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Hintergrund des Leitfadens

Der vorliegende Leitfaden ist ein Ergebnis des Projektes REGINA - ,Regio-
nale Wertschdpfungsketten fir landwirtschaftliche Produkte®. Im Rahmen von
REGINA sollen Handlungsempfehlungen erarbeitet werden, wie Landwirtschafts-
betriebe wirtschaftlich erfolgreiche regionale Wertschopfungsketten aufbauen und
mit ihren regionalen Lebensmitteln eine relevante Marktposition bei sachsi-
schen Verbraucherinnen und Verbrauchern einnehmen kdnnen.

REGINA wird im Auftrag des LFULG von der CONOSCOPE GmbH und dem Pilot-
betrieb Hereford Elbweiderind im Zeitraum vom 01.01.2021 bis 28.02.2023 umge-
setzt. Das Projekt umfasst vier Arbeitsschritte:

1. Strategie: Im Mittelpunkt stehen die Verbraucherinnen und Verbraucher und
ihre Erwartungen an regionale Lebensmittel als Grundlage gemeinsamer
Aktivitaten.

2. Netzwerk: Der landwirtschaftliche Betrieb allein kann die Erwartungen der Ver-
braucherinnen und Verbrauchern nicht erfiillen. Einerseits bedarf es Partner in
den vor- und nachgelagerten Bereichen der Wertschdpfungskette. Anderer-
seits braucht es Partner auf vertikaler Ebene, um ein breiteres Sortiment an-
bieten zu kdnnen. Die gemeinsame Vision einer regionalen Wertschépfungs-
kette ist Thema des zweiten Arbeitsschrittes.

3. Prozesse: Zu klaren sind Prozessfragen wie Schnittstellen, Logistik, Quali-
tatsmanagement, Transparenz fur die Verbraucherinnen und Verbraucher und
wie Digitalisierung einen Beitrag zur effizienten Prozessgestaltung leisten kann.

4. Vermarktung: SchlieBlich sind Vermarktungsoptionen zu definieren, zu be-
werten und auszuwahlen, um als Kooperationspartner die Verbraucherinnen
und Verbraucher vom Angebot an regionalen Lebensmitteln zu Gberzeugen.

Die Ergebnisse werden in Form von Leitfaden veréffentlicht und den landwirt-
schaftlichen Betrieben und Akteuren der Vermarktung regionaler Lebensmittel
in Sachsen zur Verfiigung gestellt.
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Das Projekt-Team REGINA konnte im Projektverlauf feststellen, dass fir die
erfolgreiche Umsetzung einer Direktvermarktung die Implementierung eines
sogenannten zweiten Betriebssystems hilfreich sein kann.

Das zweite Betriebssystem als Organisation ist mit dem ersten Betriebssys-
tem betrieblich verbunden. Teilweise arbeiten personelle Ressourcen sowohl
im ersten als auch im zweiten Betriebssystem. Im zweiten Betriebssystem
werden neue Strategien (Innovationen, neue Arbeitswege, neuartige Pro-
dukt- und Serviceangebote sowie neue Kooperationsformate) entwickelt und
mit definierten Funktionen in konkrete Marktangebote, wie z. B. eine Direkt-
vermarktung umgesetzt. Fir das zweite Betriebssystem ist zum einen eine
sinnstiftende Ausrichtung (z. B. Okologie oder Nachhaltigkeit) und zum an-
deren eine langfristige Zielsetzung (z. B. Erndhrungsangebot mit Produkten
aus der Region) eine wichtige und motivierende Arbeitsgrundlage. Damit ge-
lingt es besser, Mitwirkende unter diese Zielsetzung zusammenzufiihren und
geeignete Kooperationspartner zu gewinnen.

Ein gemeinsames Grundverstandnis der Zusammenarbeit ist wichtig fur die
Personen, die am zweiten Betriebssystem beteiligt sind. Dies hilft, eine trag-
fahige Teamkultur bei gleichzeitiger Leistungsorientierung zu schaffen und zu
erhalten. Die Entwicklung einer guten Kultur fir dieses Team ist von hoher
Bedeutung flur dessen Erfolg.

Strategie

Regionale
Wertschopfung

Organisation Kultur

Zweites
Betriebssystem

Erfolgreiches
Team

In der Landwirtschaft in Sachsen spielt die Idee des zweiten Betriebssystems
bei der Umsetzung einer Direktvermarktung mit regionalen Wertschépfungs-
ketten bislang nur eine sehr geringe Rolle. In Ergadnzung zum REGINA-Leit-
faden ,Erfolgreiche Kooperationen in der Direktvermarktung entwickeln® soll
dieser Leitfaden die Schrittfolge zur Einfiihrung eines zweiten Betriebssys-
tems darlegen.

1]

Der amerikanische Ma-
nagementberater John
P. Kotter hat die Organi-
sationsinnovation des
zweiten Betriebssystems
als ,Dual Operating Sys-
tem*“ eingefiihrt und viel-
fach im Unternehmens-
einsatz Uberpruft. Neu an
diesem Ansatz ist, dass
die Organisation vorerst
nicht geandert werden
muss, sondern lediglich
um eine Einheit erganzt
wird, die iberwiegend un-
abhangig agieren und ex-
perimentieren kann.
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Direktvermarktung in regiona-
len Wertschopfungsketten

Im Prozess des REGINA-Projektes stellt sich die Frage, welche organisato-
rischen Voraussetzungen ein Agrarbetrieb schaffen sollte, damit die Direkt-
vermarktung aus regionalen Wertschépfungsketten optimal gelingen kann.

Wenn es gelingt, dass die Landwirtschaft die gesamte Wertschopfungs-
kette in den Fokus nimmt und die notwendigen Schritte von der landwirt-
schaftlichen Primarproduktion bis zum Endkunden selbst steuert, wird der we-
sentliche Wertschépfungsanteil in der Landwirtschaft verbleiben und nicht von
nachgelagerten Prozessstufen, wie Verarbeitung oder Handel, vereinnahmt.
Die Zusammenfiihrung und Steuerung unterschiedlicher Kompetenzen und
Rollen ' im Wertschopfungsprozess sind zentrale Organisationsaufgaben,
denen sich der Landwirtschaftsbetrieb stellen sollte, um an der héheren Wert-
schopfung zu partizipieren.

