscheidungsziel korrespondieren als auch die
Begrenzungen des Entscheidungsfeldes einhalten. Durch die Einbeziehung der dritten Kompo-
nente, der Entscheidungstriger, werden vielmehr Wechselwirkungen méglich, sei es, daB im
einen Extrem die Entscheidungstriger ihr Entscheidungsziel den durch das Entscheidungsfeld
gegebenen Realisationsmdglichkeiten anpassen, sei es, daB im anderen Extrem die Entschei-
dungstrdger versuchen, das Entscheidungsfeld ihren Zielvorstellungen entsprechend auszudeh-
nen; ALBACH charakterisiert diese Verhaltensweisen als statische, adaptive bzw. als aggres-
sive Untemehmensphilosophien (ALBACH, 1, S. 65).
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Die zuletzt erwtthnte Verhaltensweise insbesondere erméglicht sprunghafte Entwicklungen, wie
sie eingangs als Modelleigenschaft gefordert wurden. Handelt es sich doch darum, aus dem
"normalen", d.h. fur vergleichbare Unternehmen abgesteckten Entscheidungsfeld auszubrechen
und zusdtzliche Entscheidungsmiglichkeiten zu erschlieBen. Das bedeutet auf den ersten Blick
Ausdehnung und Ausbau der verfigbaren Ressourcen bzw, Kapazifaten (v.a. kostengunstige
Produktionsapparate, daneben sichere Marktanteile, besonders eine solide Kapitalbasis), das
bedeutet aber auch - und diese Konsequenz ist im Hinblick auf kunftige Formen der Betriebs-
fuhrung entscheidend - die Einbeziehung miglichst aller Betriebsfunktionen in das Entschei-
dungsfeld.

Da alle Funktionen an Funktionstrdger gekoppelt sind, werden die Entscheidungstriger im Zuge
der Entwicklung der Unternehmung danach streben, ihr Entscheidungsfeld nicht durch fremdbe-
stimmte Funktionstrdger einengen zu lassen, d.h., sie werden nach Méglichkeit keine Funk-
tionen ausgliedern. Wenn es unumginglich ist, werden sie zumindest jedoch versuchen, durch
vertragliche Vereinbarungen etwa oder auch durch wirtschaftlichen Druck ihren EinfluB geltend
zu machen. Lungerfristig erscheint allerdings die Wiedereingliederung solcher Funktionen als
die beste Voraussetzung eines breiten und vor allem bis zu einem gewissen Grade gestaltbaren
Entscheidungsfeldes.

3.2 Konsequenzen der Arbeitsteilung

Trotz einer solchen in die Zukunft gerichteten "aggressiven Untemehmensphilosophie" ist die
Unternehmung gezwungen, gegenwirtige, kurzfristig nicht abwendbare Einschrinkungen des
Entscheidungsfeldes hinzunehmen. Im materiellen Bereich der Faktorausstattung sind vorwie-
gend die Kapitalbasis und Kapitalbeschaffungsmsglichkeiten der EngpaBl. Im dispositiven Be-
reich treten die Grenzen in der Betriebs- bzw. Untemehmensfuhrung selbst auf, wobei die
Fihigkeit der Funktionstriger - in diesem Zusammenhang nicht ihre Zielvorstellungen! - zur
Durchfuhrung der ihnen Ubertragenen Funktionen ausschlaggebend ist. Die Begrenzungen wer-
den um so wirksamer, [e hdher bzw. umfassender der Funktionsgrad ist, weil in entsprechen-
dem Umfange Entscheidungsbefugnisse und damit die Maglichkeit von Fehlentscheidungen an

den Funktionstrdger delegiert sind. In der Kleinuntemehmung, z.B. im Familienbetrieb der
Landwirtschaft, sind alle Funktionen wie in der GroBunternehmung zu bewiiltigen, nur eben

von einem einzigen oder wenigen Funktionstrigern. Die Mdglichkeiten, hochwertige Leistun-
gen in Funktionen zu erhalten, die dem Betriebsleiter fremd oder ungelegen sind, sind zundchst
in der Fortbildung und in der Konsultation der Beratung zu suchen. Will man jedoch das Ent-
scheidungsfeld langfristig erhalten und von internen Einengungen in Gestalt Uberforderter Funk-
tionstrager befreien, wird die Arbeitsteilung insbesondere in dispositiven Funktionsbereichen un-
umgdnglich. Allerdings ist die Kleinunternehmung in der Regel nicht in der Lage, den Schritt

in die interne Arbeitsteilung durch normales Wachstum zu vollziehen, sie ist auf Ausgliederung
oder auf den ZusammenschluB mit anderen Betrieben angewiesen.

