MANAGEMENT-KOOPERATION ALS GRUNDLAGE DER BERATUNGSORGANISATION

K. Riebe, Kiel
Institut fir Landwirtschaftliche Betriebs- und Arbeitslehre
in Kooperation mit NORD AGRAR Unternehmensberatung GmbH

Die Landwirtschaft sucht nach neuen Organisationsformen. Moglichkeiten
bestehen in der Rationalisierung und der Kostensenkung durch iberbetrieb-
liche Zusammenarbeit. Die Ausschépfung von Rationalisierungsreserven
stoBt in Familienbetrieben oft auf mangelnde Managementfihigkeiten. Uber-
betriebliche  Zusammenarbeit kann die Managementmdngel mindern. Im
allgemeinen umfaBt der Begriff "Kooperation" alle Formen der geregelten
Zusammenarbeit zwischen Unternehmen. Sie ist nur dann anzustreben, wenn
sich fir zwei oder mehrere Unternehmen =zusdtzliche Vorteile aus dieser
Zusammenarbeit ergeben, die bei Aufrechterhaltung des Einzelwirtschaftens
nicht erreicht werden konnten.

Ubersicht 1

Verbreitung der Kooperationsformen in der Landwirtschaft der BRD

1970 1985
Zahl | Mit- LF in Zahl |Mit- LF in
glieder 1000 ha glieder 1000 ha

Nachbarschafts-
hilfe
Maschinen
- gemeinschaft 40.000 {130.000 : 29.0002 )| 90.0002 )
- ring 718 | 53.925 1.163 278 156.226 4.205
Betriebs
- hilfsdienst 40 5.000 ; 150 19.300
Erzeuger
- gemeinschaft 135 1 ) 1.235
Gemeinschafts -
- einrichtung 730 | 10.0001 )| . 825 13.5001 )
Betriebszweig
- gemeinschaft 334 ; : 4182)
Betriebs
- gemeinschaft 24 ; . 542 )
Betriebsberatung
Managementverbund

1) ohne Mitgliederzahl von Griinlandgemeinschaften, 2) 1978
Quelle: Deerberg (1986)
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Effiziente Kooperationsformen

Maschinenringe stellen die lockerste Form der Kooperation dar, durch die
eine Senkung der Kapitalbelastung erreicht werden kann. Fiir die Einzelbe-
triebe bedeutet die gemeinschaftliche Maschinennutzung eine Senkung der
Festkosten. Die Eigenstandigkeit der Kooperierenden ist kaum gemindert.

Wesentlich sind ferner Betriebshilfsdienste als Selbsthilfeeinrichtungen.
Mehrere landwirtschaftliche Unternehmen setzen hierbei geeignete Fach-
krifte gemeinsam im Fall von Krankheit, Urlaub, Unfall oder Arbeitsiiber-
lastung des Betriebsleiters auf wechselnden Betrieben ein. Es kann
zweckmdBig sein, einen Betriebshilfsdienst einem Maschinenring anzu-
schlieBen.

Ein besonderes Problem bildet die Urlaubs- und Krankheitsvertretung in
hochspezialisierten Betrieben mit angestelltem Management. Diese soge-
nannten "GroBbetriebe" bis ca. 500 ha LF und/oder entsprechende Viehwirt-
schaft sind beim Ausfall des Betriebsleiters vor allem infolge ihrer
ausgefeilten, intensiven Produktionstechnik auBerordentlich gefédhrdet.
Geringe Managementfehler, die jedem Betriebsleiter auch bei groBer Be-
rufserfahrung unterlaufen wenn er neu einen Betrieb libernimmt, fihren
hier oft zu gefahrlicher Gefdhrdung des Arbeitsklimas und des Gewinnes.
Dies gilt besonders deshalb, weil auch groBe Betriebe in der Landwirt-
schaft oft nur iber eine einzige qualifizierte Fachkraft verfigen, die
den Anforderungen der laufenden Betriebsleitung gewachsen ist. Die Be-
triebsleiter sind daher ganzjéhrig Tag und Nacht unabkémmlich. Diese
Situation fihrt zu unertrdglichen sozialen Schwierigkeiten und auf Dauer
zZu Leistungsabfdllen. Es empfiehlt sich daher von Seiten der Be-
triebsberatung soviel Berater-Kapazitdt bereitzustellen, daB der Berater
im Notfall auf Abruf sofort die Oberleitung lbernehmen kann. Ein Be-
triebsberater hat iiber die Jahre soviel Detailerfahrungen in jedem der
von ihm betreuten Betriebe, daB mit seiner Hilfe Einbriiche beim
Managementniveau gemildert oder vermieden werden kdnnen.

Beratungsformen

Bei der Grindung und der Taufenden Organisation von Tandwirtschaftlichen
Kooperationen erwies sich die Assistenz von qualifizierten Beratern als
unerldBlich. Das gilt einmal in der Phase der Diskussion und Motivation
bis zur Grindung und Vertragsregelung im Hinblick auf die vielen organi-
satorischen, juristischen und steuerlichen Probleme. Die an der Koopera-
tion Beteiligten betreten hier fiir sie unbekanntes Neuland. Aber auch die
laufende Beratung der Produktion und Organisation/Optimierung verlangt
offensichtlich den hochqualifizierten Berater. Die Vorteile aller Ko-
operationsformen gehen schnell verloren, wenn die Vorteils-Mioglichkeiten
aus Unkenntnis nicht wahrgenommen werden sowie das mdgliche hohe, aber
geﬂ1ende Niveau gekonnten Managements zu verminderten Produktionsertrigen
tihrt.