Die Organisationsform heute

Betrachtet man die gangigen Organisationsformen der grof3eren sachsischen
Agrarbetriebe (insbesondere der Agrargenossenschaften), so fallt in erster Li-
nie die Dominanz einer funktionalen Organisation auf. In der Regel werden
Tier- und Pflanzenproduktion (auch Milchproduktion, Biogas-Anlagen u.a.) als
selbststandige, funktionale Organisationseinheiten gefiihrt und von agrarfach-
lichen Leitungskraften verantwortet.

Die funktionale Organisationsaufstellung entspricht einem traditionellen Mus-
ter in Agrarbetrieben. Es ist vertikal organisiert, wird hierarchisch gefihrt und
verantwortet und gestaltet alle Arbeitsprozesse ,von oben® — aus der fachli-
chen Expertise der Leitungsebene — heraus. Die Kommunikationsprozesse
der Leitungsorgane klassischer Agrarbetriebe spiegeln deren funktionale Or-
ganisationsaufstellung wider. Beabsichtigt ein Agrarbetrieb die Einfliihrung ei-
ner Direktvermarktung, wird selten hinterfragt, ob diese Veranderung in den
Aktivitaten des Betriebes auch mit einer Veranderung in der Organisations-
struktur verknUpft werden sollte. Dabei ist aber die Organisationsgestaltung
ein wichtiger Erfolgsfaktor.

' Unter Kompetenzen die Fahigkeit bezeichnet Wissen und Fertigkeiten angemessen
anzuwenden. Der Begriff der Rolle beschreibt Positionen in einem Projekt, die mit ei-
ner bestimmten Verantwortung und dafiir notwendigen Befugnissen ausgestattet sind.
Gleichzeitig ist daran die Erwartung geknipft, die mit den Aufgaben einhergehenden
Verpflichtungen zu erfillen (Timinger, 2017).

-

Traditionelle funktional-
hierarchische Organisation
von Agrarbetrieben.
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Eine erfolgreiche landwirtschaftliche Direktvermarktung, die eine regionale
Wertschépfungskette gestalten und umsetzten soll, braucht fur die Organisa-
tion ein Verstandnis der horizontalen Integration aller auf den Endkunden
ausgerichteten betrieblichen Prozesse und Schnittstellen — letztlich eine pro-
zessorientierte Aufstellung der Organisation. Fir eine erfolgreiche Direktver-
marktung sind die Wertschdpfungsstufen rickwarts aus Sicht des Endkunden
zu denken. Es ist zu definieren, welche Kompetenzen in den einzelnen Wert-
schopfungsstufen bendtigt werden, um ein marktgerechtes, attraktives Ange-
bot bereitstellen zu kénnen.

Direktvermarktung bendétigt die aktive Unterstiitzung der funktionalen Berei-
che des eigenen Agrarbetriebes (wie u. a. Tier-, Pflanzen- und Milchproduk-
tion), deren Mitarbeiter und Fihrungskrafte. Diese gilt es, im Mitarbeiternetz-
werk zu identifizieren und (emotional) fiir die neue Idee der Direktvermarktung
zu begeistern. Aus formaler Perspektiver ist es sinnvoll, konkrete Zeitkontin-
gente zu vereinbaren, die die Mitarbeiter des Agrarbetriebes in das zweite
Betriebssystem zur Direktvermarktung einbringen kdnnen.

Die Herausforderungen eines Agrarbetriebs zwischen Kundenwunsch,
Produktinnovation und Marktwirtschaft

000

o VX
o%

Integrative  prozessorien-
tierte Organisation als eine
Form horizontaler und agile-
rer Vernetzung.

Um die Praxistauglichkeit der Innovation fiir Agrarbetriebe in Sachsen zu betrachten, wurde das
& Konzept des zweiten Betriebssystems mit Flihrungskraften von zwei Agrargenossenschaften disku-

tiert. Diese beiden Betriebe haben die Direktvermarktung in ihr Angebotsspektrum integriert, wodurch
eine praktische Uberprifung der Umsetzbarkeit des zweiten Betriebssystems mdglich wurde. Fol-
gende Herausforderungen wurden geschildert und entsprechende Losungen diskutiert:

M Fehlende Zeit fiir die Entwicklung neuer Projektideen/Vorhaben neben dem Tagesgeschaft

= Freiraume und Zeit schaffen fir neue Ideen und diese zulassen.

= Sichtbare, zentrale Sammlung neuer Ideen und Entwicklung einer Vision fiir die nahere Zukunft

(,Wie und in welcher Zeit komme ich ans Ziel?*).

M Schwierigkeit der Kommunikation neuer Projektideen/Vorhaben gegeniiber Vorstand und Geschéaftsfiih-

rung

= Mit glaubwiirdigen und erfolgreichen Beispielen aus der Praxis die Entscheiderebene Uberzeugen

und eine konkrete Person als Férderer des Projektes gewinnen.

M Unterschiatzung des Aufwandes, der fiir die Projektumsetzung nétig ist

= Klare und messbare Ziele setzen (Umsatzsteigerung, mehr Kunden, Kundensegmente, Waren-

korbe) und dafiir nétige Prozessschritte und deren Aufwand definieren.

M Bedirfnisse der Kunden erkennen und sie im Markt erreichen

= Einbeziehung von Kundenmeinungen durch regelmaRige Kundenfeedbacks (Zufriedenheit mit Pro-
duktangeboten, Preisen und Services, Fragen nach Bedurfnissen und Winschen).
= Aktuelle Markttrends und -entwicklungen wahrnehmen (Fachpresse, Konferenzen, Messen).

M Finden geeigneter Mitstreiter im Betrieb

= Vorhaben vorstellen, im Betrieb sichtbar machen und operative Schritte aufzeigen.

= Mogliche Erfolge und Entwicklungsperspektiven kommunizieren.

M Wahrend der Umsetzung die Motivation des Projektteams hochhalten
= Haufige Feedbackgesprache und viel Kommunikation.
= Wertschatzung fir die geleistete Arbeit ausdriicken.
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Die Direktvermarktung als zwel-
tes Betriebssystem im Agrar-
betrieb

Die Umsetzung der Direktvermarktung in regionalen Wertschépfungsketten
ist fur den Agrarbetrieb vor allem eine organisatorische Herausforderung. Die
feste Ausrichtung des Agrarbetriebes an seinen traditionellen Absatzwegen
wirkt sich oft bremsend und hinderlich fur die Direktvermarktung aus.