In der Diskussion in der Praxis wird der Schritt in die Kooperation oft als Aufgeben der unter-
nehmerischen Freiheit bezeichnet. Tatsdchlich kann das Entscheidungsfeld der neuen Unter-
nehmung gréBer sein als die Summe der Entscheidungsfelder der ehemaligen Einzelbetriebe.
Dagegen sind die Entscheidungsbefugnisse des Einzelnen unter Umstiénden eingeschrinkt; das
wird um so stdrker empfunden werden, je mehr die Zielvorstellungen von denen der ubrigen
Gesellschafter abweichen. Daraus erwachsen neuartige Fihrungsprobleme. Handelt es sich
doch um eine aus ihrer Entstehung her durch "Mitbestimmung" gekennzeichnete Unternehmung,
in der zwar hierarchische Funktionsstrukturen auftreten, aber die damit betrauten Funktions-
tréiger sind in der Entscheidungsfindung keineswegs auf ihren Funktionsbereich beschrénkt.
Sollten allerdings die beschriebenen Koordinationsprobleme nicht geldst werden, kann der
E}'ffekt hsherer Leistung in Einzelfunktionen zunichte gemacht werden.
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4 Betriebsfuhrung und Entwicklungsmdglichkeiten landwirtschaftlicher Betriebe

Bei Ubertragung der dargestellten Wachstumsimpulse auf die Betriebsformen aus der Sicht der
Betriebsfuhrung zeichnen sich fur den in der Landwirtschaft vorherrschenden Einzelbetrieb
grundsitzlich zwei Entwicklungsmdglichkeiten ab: Einmal fuhrt der Weg zum Mehr-Funktions-
trager-Betrieb mit Lohnarbeitsverfassung, sei es, da der Einzelbetrieb selbst das ausreichende
Wachstum entwickelt, sei es, daB er in einem anderen Unternehmen aufgeht. Allerdings muf
unter Hinweis auf die derzeitige und in absehbarer Zukunft sich verschirfende Diskussion um
die Mitbestimmung bezweifelt werden, ob der reine Lohnarbeitsbetrieb eine stabile Betriebs-
form darstellt. Wahrscheinlich wird er letztlich in eine Betriebsform mit Gesellschafterverfas-
sung Ubergehen.

Die zweite Entwicklungsmdglichkeit fur den landwirtschaftlichen Einzelbetrieb stevert bewuBt
den Gesellschafterbetrieb Uber kooperative Verflechtungen an, wobei letztlich landwirtschaft-
liche GroBuntemehmen angestrebt werden, die ihre Daseinsberechtigung nicht allein aus der
Kostendegression im Bereich des Produktionsapparates herleiten, sondem mit der Breite, d.h.
mit der minimierten Einschrinkung des gesamten Entscheidungsfeldes, begriinden.

4.1 Gegenwirtig absehbare einzelbetriebliche Entwicklungen

Die tatstichliche Entwicklung in der Landwirtschaft verlauft zu diesen Uberlegungen weitgehend
gegensidtzlich. Sie ist durch eine konsequente Funktionsausgliederung, sprich Beschneidung des
Entscheidungsfeldes, und durch Anpassungen der Zielvorstellungen an die Realisationsmsglich-
keiten, z.B. Einkommensverzicht, gekennzeichnet. Dabei findet die Funktionsausgliederung
ihre betriebswirtschaftliche Begrindung im Brinkmann’schen Modell der differenzierenden und
integrierenden Krifte, nach dem insbesondere der Betriebsleiter mit seinen Neigungen und
Fahigkeiten eindeutig ein differenzierendes Moment der Betriebsgestaltung ist. Entsprechend
ist es nur logisch, Funktionen auszugliedern, die unvollkommen beherrscht werden oder deren
Wahrnehmung andere, vordergrindig wichtiger erscheinende Funktionen beeintridchtigen wirde.
Hinzu kommt, daB von den begrenzten Produktionskapazitaten im Einzelbetrieb her diese diffe-
renzierenden Krifte verstirkt werden. Es muBl jedoch erkannt werden, daf3 eine solche Betrach-
tungsweise im Sinne ALBACHS (1) statisch angelegt ist und nur zur Erkldrung der Erscheinungs-
~ formen dient; sie gestattet nicht langfristige, entscheidungsorientierte Planungen im Sinne von
Unternehmensstrategien. Fur diese muB der Bezug bzw. die unbedingte Beschrtinkung auf die
unternehmerische Selbstiandigkeit des einzelnen Betriebsleiters als Ausgangspunkt aufgegeben
werden, Es ist zu prufen, ob eben diese Selbstindigkeit im Rahmen der tUbrigen Zielvorstellun-
gen so dominierend ist, daB zu Lasten des Gesamtzieles die Einschrinkungen des Entscheidungs-
feldes, die u.a. mit fortschreitender Technik zukunftig noch stdrker werden, hingenommen wer-
den bzw. ob die vermeintliche Selbstandigkeit mit eng begrenzten Entscheidungsmsglichkeiten
- und damit verbunden begrenzte Entwicklungsmdglichkeiten - langfristig nicht weniger Ent-
scheidungsfreiheit bedeutet als die Teilhabe an einem weiten Entscheidungsfeld.