In der Regel entstehen durch Kooperation, vor allem wenn hauptberufliche
Verwaltung und Geschdftsfiihrung notwendig sind, zusdtzliche Festkosten.
Unzureichende Organisation und niedriger Produktionserfolg kehren dann
zusammen mit Kooperations-Festkosten alle (denkbaren) Vorteile schnell in
ein Absinken des Betriebserfolges unter die Summe der Einzelerfolge vor
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der Kooperation. Wenn Management-Konsequenz deutliche Voraussetzung fir
den Erfolg von Kooperationen in der Landwirtschaft bildet, Tiegt es nahe
Beratung als Management-Kooperation zu definieren.

Die Beratung auf niedrigem Kooperationsniveau wie in den Erzeugergemein-
schaften konzentriert sich konsequent auf das selektive Ziel der betref-
fenden Kooperationsform. Liegt eine Einprodukt-/Mehrproduktgemeinschaft
im Sinne der Betriebszweiggemeinschaft vor, will man in erster Linie das
naturale Produktionsziel verbessern. Hier wiederholen sich bei allen
Vertragspartnern Tag fiir Tag die Produktionsprobleme fiir den Berater. Das
gilt auch fiir den Berater in einer Erzeugergemeinschaft der Marktpartner.
Der Berater wird in diesem Fall zum Spezialberater der Produktionstech-
nik.

Dieser Typ des Spezialberaters ist nicht zu verwechseln mit den Speziali-
sten der Berufsverbdnde und Firmen (Bauwesen, Liftung, EDV, Fitterung,
Dingung, Steuern, Buchfiihrung etc.). Wir bezeichnen diesen institutionell
gebundenen Berater als Spezialisten fiir Teilprobleme.

Demgegeniiber steht das grundsatzliche Prinzip der umfassenden Unterneh-
mensberatung. Man hoffte vertiefte produktionstechnische Kenntnisse des
Spezialberaters durch Verzicht auf betriebswirtschaftliches Beratungswis-
sen zu erkaufen. Spezialberatung ohne Riicksicht auf das Gesamtgefiige der
Unternehmung, seine Finanzierung und Managementbasis ist jedoch unbefrie-
digend und beinhaltet die Gefahr gesamtwirtschaftlicher Fehlberatung.
Allgemein wird daher die produktionstechnische Spezialberatung heute
durch wirtschaftliche Analysen in den Bereich der Unternehmung hinein
erweitert. Ohne Zweifel ist der einzelne Landwirt infolge des extrem
kleinen Unternehmensvolumens von 1 bis 2 Familienarbeitskrdften nicht in
der Lage, im Drang der tdglichen Arbeit sich auf allen Gebieten der Pro-
duktion und des Management stdndig auf dem neuesten Wissensstand zu hal-
ten. Dieses Informationsdefizit flhrt zu der Notwendigkeit der Be-
triebsberater als Informationsvermittler.

Interessant ist zu beobachten, daB insbesondere Spitzenbetriebe aller
GroBen deutlich um eine intensive, flexible Informationsvermittlung be-
mitht sind.  Spitzenbetriebe sind Nachfrager nach Beratung aus eigener
Motivation zur Sicherung der Betriebsentwicklung auf Dauer. Da diese
Vermittlung aggregierter, effizienzsteigernder Information deutlich der
betonten Nachfrage zukunftsgerichteter Betriebe 1in der Landwirtschaft
dient, definieren wir die Betriebsberatung als Kooperationsform der ef-
fizienten Informationsvermittiung.

Alle diese Zusammenhdnge stoBen bei der extrem geringen Unternehmensbasis
in der Landwirtschaft gemessen in Arbeitskrdften pro Betrieb schon des-
halb auf Managementschwierigkeiten, weil der landwirtschaftliche Betrieb
in der Mehrzahl durch einen Besitzer geleitet wird, der nicht durch freie
Berufswahl, sondern durch Erbgang veranlaBt die Verantwortung iibernimmt.
So fithrt die Nachfrage nach Beratung bis in den Bereich der Hilfestellung
bei der Tlaufenden Betriebsleitung. Wird die Betriebsleitung voll der
Beratung iibertragen, spricht man von Oberleitungsberatung.
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Ziele und Grundsdtze der Beratung in der Landwirtschaft