Im ersten Betriebssystem traditioneller Agrarbetriebe finden sich oftmals
Vorbehalte gegeniiber Neuerungen und Innovationen. Dies kann sich negativ
auf die Umsetzung auswirken und notwendige Anpassungen verhindern. Der
Agrarbetrieb mit seinen knappen Ressourcen und auf Effizienz ausgerichte-
ten Strukturen verfiigt zudem nur selten Uber freie Personalkapazitaten, die
sich der Umsetzung einer Direktvermarktung mit innerer Uberzeugung anneh-
men kdénnen.

Das ,WOLLEN" der Leitungsgremien vorausgesetzt, bietet ein zweites Be-
triebssystem die Chance, neben der traditionellen Struktur des Agrarbetrie-
bes im ersten Betriebssystem ein Experimentierfeld entstehen zu lassen. Die-
ses beginnt und entwickelt die Direktvermarktung in regionalen Wertschop-
fungsketten als Pilotprojekt. AnschlieRend und die praktische Umsetzung
plant und vorbereitet.

Erstes Betriebssystem

\
\)
/
Zweites Betriebssystem \\ _ \
,,— =,
\
Agrargenossenschaft f { )
. .. \ y
Neue Denkansitze ~—”
Innovative Absatzwege
Moderne Kommunikation
Fokussiert auf die PO
Kundensicht " )
Traditioneller Betrieb { ‘l
Klassische Absatzwege \ ,’
Herkémmliche Kommunikation ’¢"*\\/~-—’
Auf Effektivitat und Effizienz fokussiert [} ]
\ , Netzwerkpartner

~==’

Abbildung 2: Das zweite Betriebssystem als Experimentierfeld neben der traditionellen Struktur
des Agrarbetriebes im ersten Betriebssystem; Quelle: eigene Erstellung.
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Handlungsfelder fiir erstes und zweites Betriebssystem

Die Einfuhrung einer Direktvermarktung in einer regionalen Wertschépfungs-
kette Uber ein zweites Betriebssystem stellt den Agrarbetrieb vor acht grund-
satzliche und Ubergreifende Handlungsfelder:

1. Die Entwicklung von attraktiven Zukunftsbildern fiir den gesamten
Agrarbetrieb als Entwicklungsperspektive fir die nachsten finf bis
zehn Jahre.

2. Die Forderung der Veranderungsbereitschaft von Flihrungskraf-
ten und Mitarbeitenden zur Sicherstellung der Uberlebensfahigkeit im
Wandel der Markte und Zielgruppen.

3. Die Forderung und Starkung der Zusammengehorigkeit im gesam-
ten Betrieb durch die Entwicklung und Weiterentwicklung eines inno-
vativen, betrieblichen Leistungsangebots.

4. Die Fahigkeit zur Initiierung von libergreifenden Projekten und die
Umsetzung der erarbeiteten Ergebnisse im eigenen Agrarbetrieb und
darlber hinaus.

5. Das Setzen von konkreten Zielen und die Ubernahme von Verant-
wortung fur das Erreichen dieser Ziele.

6. Die strukturierte Planung von zielfiihrenden MaBnahmen und das
Steuern der Umsetzung.

7. Das Ziehen von Zwischenbilanzen, die Auswertung von Lern-
erfahrungen und die Anpassung des Vorgehens.

8. Die Etablierung der Veranderungen in der Unternehmenskultur
des Agrarbetriebs.

Die erfolgreiche Berlcksichtigung dieser Handlungsfelder erfordert die Zu-
sammenfihrung unterschiedlicher Kompetenzen und die Bereitschaft, sich
auf die Zusammenarbeit — insbesondere im zweiten Betriebssystem — in ei-
nem Netzwerk von Beteiligten einzulassen, da ggf. nicht alle flr das zweite
Betriebssystem benétigten Kompetenzen im ersten Betriebssystem vorhan-
den sind.

Insgesamt stellt die neu zu gestaltende Zusammenarbeit zwischen erstem
und zweitem Betriebssystem einen Veranderungsprozess dar, dessen erfolg-
reiche Gestaltung wichtigen Erfolgskriterien unterliegt und durch den Einsatz
der im Weiteren beschriebenen Methoden und Instrumente gestaltet und be-
schleunigt werden kann.
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Das zweite Betriebssystem —
ein Veranderungsprozess

Unabhangig von der organisatorischen Gestaltung und Verankerung einer Di-
rektvermarktung in der betrieblichen Struktur des Agrarbetriebes ist die Ein-
fuhrung eines Angebotes aus regionalen Wertschépfungsketten fir Endkun-
den ein Veranderungsprozess fiir den gesamten Agrarbetrieb. Dieser Pro-
zess hat Konsequenzen fir die gesamte betriebliche Organisation sowie de-
ren Fuhrungskrafte und Mitarbeiter und erfordert deren Mitwirkung.

Empfehlenswert ist es, den Veranderungsprozess vorab aus der Leitungsper-
spektive zu durchdenken und als wirkliches Veranderungsprojekt zu planen.
Solange das Veranderungsprojekt ,Direktvermarktung” noch nicht durch eine
~eigene” verantwortliche Fihrungskraft gestaltet wird, ist es sinnvoll, dass sich
das geschaftsfiihrende Leitungsgremium verantwortlich fihlt und sich darauf
auch verpflichtet.

Beispiel eines zweiten Betriebssystems in einem groReren Agrarbetrieb

zweites Betriebssystem eine Kaserei aufgebaut. Diese soll zu einer Erhéhung der Wertschopfung
aus dem ,Rohstoff Milch® filhren und wird zunachst als Experimentierfeld angelegt. Zu relevanten
Handlungsempfehlungen gehéren folgende:

\ Als neues Bindeglied zwischen Molkerei und Hofladen wird in einem befragten Agrarbetrieb als

M Definieren Sie die Rollen aller beteiligten Akteure

= Erstellen Sie ein Organigramm mit Verantwortlichkeiten und verbildlichen es.
= Dokumentieren Sie alle Prozesse und Uberpriifen Sie deren Effizienz regelmaRig.