Insgesamt gesehen erscheint es sehr fragwirdig, ob der Einzelbetrieb in der hauptberuflichen
Landwirtschaft Uberhaupt langfristige Entwicklungschancen hat,

4.2 Kooperative Losungen als Ubergangsstufe zum landwirtschaftlichen GroBunternehmen

Mit dem In-Frage-Stellen des Einzelunternehmers in der Landwirtschaft riickt eine Reihe von
Fragen in ein anderes Licht, die bisher an die Person des Betriebsleiters gekoppelt waren: z.B.
kann an eine echte Arbeitsteilung gedacht werden; die bisherige Spezialisierung in der Land-
wirtschaft bedeutet lediglich eine Beschrinkung der Produktvielfalt, die Vielzahl der zu be-
wiiltigenden Funktionen wird dabei: fur den Betriebsleiter kaum reduziert. Weiterhin sind unter
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dem Blickwinkel des msglichst weiten Entscheidungsfeldes sprunghafte Verdnderungen der bis-
lang z6gernd verlaufenden Entwicklung der Betriebsgrsfenstrukturen denkbar, wobei auch bis-
her vorrangig ausgegliederte Funktionen wie Beschaffung und Absatz im weitesten Sinne wieder
in den unmittelbaren Verfugungsbereich der Unternehmung einbezogen werden. Fur die sich
abzeichnenden landwirtschaftlichen GroBunternehmen erscheint die Lohnarbeitsverfassung frag-
wurdig, da sie neben vielen anderen Friktionen eine unzumutbare Uberfshrung bisher selbstin=-
diger Betriebsleiter in Abhéngigkeitsverhiltnisse bedeutet und letztlich selbst nur eine Uber-
gangsform darstellt. Es bietet sich vielmehr an, die Unternehmung mit Gesellschafterverfassung
unmittelbar anzusteuern und damit ein HéchstmaB auch an Betriebsleiterféhigkeiten hinuberzu-
retten.

Die beschriebenen BetriebsfUhrungsprobleme solcher Betriebsformen machen es jedoch erforder-
lich, daB die im Modell als sprunghaft gekennzeichneten Entwicklungen in der Praxis durch
flieBende Ubergiinge angestrebt werden. Darin sollen einerseits Lernprozesse ablaufen und
erste Differenzierungen der spdteren Organisationsteilnehmer hinsichtlich ihrer individuellen
Fahigkeiten, d.h. ihrer spiteren spezialisierten Funktionstrigerschaft, auftreten, andererseits
muUssen FUhrungsinstrumente, allem voran das beschriebene Informationssystem, erst noch ent-
wickelt werden.

Somit werden derzeitige landwirtschaftliche Betriebe in bewuBter Ausrichtung auf die zukinftige
GroBunternehmung zunichst ihre Eigenstindigkeit wahren. Sie werden den Erfordernissen ent-
sprechend Funktionsausgliederung betreiben, solche Funktionen jedoch Unternehmen ubergeben,
in denen sie selbst mitentscheiden, Unternehmen also, die spiter einmal voll in die GroBunter-
nehmung eingehen. AuBlerdem wird sich als Vorldufer der ldangerfristigen Losung zwangslaufig
eine zentrale Koordinationsstelle entwickeln, die die Pldne der Einzelunternehmen und die
Arbeitsweise der funktionsauffangenden Gemeinschaftsunternehmen aufeinander abstimmt .,

D;iese Zentralstelle, man mag sie bereits als zentrales Management (10, S. 44) bezeichnen,
wird als vordringlichste Aufgabe die Entwicklung eines leistungsfihigen Informationssystems

verfolgen und die Organisationsteilnehmer - Einzelbetriebe und Kooperationen - zu einem in
sich abgestimmten System entwickeln, um den Rahmen der GroBunternehmung mit den wesent-

lichen Fuhrungsmerkmalen bereits abzustecken.

5__Zusammenfassung

Betriebsfuhrung aus entscheidungsorientierter Sicht bedingt Betriebsformen mit unterschiedl|i-
chem Trennungsgrad origindrer und delegierter Entscheidungsbefugnisse. Verbindet man diese
Betrachtungsweise mit betrieblichen Wachstumsimpulsen, neben den bekannten Effekten der
Kostendegression und der Notwendigkeit fortschreitender Arbeitsteilung insbesondere mit dem
Streben der Entscheidungstriger nach moglichst breitem Entscheidungsfeld, zeichnen sich fur
|c+ndwirtschc|ff|iche Betriebsformen besondere Entwicklungsméglichkeiten ab.

D%e vorherrschende Kleinunternehmung ist durch stidndig weitergehende Funktionsausgliede-
rQngen gekennzeichnet; zur inneren Arbeitsteilung reicht das Wachstumsvermdgen nicht aus.
Damit geht eine konsequente Einengung des Entscheidungsfeldes einher. Der Verlust an Ent-
scheidungsmioglichkeiten kann teilweise aufgefangen werden durch kooperative Verflechtung.
Weitergehende Effekte, d.h. zusitzliche Gewinne an Entscheidungsfreiheit, sind langfristig
zu erreichen, wenn die Einzelbetriebe und Kooperationen zu einem Verbundsystem verflochten
werden, das die Vorstufe einer Groflunternehmung bildet. Dabei treten neuartige Betriebs-
fuhrungsprobleme, insbesondere im Sinne der Entscheidungsfindung, auf,
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