Die traditionelle Tandwirtschaftliche Offizialberatung dient einerseits
zur Sicherung des Bedarfes der Konsumenten mit Nahrungsmitteln.
Gleichzeitig zielt sie auf die soziale und wirtschaftliche Sicherung der
Existenzgrundlage der landwirtschaftlichen Betriebe. Beide Teilziele
bergen Gegensdtzliches in sich. Billige Nahrungsmittel fir die Bevdl-
kerung und den Export stehen einer Erhaltung kleinerer Betriebe entgegen.
Seit einiger Zeit beginnt die Diskussion um einen Wandel der Zielset-
zungen der Beratungsorganisation (Johannson, A.W., 1986). Die Landwirt-
schaftliche Beratung muB sich zukinftig unter dem Wettbewerbsdruck zwi-
schen den Betrieben und den Regionen an den privatwirtschaftlichen Zielen
und gewerblichen Interessen der Besitzer und Leiter der Betriebe ausrich-
ten. So beobachtet man die Entstehung kommerziell selbsténdiger Bera-
tungsdienste (Jochimsen, G., 1987, Johannson, A.W., 1986). Sie erhalten
keine Zuschilsse von staatlicher Seite. Werden kommerzielle Beratungs-
dienste von den Landwirten nachgefragt, belastet die volle Finanzierung
der Beratung den landwirtschaftlichen Betrieb. Kosten und Nutzen der
Beratung miissen daher den privaten Vorstellungen der Landwirte entspre-
chen. Daraus entsteht unter Umstdnden eine zur staatlichen Agrarpolitik
kontroverse Beratungspolitik. Die kommerzielle Beratung erfolgt daher
unter der Vorstellung, daB wirtschaftliche Verantwortung des Tlandwirt-
schaftlichen Unternehmers fiir seine Existenz freie Verfiigung iiber Infor-
mation, Ressourcen, Markt und Strategien unverzichtbar voraussetzt.

Adaptionsprobleme des EDV-Einsatzes

Zu der Faktorausstattung einer Unternehmung gehort ohne Zweifel die
"menschlich bedingte Management-Kapazitdt" (Aereboe,F., 1919). In Anbe-
tracht der sich immer hdufiger und schneller verdndernden externen
Parameter der Wirtschaftlichkeit in der Landwirtschaft wird man sich mehr
und mehr der Schlisselfunktion des Betriebsleiters als Kern der Wirt-
schaftskraft bewuBt. Demzufolge setzten sofort mit der Verfiigbarkeit der
Elektronischen Datenverarbeitung (EDV) Versuche ein, die Effizienz der
Betriebsleitung sowie der Beratung durch EDV-gestiitzte Entscheidungshil-
fen zu verbessern (Riebe, K.; 1970, 1983, 1985). Ein Betriebsleiter mit
dynamischem Streben nach kontinuierlicher Verbesserung seiner Effizienz
fragt heute nach der Relevanz der EDV fiir seine Tdatigkeit. Untersuchungen
des zusdtzlichen Informationsnutzens verschiedener EDV-Hilfen fehlen
bisher jedoch (Riebe, K., 1985). \Unter dem enormen Zeitdruck der
tdglichen Arbeit bleibt meistens auch dem Leiter eines grdBeren, relativ
umsatzstarken Tlandwirtschaftlichen Unternehmens keine Moglichkeit der
isolierten Spezialisierung seiner Tdtigkeit auf die Management-Funktion.
Daher fehlt eine moderne Management-Ausbildung und erst recht eine
systematische, regelmiBige Weiterbildung mit Leistungsnachweis, wie sie
fiir das gehobene Management-Personal in der Industrie selbstverstandlich
sind. Die Einfiihrung eines im Beruf stark belasteten Landwirtes in die
Nutzung der EDV-Entscheidungshilfen muB sich daher zuerst an den primdren
Interessen des landwirtschaftlichen Betriebsleiters in der tidglichen
Produktion orientieren.

Die Aufnahme einer EDV-orientierten Beratung beginnt deshalb mit der
Bestandesfiihrung in der pflanzlichen und tierischen Produktion. Uber die
Filhrung von Produktionsdateien erfolgt die Erfassung der Faktorausstat-
tung ebenso, wie die Registrierung und Auswertung der Produktionsabldufe
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Ubersicht 2

Aufgaben - Schwerpunkte

BETRIEBSLEITER

BERATER

—

-

- SAMMLUNG - ANALYSE

STRATEGIE

Basis
Zhiel=Definitian
Problem-Analyse
Tages - Verantwortung Mittelfristige
Disposition Kontrolle
Rechnungswesen
Betriebsstatistik
Betriebszweiganalyse
PROZESS - STEUERUNG s s
Ersatzinvestition
Geldvoranschla
DATEN 3

Langfristige
Politik
Betriebsorganisation

Externe

Information

Zeitschriften, Literatur

Innovation Seminare, Exkursionen
Tagungen
Externe Aufgaben Beratungs-
Organisation

Menschenfiihrung Betriebsberatung
Ausbildung Ausbildung
Aufgabendelegation Kontakte
Agrarpolitik Biiro
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und Deckungsbeitrdge. Im zweiten Schritt wird der Betriebsleiter in Vo-
raus-Strategien der Bestandesfithrung, Diingung, Fiitterung, Zucht, Ersatz-
investitionen und Finanzierung eingefiihrt. Erst wenn das Vertrauen in die
eigenen Daten und Auswertungen sichtbar wdchst, folgt im dritten Schritt
eine Betriebsoptimierung zur Abweichanalyse der Ist-Organisation. Bei all
diesen Abldufen hat die EDV eine begleitende Funktion. Sie wird zur
Selbstverstandlichkeit. Voraussetzung ist eine stdndige Kontrolle iiber
Effizienz und Benutzerfreundlichkeit des Programmbiindels und seiner Wei-
terentwicklung.