Kommunizieren Sie haufig mit Inrem Team im zweiten Betriebssystem
= Fragen Sie, was lauft und was nicht lauft und finden Sie schnelle Losungen fir Probleme.
= Treffen Sie sich mindestens einmal wochentlich und nutzen Sie etablierte Besprechungsformate.
= Besprechen Sie wichtige operative Themen und keine Nebensachlichkeiten.

Starken Sie die Eigenverantwortung der Akteure
= Weisen Sie den Akteuren Rollen, Arbeitsfelder und Verantwortungen zu.
= VerknUlpfen Sie alle Rollen mit Kompetenzen, die von den Akteuren ausgefiihrt werden konnen.

Lassen Sie neue Produktideen im Rahmen des zweiten Betriebssystems zu
= Pflegen Sie im Team eine agile Arbeitsweise und eine offene Ideenkultur.

Testen Sie im zweiten Betriebssystem effiziente digitale Losungen
= Nutzen Sie Lieferschein- und Abrechnungssysteme, flihren Sie ein Warenwirtschaftssystem ein.

Prifen Sie friihzeitig die Akzeptanz lhres Vorhabens beim Kunden
= Prasentieren Sie Erzeugnisse aus dem zweiten Betriebssystem (z. B. Kaseerzeugnisse) frihzeitig
einer kleinen ausgewahlten Kundengruppe und sammeln Sie regelmaRig Kundenfeedbacks ein.
= Passen Sie Ihr Vorhaben an die Wiinsche und Bedurfnisse der Kunden an.
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Zur Unterstitzung bei der Planung und Umsetzung des Veranderungsprozes-

ses als Projekt im zweiten Betriebssystem ist es hilfreich, sich an den folgen-
den Beschleunigern zu orientieren:

1. Schaffen Sie im Agrarbetrieb ein Geflhl fir die Dringlichkeit des
Projektes. Das Projekt ist eine bedeutende Chance fiir den Betrieb,

da sich regionale Wertschopfungsketten aktuell groRer Nachfrage er-
freuen.

2. Beauftragen Sie eine ,lenkende Projektgruppe fiir die Direktver-
marktung“ und binden Sie diese in den Prozess ein.

3. Formulieren Sie eine strategische Vision fiir die Einfihrung der
Direktvermarktung in regionalen Wertschépfungsketten.

4. Entwickeln Sie Initiativen und kleine Teilprojekte, die erste Ideen um-
setzen, um schnell Erfolge in der Umsetzung zu erreichen (z. B. die
Teilnahme an einem Wochenmarkt). Diese kdnnen Sie als Teilerfolge

sofort intern kommunizieren und daraus Motivation fir weitere Er-
folge schdpfen.

5. Kommunizieren Sie die Grundidee der regionalen Wertschépfungs-
kette so oft wie mdglich (z. B. bei einer Betriebsversammlung), um
aus dem Betrieb Freiwillige fir die Umsetzung zu gewinnen.

6. ldentifizieren und beseitigen Sie mogliche Hindernisse, um ein
schnelleres Vorankommen zu ermdglichen.
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7. Lernen Sie nach den ersten Initiativen mit weiteren Projekten dazu
und geben Sie sich nicht zu friih mit den Ergebnissen zufrieden. Kom-
munizieren Sie Fortschritte in die Organisation und nach auf3en.

8. Institutionalisieren Sie den strategischen Wandel zu regionalen Wert-

schopfungsketten als wichtiges Element in der Kultur lhres Agrar-
betriebes.

Beispiel fiir einen Strategieprozess eines zweiten Betriebssystems

neuer Produktideen und Vorhaben zu sammeln und die Prozesse in Folgeprojekten zu optimieren,
bestenfalls sogar auf das erste Betriebssystem zu Ubertragen. Die strategischen Erfahrungen des
genannten Agrarbetriebs mit der Kaserei als zweites Betriebssystem sind folgende:

| l Das zweite Betriebssystem in einem Agrarbetrieb dient dazu, Erfahrungen bei der Entwicklung

M Die Klarung aller notwendigen Prozessschritte und Ressourcen auf Vorstandsebene hat hohe Bedeu-
tung
= Binden Sie die Entscheiderebene ein und informieren Sie transparent tber alles, was den Entwick-
lungsprozess betrifft. Beziehen Sie Aufsichtsrate und Gesellschafter in alle Entscheidungen mit ein,
um spatere Vorwirfe zu vermeiden.

M Investieren Sie Zeit fiir und in den Prozess lhres Vorhabens

Seien Sie stolz auf das, was Sie tun und vorhaben
= Kommunizieren Sie — wenn mdglich — haufig auf betrieblicher Ebene Uber Ihr Projekt (bei Betriebs-
versammlungen, Uber Aushange oder Uber Beitrage im Intranet).

M Verlieren Sie Ihre Ziele nicht aus dem Blick
= Versuchen Sie friihzeitig zu erkennen, in welche Richtung lhr Projekt lauft.
= Dokumentieren Sie Ihre Ziele und machen Sie diese sichtbar (Ziele nicht nur ,im Kopf‘ haben).

M Seien Sie mutig, definieren Sie ambitionierte Umsatzziele
= Anspruchsvolle (aber keine utopischen) Ziele zu formulieren, erhéht die Relevanz lhres Vorhabens.
= Diskutieren Sie Ziele mit lhrem Team und passen Sie diese ggf. an. Verpflichten Sie sich und lhr
Team auf die Erreichung der Ziele, messen Sie Fortschritt und Erfolg.

M Bilden Sie ein motiviertes Projektteam
= Suchen Sie nach einer guten Teamstruktur und binden Sie Personen mit entsprechenden Kompe-
tenzen ein. Erteilen Sie klare Auftrage an jeden Einzelnen.
= Klaren Sie die Spielregeln der Zusammenarbeit friihzeitig und hoffen Sie nicht auf die Eigeninitiative
Ihrer Mitstreiter.
= Starken Sie die Kompetenz und Einsatzbereitschaft Inres Teams. Planen Sie begleitende Weiter-
bildung und Lehrgange fir Ihr Projektteam und sich selbst ein (z. B. Schulung zu guter Fuhrung,
Teammotivation, Gesprachsfiihrung)
Zeigen Sie lhrem Team gegenuber Wertschatzung, loben Sie Pramien aus (Umsatzbeteiligung).
Seien Sie regelmaflig im Meinungsaustausch mit Inrem Team, fragen Sie nach Erwartungen und
lassen Sie eine Fehlerkultur zu.

430
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Mogliches Umsetzungsmodell des
zweiten Betriebssystems

Als Zukunftsprojekt wird das zweite Betriebssystem im Betrieb i.d.R. aufmerk-
sam verfolgt. In der Startphase des zweiten Betriebssystems empfiehlt es
sich, dieses als Projekt zu organisieren. Hierzu sind Aufgaben bzw. Rollen
in der Projektorganisation zu definieren (=rollenbasiertes Organisationsmo-
dell?). Dabei konnen die jeweiligen Rollen (z. B. Logistik, Hofladen, Marketing,
Vertrieb, Geschaftskunden und Verarbeitung) auch von externen Leistungs-
erbringern GUbernommen werden. Diese sind gleichberechtigt in die Kommu-
nikation zu integrieren. Die Umsetzung des zweiten Betriebssystems bendtigt
voraussichtlich auch Arbeitszeit von Mitarbeitern aus dem ersten Betriebssys-
tem. Gerade im Ubergang zu differenzierten Organisationsmodellen in Agrar-
betrieben werden einzelne Mitarbeiter anfangs nur einen Teil ihrer Arbeitszeit
im zweiten Betriebssystem wirken. Dabei kann die Bedeutung der individuel-
len Leistung des Einzelnen und seines spezifischen Verhaltens fir den Ge-
samterfolg unterschatzt werden. Das Leitungsgremium des Agrarbetriebes
sollte diesen Ressourcenansatz engagiert unterstitzen, damit die Erfahrun-
gen zwischen erstem und zweitem Betriebssystem kontinuierlich und offen
ausgetauscht werden.

Die Regeln der Zusammenarbeit sind ein wichtiger Erfolgsfaktor. Das Projekit-
team mit den internen und externen Mitarbeitern sollte sich deshalb folgende
Prinzipien der Zusammenarbeit zur Grundlage machen:

M Etablieren Sie die Kundenorientierung als Leitbild fiir lhre interne
Zusammenarbeit im zweiten Betriebssystem, mit externen Lieferan-
ten oder den Mitarbeitern des ersten Betriebssystems. Richten Sie
alle Tatigkeiten rund um regionale Produkte an lhren Kunden aus und
orientieren Sie sich an den Bedarfen und Bediirfnissen lhrer End-
kunden.

M Konzentrieren Sie sich auf vorhandene eigene Starken im Agrarbe-
trieb (z. B. Tierhaltung mit artgerechter Weidehaltung, eigene Kase-
herstellung, Grunlandflachen in Landschafts- oder Naturschutzgebie-
ten) und starten Sie keine neuen Projekte mit ungewissen Erfolgs-
chancen. Dokumentieren und optimieren Sie laufend den sich ent-
wickelnden Geschaftsprozess.

M Verbessern Sie kontinuierlich die Qualitat der Leistungserstellung
im gesamten Prozess der regionalen Wertschopfungskette.

M Fordern Sie die Eigenverantwortung in den Rollen des zweiten Be-
triebssystems und die kooperative Teamarbeit der Mitarbeiter. Unter-
stlitzen Sie die Entwicklung von dezentralen, kundenorientierten
Strukturen. Ubergeben Sie die Fiihrung der Prozesse den jeweils
fachlich kompetentesten Mitarbeitern.

M Pflegen Sie eine offene Informations- und Feedbackkultur in der
Zusammenarbeit im zweiten Betriebssystem und mit dem ersten Be-
triebssystem.

2 Im Rahmen eines rollenbasierten Organisationsmodells werden Aufgaben Uber
die damit verbundenen Prozesse definiert und den Mitarbeitern als Rollen zugewiesen.

I\

Direktvermarktung regional
erzeugter Lebensmittel
gelingt optimal, wenn die
folgenden Kriterien erfullt
sind:

v" hohe Attraktivitat der

Lebensmittel

v’ standige
Verfiigbarkeit des
Angebots

v' Kompetenz in

Marketing und Vertrieb
v gute Kommunikation

der Regionalitdt und

des Kundennutzens
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M Leisten Sie mit dem zweiten Betriebssystem einen Beitrag fiir den
Kulturwandel im gesamten Agrarbetrieb (z. B. in der Zusammenar-
beit der beteiligten Mitarbeiter).

Varianten der Umsetzung einer Direktvermarktung

Mit der Umsetzung der Idee einer Direktvermarktung in regionalen Wert-
schdpfungsketten sollte sich im zweiten Betriebssystem eine Projektorganisa-
tion erst dann ,auf den Weg machen®, wenn das betriebliche Leitungsteam
die Voraussetzungen geschaffen hat und die Zukunftsausrichtung formuliert
hat. Hierzu sollte das betriebliche Leitungsteam vorab eine Grundsatzent-
scheidung Uber die strategische Stoldrichtung des zweiten Betriebssystems
zur Direktvermarktung in regionalen Wertschopfungsketten treffen.

In der Praxis wird dies von zwei Faktoren abhangig sein:

e der Vorhersagbarkeit der Marktentwicklung
Wie hoch ist die Eintrittswahrscheinlichkeit Ihrer Vorhersage? Welche
Erwartungen, Winsche und Zahlungsbereitschaft haben Verbraucher
in Ihrer Region hinsichtlich von Lebensmitteln aus der Direktvermark-
tung regionaler Wertschépfungsketten?

e der Gestaltbarkeit einer geeigneten Organisation
Wie viel Gestaltungsspielraum und Flexibilitat haben Sie im Agrarbe-
trieb zur Umsetzung des organisatorischen und kulturellen Verande-
rungsprozesses?

Die sich daraus ergebenden vier Varianten geben eine grundsatzliche
Orientierung.