Daraus folgt das Problem effizienter Betriebsberatung in der Landwirt-
schaft, namlich die Beherrschung des notwendigerweise umfassenden In-
formationsfeldes und Managementsystems. Ein Betriebsberater kann sich nur
dann eine kommerzielle Existenz auf Dauer erhalten, wenn er alle Aufgaben
eines Betriebsleiters kennt. Um tiber ein Informationsgefdlle zum Be-
triebsleiter Beratung mit NutzeniiberschuB fiir den Betrieb effizient aus-
fiihren zu kénnen, muB die Organisation der Betriebsberatung iiber bessere
Informationen und Entscheidungshilfen verfiigen, als sie dem Betriebslei-
ter allein zuganglich sind.

Diese strikte Ausrichtung der Betriebsberatung auf die primdren Notwen-
digkeiten des Betriebsleiters fihrt zum Schwergewicht der taglichen Ent-
scheidungsprobleme des Produktionsablaufes als operationale Be-
ratungsaufgabe. Sie besteht aus

- Sammlung betriebsspezifischer Produktionsdaten
- Analyse der Produktionsablaufe (ex post)
- Erarbeitung von Steuerungs-Strategien (ex ante)
innerhalb des optimalen Betriebsplanes
- Laufende Kontrolle und Steuerung (Regelung) der Prozesse.

Die Terminierung und Hiufigkeit der Beratungsintervalle steht im Zusam-
menhang mit den biologischen und/oder Gkonomischen Terminsequenzen der
landwirtschaftlichen Produktion. Die mittel- und langfristigen Probleme
sind der operativen Steuerung der Produktion im Gegensatz zur &dlteren
Auffassung in der Rangfolge ihrer Bedeutung nachgeordnet. Dies gilt schon
deshalb, weil wirtschaftliche Analyse des Gesamtbetriebserfolges anhand
der Buchfiihrung nur einmal im Jahr stattfindet. Umstellungen der Be-
triebsorganisation und Wachstumsinvestitionen sind dariiber hinaus nur in
mehrjdhrigen, unregelmdBigen Zeitabstinden méglich. Diese Informationsan-
lasse stehen dem Betriebsleiter demzufolge ferner, als die tdglichen
Produktionsentscheidungen.

Finanzierungsbedarf der Beratung

Ein Tlandwirtschaftlicher Berater, der alle Bereiche der Betriebsleitung
einschlieBlich der EDV-gestiitzten Entscheidungen beherrscht, bedarf einer
sehr griindlichen Zusatzausbildung von mindestens zwei Jahren. Man muB
daher nach einigen Jahren selbstdndiger Beratungstdtigkeit die Bruttover-
dienstanspriiche des Betriebsberaters sehr hoch kalkulieren. Birokraft,
Reisekosten, EDV und Raummiete verlangen etwa 60.000 DM/Jahr. Ein hoch-
qualifizierter Unternehmensberater kommt daher in der Landwirtschaft zur
Zeit mit 130.000 DM Vollkosten pro Jahr zum Ansatz.
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Ausgehend von einer im Jahresdurchschnitt 5-tdgigen Arbeitswoche und nach
Abzug von Feiertagen, Krankheit und Urlaub umfaBt die jdhrliche
Arbeitskapazitdt eines Beraters ca. 1800 Arbeitsstunden. Nach Abzug von
etwa 300 Arbeitsstunden fiir Verwaltung und Beraterfortbildung verbleiben
netto 1500 Arbeitsstunden je Berater als jdhrliche Arbeitskapazitdt fir
Betriebsberatungen einschlieBlich Fahrtzeit.

Werden Beratungsbedarf und Beratungskapazitdt nach Monats-Zeitspannen
gegeniibergestellt, so zeigt sich die Jjeweils begrenzende Zeitspanne.
Danach fallt die Beratungskapazitit von 60-70 Betrieben je Berater bei
rein betriebswirtschaftlich analytischer Betreuung iiber 28 Betriebe bei
Einbeziehung des Pflanzenbaues bis auf 16 Betriebe bei extrem vielseiti-
gen Betrieben mit Betriebswirtschaft, Pflanzenbau, Mastschweinen, Sauen,
Milchvieh und Bullenmast (s. Ubersicht 3). Diese Kapazitdten entsprechen
der Forderung, daB die Beratungen auch in den knappsten Zeitspannen ter-
mingerecht durchfilhrbar sein miissen. Ausgehend von den Jahreskosten eines
Beraters variiert der volle Finanzierungsbedarf der Beratung unter diesen
Unterstellungen von ca. 2000 bis 8000 DM/Betrieb, ohne daB fakultative
Spezialberatung bereits beriicksichtigt wurde. Diese und andere Griinde
sollten zu verstdrkten Bemihungen um kooperative Beratungsformen AnlaB
geben.

Die Steigerung der Informationseffizienz ist aber nicht von EDV-Einsatz
und anderen differenzierten Management-Hilfen abhidngig. Viel entscheiden-
der ist der Ausbildungsstand des Betriebsleiters und sein betonter Wille,
wdahrend der gesamten Berufsdauer Jahr fiir Jahr regelmdBig eine intensive
Weiterbildung in straffen Arbeitsseminaren zu absolvieren. Ist ein Be-
triebsleiter hierzu nicht in der Lage, hindert er gegebenenfalls die
Weiterentwicklung der Beratungsgruppe. Dann sollte er besser auf eine
niedrigere Intensitdtsstufe der Unternehmensleitung zuriickgehen. Bera-
tungskooperation innerhalb einer Beratungsorganisation bedeutet damit
gegebenenfalls die organisatorische Zusammenfassung in sich abgestufter
Beratungsintensitdtsebenen.