Variante, das Vorhandene zu nutzen Variante des Innovators

Mit vorhandenen Produkten Mit neuen Produkten oder

E (regionalen Lebensmitteln) S'erviceangebote'n fur .
~ 2 GroRe gewinnen / skalieren. regionale Lebens‘mlttel die
E = Ersten sein.
=3
G :
< 5
v
f 2
= S
(o) Sich den
> Marktentwicklungen fiir Eine attraktive Plattform fiir
regionale Lebensmittel regionale Lebensmittel
(Angebot/Nachfrage) rasch entwickeln.
anpassen.
gering
Variante des Beobachters Variante des Marktplatzes
p—— GESTALTBARKEIT hoch

der Umsetzung
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Variante, das Vorhandene zu nutzen: Heute schon vorhandene Produkte
lhres Agrarbetriebs kénnen ohne spezielle Anpassungen in der Direktver-
marktung ausprobiert werden, mit der Chance, den Erfolg zu skalieren.

Variante des Innovators: Erreichen Sie den Markt mit einem neuen Angebot
oder Services regionaler Lebensmittel als Erster und setzen Sie damit einen
Trend oder bedienen Sie einen entstehenden Bedarf vor allen anderen Markt-
teilnehmern.

Variante des Marktplatzes: Konzipieren und etablieren Sie eine attraktive
Plattform fir regionale Lebensmittel mit einem erweiterten Angebot (z. B. in
Kooperation mit mehreren Erzeugern).

Variante des Beobachters: Beobachten Sie, welche neuen Konzepte in ei-
nem Marktumfeld wie lhrem erfolgreich sind. Passen Sie Ihr Angebot und ihre
Dienstleistung entsprechend an die Bedurfnisse der Verbraucherinnen und
Verbraucher an.

Transparenz im zweiten Betriebssystem

etwas Neues ausprobieren kann. Dennoch miissen alle Prozessschritte und der Ressourcenein-
satz fur innerbetriebliche Entscheider transparent und nachvollziehbar sein. Die Leitungsebenen
des ersten Betriebssystems wirken i.d.R. im zweiten Betriebssystem nicht mit und nehmen vor
allem die Funktion des Projektcontrollings ein. Sie motivieren, holen Reports ein, fragen Ziele ab,
lassen sich Erfolge mitteilen und unterstiitzen das zweite Betriebssystem eventuell als Tandem,
mischen sich aber nicht zu sehr ein. Daher sind gegeniiber dem ersten Betriebssystem folgende
Themen fir eine regelmafige (mindestens wochentliche, zu Beginn evil. sogar tagliche) Bericht-
erstattung wichtig:

| \ Das zweite Betriebssystem ermdglicht einen gewissen Freiraum und ein Spielfeld, auf dem man

M Klaren Sie friihzeitig die Verantwortlichkeiten im Projektteam hinsichtlich der Berichterstattung gegentber
der Leitungs- bzw. Entscheiderebene
= Definieren Sie im Team die Verantwortlichkeiten fiir bestimmte Aufgaben, die fir die Berichterstat-
tung notwendig sind (Produktionszahlen, z. B. vom Verarbeiter, Verkaufsmengen aus dem Hofla-
den, Bestandsmengen vom Lageristen, Abrechnungszahlen aus dem Biro und Kundenfeedbacks
vom Produktmanager). Klare Zustandigkeiten und Rollen sowie eine Fristsetzung, bis wann Infor-
mationen vorliegen sollen, helfen hierbei.

M Berichten Sie regelmaRig liber Entwicklung und Fortschritt des Projektes
= Zeigen Sie in einfachen, standardisierten Kennzahlen den Status quo des Projektes. Nutzen Sie
dafur z. B. Produktionstagebticher, Verkaufs- und Kassenberichte sowie Kundenfeedbacks.
= Gleichen Sie mit den Zielsetzungen ab, ob die gewtinschten Zahlen erreicht wurden bzw. ob Pro-
jektziele an neue Rahmenbedingungen angepasst werden mussen.

M Stellen Sie dar, ob die Ablaufe der Prozesse im Projekt reibungslos funktionieren
= Fordern Sie Unterstlitzung aus dem ersten Betriebssystem an, wenn es Probleme gibt.

M Sammeln Sie Riickmeldungen und Feedbacks aus der Leitungs- bzw. Entscheiderebene ein
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Sechs Schritte von der Imple-
mentierung bis zur Umsetzung

Das Vorgehen zur Umsetzung ist im Folgenden in zwei Phasen und sechs
Schritte untergliedert und sollte so durchlaufen werden, um die besten Erfolg-
schancen fur die Umsetzung einer regionalen Wertschopfungskette realisie-
ren zu kénnen. Wie bereits festgestellt, ist die erfolgreiche Etablierung einer
Direktvermarktung im zweiten Betriebssystem davon abhangig, dass der Ag-
rarbetrieb die Einfiihrung als einen ganzheitlichen Veranderungsprozess be-
greift und somit den gesamten Betrieb an den Uberlegungen teilhaben Iasst.

Implementierungsphase

Schritte 1-3
@ £ ¥
==
1. Ziele & 2. Mitarbeiter 3. Planung
Auftrag begeistern zweites BS
Potenziale der 5 5
Mitarbeiter

Direktvermarktung
erkennen und
einen realistischen
Auftrag ableiten

tiberzeugen und
flir das konkrete
Projekt gewinnen

Umsetzungsphase
Schritte 4-6 :
v
S X
4. Steuerung 5. Strategie- 6. Koordination
abstimmung
- - -~
,’¢’» ‘s\\ ,’f’» ‘s\\ ’l"' "\~\
2 i ¢+° quartalsweise \
monatlich N/ q \ wéchentlich
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Abbildung 5: Modell der Implementierung und Umsetzung eines zweiten Betriebssystems; Quelle:
eigene Erstellung.
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Schritte 1 bis 3 — Die Implementierungsphase

Schritt 1: Ziele und Auftrag

©)
1. Ziele &
Auftrag

Beteiligte: Geschéftsleitung / Vorstand / Moderation / ggf. externe Berater
Methodik: Beratungsgesprach / Diskussion / Workshop
Dauer: ca. 4 Std.

Haufigkeit: einmalig, weitere nach Bedarf

Um was geht es uns genau, wenn wir unser Leistungsportfolio um eine Direktver-
marktung mit regionalen Wertschopfungsketten erganzen?

Von welchen externen Akteuren wird der Handlungsbedarf ausgeldst (z. B. Ver-
braucher, Verpachter, Banken etc.)?

Welche erste Vision von einer Umsetzung besteht und welche Ressourcen sind

dafur notwendig?

Identifizierung bestehender Erfolgspotenziale
Einschatzung zuklnftiger Erfolgspotenziale
Formulierung von Hindernissen

Uberdenken von Ressourcen (personell / finanziell)

Formulierung eines internen Auftrags an das zu bildende Projektteam

Ein konkreter Handlungsbedarf und die strategische Richtungsentscheidung sind
festgelegt.

Es herrscht Einigkeit Gber die nachste Stufe.
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Schritt 2: Mitarbeiter begeistern

%

2
==
2. Mitarbeiter
begeistern

Beteiligte: Alle Mitarbeiter und Flihrungskrafte des Agrarbetriebes
Methodik: Betriebsversammlung / Zukunftskonferenz
Dauer: ca. 4 Std.

Haufigkeit: einmalig, weitere nach Bedarf

Wo stehen wir als Agrarbetrieb heute?

Welche Trends und Entwicklungen aber auch Bedrohungen bestimmen unser
Umfeld?

Was sagen uns Impulsgeber von aufsen?

Welchen Weg wollen wir gemeinsam in der Zukunft gehen?

Wie erschlieRen wir miteinander neue Erfolgspotenziale?

Wenn wir eine Direktvermarktung in einer regionalen Wertschépfungskette ein-
fuhren wollen, wo sind unsere Starken und Chancen?

Was sollten wir jetzt konkret tun?

Wer moéchte dabei mitmachen?

Zusammenfassung der agrarbetrieblichen Ausgangslage

Impulsvortrag Gber Kunden/Kundentrends bei (regionalen) Lebensmitteln
Vorstellen der Potenziale regionaler Wertschdpfungsketten fiir Agrarbetriebe
Information Uber Initiierung des zweiten Betriebssystems

Beauftragung eines Projektteams ,Zweites Betriebssystem®

Die gemeinsam getragene Zukunftsidee des Agrarbetriebs liegt vor.

Alle Mitarbeiter sind in den Auftakt der Zukunftsgestaltung eingebunden.

Alle Mitarbeiter sind informiert, tragen die Idee im besten Fall mit oder haben
keine wesentlichen Einwande (Konsensprinzip).

Ideen aus dem Gesamtbetrieb sind aufgenommen und werden verwertet.

Das Projektteam ,Zweites Betriebssystem® ist beauftragt.
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Schritt 3: Planung zweites Betriebssystem (BS)

'
3. Planung
zweites BS

Fragestel-

lung

Vorgehen

Beteiligte: Alle fiir das Projektteam des zweiten Betriebssystems benannten
Personen

Methodik: Workshop des Leitungsteams
Dauer: 1,5 Tage

Haufigkeit: einmalig, weitere nach Bedarf

Wie wollen wir im Projekt zusammenarbeiten?

Was nehmen wir uns vor?

Wie initiieren wir im Agrarbetrieb den Veranderungsprozess?

Wie gestalten wir die Projektleitung und Entscheidungsprozesse?

Wie wollen wir kommunizieren?

Welche Kompetenzen fur Aufgaben (Rollen) haben wir intern oder wollen wir in-
tern aufbauen?

Welche Kompetenzen fiir Aufgaben (Rollen) sollen aus einem Kooperationsnetz-

werk von externen Partnern abgebildet werden?

Festlegung der Grundprinzipien der Zusammenarbeit im Projektteam

Erste Identifikation der fir den Erfolg notwendigen internen/externen Aufgaben
(Rollen) im zweiten Betriebssystem

Definition der grundsétzlichen Aufgaben, Zielsetzungen und Verantwortlichkeiten
im Projektteam

Kontaktaufnahme mit externen Partnern

Festlegung der Kommunikationsformate

Die Art und Weise (Kultur) der Zusammenarbeit ist definiert.

Das Projektteam fiihlt sich gemeinsam den Zielsetzungen verpflichtet.

Externe Rollenpartner sind identifiziert und die Kontaktaufnahme ist erfolgt.
Erste Zielsetzungen sind skizziert.

Transparente Kommunikationsprozesse und Regelkommunikation (Meeting-For-

mate) sind klar abgestimmt.
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Schritt 4: Steuerung

1

4, Steuerung

Beteiligte: Alle Projektteammitglieder (bisherige Rolleninhaber) des zweiten Be-
triebssystems

Methodik: Steuerungs-Meeting
Dauer: bis zu 4 Std.

Haufigkeit: einmal im Monat

Haben wir alle Rolleninhaber ,an Bord® und sind wir ,startklar“?

Welche strategischen oder organisatorischen Treiber sind noch nicht adressiert?
Welche zusatzlichen Aufgaben (Rollen) brauchen wir, um das vorhandene Po-
tenzial der Direktvermarktung in einer regionalen Wertschopfungskette zu nut-
zen?

Wo nutzen wir das mégliche Potenzial noch nicht aus?

Wo haben wir Anpassungsbedarfe identifiziert?

Wie missen wir Aufgaben und Verantwortlichkeiten der einzelnen Rolle deshalb
anpassen oder justieren?

Agenda (auf Zuruf)

Identifizierung konkreter strategischer/organisatorischer Treiber, die bearbeitet
werden mussen

Zuordnung der Aufgaben (Rollen) auf vorhandenen Treiber

Gemeinsame Diskussion (Vorschlage, Klarung, Einwande, Beschliisse)

Ggf. Anpassung/Justierung/Neuzuschnitt der Aufgaben (Rollen) im Projektteam
und Vereinbarung konkreter Aufgaben

Die notwendigen Aufgaben (Rollen) fiir das zweite Betriebssystem sind definiert.
Die Rolleninhaber kennen momentane Zielsetzung, Aufgaben und Verantwortlich-
keiten.

Grundlegende Fragen der Zusammenarbeit aller Rolleninhaber im Projektteam
sind vereinbart.

Die Fihrungsrolle im Projektteam des zweiten Betriebssystems ist definiert.

Die wichtigsten strategischen und organisatorischen Treiber sind den einzelnen
Rollen zugeordnet, zur eigenverantwortlichen Bearbeitung Gbergeben und mit ei-
ner Zeitleiste versehen.

Das nachste Steuerungsmeeting ist terminiert.