Kalkulation der Beratungsanldsse

Wenn der Betriebsberater eine termingerechte Betreuung anstrebt, ist die
Betriebsberatung in ihrem Zeitbedarf von der Terminbindung der Entschei-
dungsabldufe in der Tlandwirtschaftlichen Produktion im hohen MaBe ab-
hdngig. Kommerzielle Tragfdhigkeit der Betriebsberatung setzt daher
Kenntnisse ilber Terminbindungen, Zeitbedarf und Haufigkeit der Beratungs-
anldsse voraus (s. Ubersichten 4,5). Ferner muB die Zeitplanung von Biiro,
zentraler Datenverarbeitung, Aus- und Weiterbildung der Berater ein-

sch1ieB1ich der Sammlung und Verdichtung externer Informationen bekannt
sein.

Die Organisation der Betriebsberatung wird mit dem Problem konfrontiert,
ob arbeitswirtschaftliche Beratungsengpdsse der betriebszweiggebundenen
Spezialberatung durch Variation der Betriebstypen im Rahmen einer Ge-
samtbetriebsberatung zu gleichmaBigerer Auslastung der zeitlichen
Kapazitdt der Berater fiihrt.
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EDV-Beratungskapazitdt nach Beratungsbereichen - Betriebe/Berater 1)
- Kalkulationsansdtze aus den Betriebskontakten -

Betriebs-Bereiche Beratungs-Zeitspannen

Vollkosten
= Juli Oktober Januar Mdarz Mai der
o August November | Februar April Juni Beratung
o September | Dezember je Betrieb
T 2 9 = : in
s E A ML Beratungs-Stunden netto je Berater 2) looo DM
MRl = E pro Jahr
j._.' L I 3)
T e el s 280 380 280 280 280
o A = v E o
X 280 72 > 140 1.8
X X 280 42 47 280 28 4.6
X X X 70 32 35 93 28 4.6
X X X X 40 32 31 70 25 5.2
XX X 56 42 31 56 20 6.5
X X X X 56 35 31 56 18 7.2
X X X X 4o 27 23 47 20 &.5
X % X %KX 35 18 22 35 16 8.1

1) Ohne Ansatz fiir EDV-Assistenz und Allgemeine Biirohilfe
2) Netto-Beratungskapazitat mit 1500 AKh/Berater und Jahr unterstellt

3) Kalkulationsbasis je Beratungsbiiro und Berater 13c.coo DM/Jahr
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Ubersicht 4:

Peratingsanlésse

Beratingsbedarf

- Stand 1967 -

feitspane

MilaB (A)

Bxterne
Inform.

Tetriebs
wirtsch,

feld-
wirt
schaft

Milch-
vieh

Rinder-

Soven-
halting

Smeine

A WA

Al WA

Arbeit Winter Nov. Tebr.
Temimare, [dteratur
Verf.vergl. Teldwirt.
Vieimirt.
Mbau, Autterbammplan
Mlauflisten, Ming.plan
Shiagkartei
Nitterverteilplan -
Artterbilanz, -rationen
Mischinen, Stallbegeling

(hlivoranschlag
Petriebsplan

(60)

1 |(60)

1 |(40)

LS
p—

1](40)

LS N ]
e
w

1 |(40)

Abeit Mriljalr Mirz Apr.
ﬁﬂmmim
Pestmdesfitinmg

Weide, Silierplm
Mutterbilanz, -rationen

SO
(S ¥ ¥,

—
-t

fubeit Vorsommer Mai Jni
MestandesTiTmng

Stal lbegelang
Mitterbilanz, -ratiomen
Schingkartei

Misstel linpen
(eldvoranschlag

kel el
L s i

__4_
Soo
iUt

hteit Somer Adi Aug.
Nitterbilanz, -rationen

Mteit Ferbst Sep. Ckt.
Therpen, Ausstel lungen
Shlagkartei
Pestemdesfiimng
Tutterbilanz, -ratiocen
Stal lbegetang

[rdangshei triipe

1 [(20)

o
—

A Peratingsanléisse

WA Peratingshedarf Std/Mnlaf
() Stmdenbedarf einschlieflich Vorbereitingshedarf fiir Seminare, Pdarsionen etc.
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Ubersicht 5:

Beratungsbedarf der Betriebstypen

Arbeitsbedarf in Berater-Stunden
= BT LS B LT e mmmmm e e e ]

Jahr Winter Friih jahr | Vorsommer| Sommer Herbst

Summa | Nov.-Febr. Mirz-Apr.| Mai-Juni | Juli-Aug.| Sep.-Okt.
Berater
Netto-Kapazitdt | 1500 576 288 288 144 288
Detriebstyp
Feldwirtschaft 48 17 5 16 10
Feldwirtschaft
Milchvieh 85 36 14 19 1 15
Feldwirtschaft
Rindermast 90 38 14 22 1 15
Feldwirtschaft
Milchvieh
Rindermast 101.5 49 12 20 153 19
Peldwirtschaft
Sauenhal tung 89 33 8 25 4 19
Feldwirtschaft
Schweinemast 83 3 7 24 3 18
Feldwirtschaft
Sauenhal tung
Schweinemast 111525 41.5 " 29 7 27
Feldwirtschaft
Milchvieh
Rindermast
Schweinemast 126.5 57.5 15 24 3 27
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Der Ablauf der Beratung ist in 5 Zeitspannen unterteilt, die in fihrem
Gesamt-Zeitbedarf der Beratung in die ubergeordnete Periode "Arbeit Jahr
Summa" zusammengefaBt sind (s. Ubersicht 5). Zur Optimierung der Bera-
tungsorganisation nach den Grundsdtzen der Linearen Programmierung (LP)
bilden diese Zeitspannen 6 arbeitswirtschaftliche Restriktions-Zeilen der
zugehorigen Matrix.

Die Optimierung der Kombination der Betriebstypen in einer Beratungsgrup-
pe unterschiedlicher GroBe wird neben den arbeitswirtschaftlichen Re-
striktionen durch die Beratungseinnahmen je Betriebstyp gesteuert. Es
liegt eine Umsatz-Optimierung vor. Zuerst wird eine fixe Einnahme von
5.000 DM je Betrieb unabhdngig vom Betriebstyp unterstellt. Dann erfolgt
die Umsatzoptimierung bei 100 DM/Berater-Stunde in Abhdngigkeit vom "Ar-
beitsbedarf Jahr Summa".

Der EinfluB des Einsatzes der EDV 1dBt sich bisher nur grob abschdtzen.
Den Betriebsleitern entsteht durch EDV-gestiitzte Entscheidungshilfen in
der Regel Mehrarbeit. Sie miissen wesentlich mehr Daten speichern als
zuvor. Dafir erhalten sie allerdings auch Informationen von bisher nicht
gekannter Aussageintensitdt. Diese Verbesserung und Erweiterung der In-
formation gilt auch fiir die Berater. Im Gegensatz zum Betriebsleiter
wurde fiir die Berater bei EDV-Einsatz jedoch kein Mehrarbeitsbedarf beob-
achtet, wenn die gleiche Beratungsintensitdt unterstellt wird.
Zeiteinsparungen sind fiir den Berater zur Zeit nur im Bereich der stati-
stischen Auswertungen zur Vorbereitung der Winterseminare sichtbar. In
einer zusdtzlichen Rechenfolge wurden daher die in Klammern ( ) in Uber-
sicht 4 in den Zeitspannen "Winter" und "Frihjahr" erwdhnten Beratungs-
Stunden halbiert, um einer Annahme der Einsparung an Beraterzeit durch
EDV-Einsatz schdtzungsweise zu entsprechen.

Das Optimierungsergebnis (s. Ubersicht 6) fiihrt bei konstanter Beratungs-
gebiihr von 5000 DM/Betrieb zu 18 Betrieben je Berater. Das gilt mit oder
ohne EDV-Hilfe fiir die Beratungs-Seminare. Dabei werden nur viehlose
Betriebe (Feldwirtschaft) beraten, weil die Verwertung der Beraterstunde
im viehlosen Betrieb (5.000 DM fiir 48 Std.) iber 100 DM/Std. Tiegt. Bei
Einbeziehung der Viehhaltung hingegen sinkt die Verwertung der Berater-
stunde auf 60 bis 40 DM/Std. ab.

Daraus ergibt sich zwangsldufig die Notwendigkeit einer Variation der
Beratungsgebiihr in Abhédngigkeit vom Zeitbedarf der Betriebstypen. Eine
Durchrechnung der Beratungsoptimierung auf der Basis von 100 DM Bera-
tungsgebiihr/Stunde fiihrt zur Einbeziehung der Rindviehhaltung und Schwei-
nehaltung. Ohne EDV-Hilfe entfallen jetzt 12 Betriebe auf einen Berater.
Sie setzen sich aus etwa 3 Betrieben "Feldwirtschaft + Milchvieh", 3
Betrieben "Feldwirtschaft + Schweinehaltung" sowie 6 Betrieben "Feldwirt-
schaft + Rindvieh + Schweine" zusammen. Bei EDV-Einsatz zur Vorbereitung
der Beratungsseminare steigt die Zahl der Beratungsbetriebe je Berater
geringfiigig auf 13-14 Betriebe mit etwas geidnderter Schichtung an.

Die Zahl der Betriebe je Berater und ihre Zusammensetzung nach Betriebs-
typen wird nicht nur durch die Gebilihrenhéhe je Beraterstunde bestimmt.
Deutlich wirken sich die arbeitswirtschaftlichen Begrenzungen des
leitbedarfes nach Zeitspannen innerhalb der zeitspannenspezifischen
Kapazitdten eines Beraters aus. Die Netto-Beratungskapazitdt eines Bera-
ters fir aktuelle Beratungsarbeit (ohne Urlaub, Krankheit, Verwaltung)
wird bei 18 Betrieben vom Typ "Feldwirtschaft" offensichtlich durch die
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Ubersicht 6:

Optimale Kabination der Petriebstypen in der Betriebs-Peratung

Beratingsgebitr
konstant/Betrieb 100 IM/Beraterstunde
_one AN mit BV omne BNV mit BV
114 Pe-  |Grenz- [P |Gremz- | IW Be- Grenz- | - | Grenz-
[etrieb|triebe|wert  |triebe|wert Betriel triebe| wert | triebe] wert
1B Qmm IM 90.000 90.000 135.866 143,910
Petriebe/Perater 18 18 n.e 13.26
Metri
-Teldwirts t | 5.000 18 0 18 0| 4.800 583 1.176
-Teldwirtschalt
Mi Ichwieh 5.000 938 938 | 8.500 | 2.93 0| 4.82 0
-Teldwirtschaft
Rindermast 5.000 1.875 1.875 | 9.000 261 412
-Teldwirtschaft
Milchvieh
Rindermast 5.000 1.2%0 1.250 |10.150 333 1.51 0
-Teldwirtschaft
Smenhaltung 5.000 2.813 2.813 | 8.900 483 1.362
-Teldwirtschaft
Simeinamst 5.000 2.500 2.500 | 8.300 612 1.462
-feliwirtschaft
Smenhalting
Simeinomast 5.000 4.063 4.063 |11.550 | 3.08 0 1.212
-Teldwirtsclnaft
Mi Ichw . -Rinderm,
Slseinamst 5.000 2.500 2.500 |12.650 | 5.9 0]6.93 0
Zahl |Grez- | Zahl |Grenz- Zohl | Gerz-| Zahl | Grenz-
Kamazitiiten Rest [wert Pest | wert Rest | wert Rest | wert
lerater AK 1 190.000 1 {90.000 1 |[135.866 1 | 143.910
fbeit Std
- Jr Smm 636 708 iL]] 139
- Winter 270 324 0 123 0 70
- Prihjahr 198 216 124 12
- Vorsamer 0 313 0 313 0 172 0 FAL)
- Srmer 144 144 102 116
- lerbst 108 108 0 55 0 125
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Hdaufung an Beratungsbedarf im "Vorsommer - Mai/Juni" begrenzt. Die straff
termingebundene Beratung der pflanzlichen Bestandesfiihrung bestimmt bei
konstanter Beratungsgebiihr die maximale Zahl der Betriebe je Berater. Je
Beratungsstunde entsteht im "Vorsommer" ein mit 313 DM/Stunde beschriebe-
ner Knappheitsgrad. Bei einer Beratungsgebithr von 100 DM/Beratungsstunde
wird durch Einbeziehung der Viehwirtschaft mit ihrer von der Feldwirt-
schaft unterschiedlichen Zeitbindung eine bessere Arbeitsverteilung der
Beratung erreicht. Nun wirken die Zeitspannen "Winter, Vorsommer und
Herbst" begrenzend. Der Knappheitsgrad einer Beratungsstunde schwankt nur
noch zwischen 55 und 234 DM/Std.

Aus der Knappheit der Beratungskapazitdt in bestimmten Zeitspannen ent-
steht die Frage nach einer Umverteilung nicht termingebundener Tatigkei-
ten des Beraters wie Verwaltung und Berater-Weiterbildung in die Zeit-
spannen "Frithjahr und Sommer". AuBerdem bietet sich die Konzentration der
Bemithungen um zeitsparenden EDV-Einsatz auf die Zeitspannen mit hohem
Knappheitsgrad an. Hier wirde EDV-Hilfe nicht nur durch qualitativ ver-
besserte Information, sondern auch durch Zeiteinsparung und Umsatzauswei-
tung Effizienzzuwachs bewirken.

Zukunftsprobleme der Beratungskooperation

Die kommerzielle selbstandige Betriebsberatung bildet das Ziel der Inno-
vationsforschung der landwirtschaftlichen Beratung. Sie muB den Beweis
fir organisatorische und finanzielle Effizienz der ermittelten Strategien
erbringen und die geschilderten Organisationsprobleme ausschalten.
AuBerdem muB die Informationseffizienz je Berater intensiviert und sein
Beratungsvolumen erhéht werden.

Die Grundlage bildet die ortlich kooperierende Beratergruppe. Sie be-
treibt ein Biro. Die gemeinsame Ausstattung deckt zu Minimalkosten Biiro-
arbeit, Telephon, Rechner, Biiroausstattung sowie Fuhrpark u.d.. Es wird
ein Umfang von 5 hauptberuflichen Beratern auf eine EDV-Sekretdrin ange-
strebt.

Die einzelnen Berater konnen sich von der Basis umfassender Betriebsbera-
tung ausgehend entsprechend ihren individuellen Neigungen in Teilbe-
reichen vertiefend spezialisieren. Bei Kooperation des Beraterkollegiums
entsteht ein erhohtes Fachpotential. Gemeinsam wird Kontakt mit Spezial-
beratern der Landwirtschaftskammern und anderen Institutionen gehalten.

Die laufende Sammlung und Auswertung externer Informationen erfolgt mit
verteilten Schwerpunkten auf den Teilspezialbereichen der einzelnen Be-
triebsberater. Ziel ist effiziente und sachkundige Informationssammlung
und Informationswertung nach einheitlich abgesprochenen Aggregations-
abldufen in einen gemeinsamen Informationspool unter Vermeidung von Dop-
pelarbeit.

Die Weiterbildung der Betriebsberater umfaBt einen jahrlichen Mindest-
Stundenanteil an der Arbeitskapazitdt von ca. 15-20 %. Die Weiterbildung
muB sich zur Effizienzsteigerung des Informationsprozesses auf Informa-
tionsfortschritte konzentrieren, die den zuvor erreichten Wissensstand
ohne die Verlustzeiten allgemeingehaltener Vortragsveranstaltungen de-
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finitiv erhdhen. Ferner ist die Terminierung der Weiterbildung mit den
Arbeitsspitzen der Beratungsarbeit, insbesondere im Bereich der Pro-
duktionsregelung abzustimmen.

Eine Beratergruppe in 1ihrer gegenseitigen Abstimmung ist auch Voraus-
setzung fiir die notwendige Altersschichtung und Heranbildung von Bera-
tern. Fiir den dlteren Berater mit nachlassender Spannkraft und abnehmen-
der personlicher Ausstrahlung muB durch Ubernahme ibergeordneter,

organisatorischer Aufgaben ein fruchtbares Einbringen seiner Lebenser-
fahrung in das Beratungsteam méglich sein. Durch ihn kann auch die Ein-
arbeitung des Beraternachwuchses eingeleitet und koordiniert werden. Die
so entstehende Durchlassigkeit der Personalstruktur ist Voraussetzung fiir
ein leistungsgerechtes Avancieren im Ablauf des Berufslebens. Insgesamt
muB das soziale Moment der Menschenfithrung bei gleichzeitig hoher Quali-
fikationseffizienz der Berater Hauptleitgedanke des Gruppenaufbaues be-
deuten. Man rechnet andererseits mit 50 % Ausscheiden aus der Laufbahn
des Beraters. Dieser Personenkreis muB aber trotzdem wdhrend seiner Ta-
tigkeit in der Beratungsgruppe eine so hohe Qualifikation erhalten, daB
er eine Vorzugsstellung bei der Bewerbung um andere Positionen im Be-
rufsleben erhdlt. Nur so kann Interesse bei fdhigen Nachwuchskrdften fir
das Berufsbild des Beraters in Anbetracht des nicht unbetrdchtlichen
Berufsrisikos erwartet werden.

Zeichnen sich Méglichkeiten fiir effiziente Kooperationsformen der Bera-
tungsorganisation ab, so bleibt doch noch das Hauptproblem der unzurei-
chenden Beratungsbasis zu ldsen. 15 bis 25 Beratungsbetriebe je Berater
sind fir die Zukunft zu wenig, auch wenn man die extrem hohe In-
formationsqualitdt der vorgestellten Beratungsroutine beriicksichtigt. Es
gilt daher, Uberlegungen fiir eine zukinftige Verbreiterung der Be-
ratungsbasis je Berater anzustellen.

Die einengende Terminbindung der Produktionsregelungsberatung in der
Feldwirtschaft fithrt zu  kooperativen Konzepten der terminlichen
Parallelberatung gleichartiger und raumlich benachbarter Betriebe. Wir
unterstellen bei maximaler Ausdehnung der Beratungsschlagkraft ein Tref-
fen des Beraters mit 5 bis 10 Betriebsleitern, die ihrerseits im Extrem 3
bis 4 Betriebe prdsentieren (insgesamt bis 40 Betriebe). Sie legen
Pflanzenproben von kartierten Leitfldchen als Stichproben vor. Nach Ana-
lyse der pflanzenbaulichen Situation werden nach einem festgelegten
Zeitplan diese Leitfldchen angelaufen. Dort findet eine Besprechung zur
Ist-Analyse und Soll-Strategie ex ante mit den Betriebsleitern der Teil-
gruppe (3 bis 4 Betriebe) statt. Im ersten Tag ist somit eine
Sol1-Strategie der Produktionsregelung fiir das kommende Informationsin-
tervall der Filhrungsstrecke iiber eine groBere Gesamtfldche erarbeitet.

Bei dieser Erstanalyse des ersten Tages entstehen gleichzeitig Mangel-
listen fir Sonderprobleme. Diese Fldchen und Betriebe werden am zweiten
und dritten Tag angelaufen.

Bei einem vierwdchigen Beratungsrhythmus Tlassen sich erhebliche Flachen-
umfdnge betreuen. Das gilt insbesonders, wenn am jeweils vierten und
fiinften Tag Biirodienst mit fernmiindlichen Kontakten zur Zwischenberatung
stattfinden. Technische Hemmnisse weitrdumiger Sprachverbindungen diirfen
nicht bestehen. Auch eine gewisse rdumliche Nord-Sid-Anordnung der Be-
ratungsbetriebe ist von Vorteil, weil hierdurch der regionale Vegeta-
tionsfortschritt zur Arbe1tsverte11ung der Beratung beitrdagt. Die Uber-
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windung von Entfernungen ist zeitlich ldsbar, wenn man zukinftig Flugzeug
und Geldndewagen in Kombination zur technischen Beratungsausstattung
zahlt.

Ahnliche Multiplikatoren der Ausweitung des Beratungsvolumens sind auch
in der tierischen Produktion denkbar und in Erprobung.

Insbesondere muB der Betriebsleiter lernen, selbstverstandliche
Managementaufgaben der Datensammlung in Produktionskarteien selbstédndig
und zuverldssig durchzufithren. Das Wissen eines Betriebsberaters ist zu
wertvoll und zu teuer fir einen MiBbrauch als Nachbesserer und Rechenge-
hilfe fiir einen nachldssigen Betriebsleiter. An Hilfestellung durch Ver-
netzung der Informationsstrome mit EDV ist zu denken. Damit kann die
Vorbereitung der Beratung in das Zentralbiire verlagert und die Be-
ratungszeit am Produktionsort verkiirzt werden.

A1l diese Moglichkeiten sind schnittweise Andeutungen. Die Zukunft wird
aber sicher diese und andere Beratungstechniken verwenden.
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