Die Ergebnisse und Vereinbarungen sind (schriftlich) festgehalten und verbindlich.
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Schritt 5: Strategieabstimmung

v=
v=

5. Strategie-
abstimmung

Beteiligte: Alle Projektteammitglieder (bisherige Rolleninhaber) des zweiten Be-
triebssystems

Methodik: Strategie-Meeting
Dauer: bis zu 4 Std.

Haufigkeit: quartalsweise

Was nehmen wir uns im zweiten Betriebssystem mit der Direktvermarktung in
einer regionalen Wertschépfungskette vor?

Was genau sind unser Leistungsversprechen und unser Kundennutzenverspre-
chen?

Mit welcher Produktpalette und welchen Services wollen wir konkret erfolgreich
sein?

Was ist unsere wirtschaftliche Zielsetzung und wie kénnen wir diese messen?

Definition einer qualitativen langfristigen, motivierenden Zielsetzung
Festlegung von MessgroRen fiir die kommenden 2 Jahre (finanzielle Ziele,
Kundengewinnung, Mitarbeiteranzahl)

Bestimmung und Revision von Etappenzielen fiir die kommenden 2 Jahre

Fir das zweite Betriebssystem ist eine Umsetzungsstrategie vereinbart, die auf
Finanz-, Kunden-, Prozess- und Mitarbeiterebene Uber 2 bis 3 Zielsetzungen ver-
flgt, die messbar sind (z. B. Balanced Scorecard Methode 3).

Die Kommunikation der Strategie durch das Projektteam des zweiten Betriebs-
systems an den Gesamtbetrieb ist erfolgt bzw. terminiert.

Zur Umsetzung und Zielerreichung haben die Rolleninhaber erste, konkrete
MafRnahmen und Aktionen pro Zielsetzung besprochen und vereinbart.
Zwischenziele und Meilensteine zur Umsetzung sind festgelegt.

3 Im Konzept der Balanced Scorecard Methode werden u.a. nach Weber [2022] die traditionel-
len finanziellen Kennzahlen (u.a. Wirtschaftlichkeit, Rentabilitat, Liquiditat) durch eine Kunden-
perspektive (Ziele in Bezug auf Kunden- und Marktsegmente), eine interne Prozessperspektive
(Prozesse, um Ziele der finanziellen Perspektive und Kundenperspektive zu erreichen) sowie
eine Lern- & Entwicklungsperspektive (Qualifizierung von Mitarbeitern, Leistungsfahigkeit des In-
formationssystems, Motivation von Mitarbeitern) erganzt.
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Schritt 6: Koordination

R

6. Koordination

Beteiligte: Alle aktuellen Rolleninhaber im Projektteam des zweiten Betriebssys-
tems

Methodik: Operatives Meeting - ausschlief3liche Riickmeldung zu konkret er-
reichten Ergebnissen

Dauer: bis zu 1 Std.

Haufigkeit: wochentlich

Welche aktuellen Malnahmen und Projekte setzen wir gerade um?

Was haben wir in der letzten Woche erreicht?

Welche Hindernisse sind aufgetreten?

Welche MaRnahmen haben wir ergriffen?

Welche Umsatzzahlen haben wir erreicht?

Wie liegen wir aus wirtschaftlicher Perspektive derzeit in Bezug auf unsere Ziel-
setzung?

Wer ist bis wann fiir welches Thema verantwortlich?

Was konkret sollten wir jetzt vereinbaren?

Was nehmen wir uns bis zum nachsten operativen Meeting vor?

Wann treffen wir uns zum nachsten operativen Meeting?

Rickmeldung der Rolleninhaber Gber aktuelle Zahlen, Daten und Fakten aus
dem eigenen Verantwortungsbereich
Ruckmeldung der Rolleninhaber tiber Folgeschritte und anstehende Projekte fiir

die nachste Zeitperiode

Ein gegenseitiger Austausch unter den Rolleninhabern zum Stand aktueller Pro-
jekte und MalRnahmen und erzielter Ergebnisse in Bezug auf die gesetzten Ziele
ist erfolgt.

Hindernisse in den Verantwortungsbereichen des zweiten Betriebssystems so-
wie in Bezug zu den Funktionen des ersten Betriebssystems sind erkannt.

Ggf. hat ein Austausch iber gemeinsam getragene Entscheidungen flr das ope-
rative Geschaft stattgefunden und Vereinbarungen wurden getroffen, die eine
operative Umsetzung der MalRnahmen unterstiitzen.

Der Folgetermin fir das operative Meeting wurde vereinbart.
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Mdgliche Effekte und Wirkungen des zweiten Betriebssystems auf das
erste Betriebssystem

1]

Das zweite Betriebssystem ist neben einem Experimentierfeld auch ein Impulsgeber fiir das erste
Betriebssystem. So konnen Effekte ausgeldst werden, die eine Leuchtturmwirkung fiir bestehende
Strukturen und Prozesse im gesamten Agrarbetrieb haben, z.B. in den Bereichen Unternehmens-
entwicklung und Finanzen, in der Kundenentwicklung, in Prozessen und in Teams. Neue Produk-
tideen und Wertschopfungsketten sowie innovative Strategien, die sich erfolgversprechend entwi-
ckeln, kénnen auch im ersten Betriebssystem einen Veréanderungsprozess einleiten.

Mogliche Effekte und Wirkungen kdnnen sein:

M Erfahrungen, die in den Bereichen Organisation und System gemacht wurden

= Die Verteilung von Rollen und strikte Zuschreibung von Kompetenzen sowie Malnahmen z. B. zur

Teambildung und -effizienz, die zu schnellen Entscheidungen flihren, sind Gbertragbar und kbnnen
auch im ersten Betriebssystem eine Kulturveranderung einleiten.

Mitarbeitende im Projekt haben einen Erfahrungsvorsprung gegentiber denen aus dem ersten Be-
triebssystem und kénnen diesen an andere weitergeben. Eine Kultur des unternehmerischen Ler-
nens kann entstehen.

M Neue Konzepte in der Logistik

= Wegeoptimierung, Partnermanagement im Erzeugernetzwerk oder das Initiieren/Betreiben einer

Vertriebsplattform bis hin zur Markenentwicklung fiir neue Produkte sind tibertragbare Lerneffekte.

M Nachprifbare und transparente Prozesse

= Die klare Zielsetzung im zweiten Betriebssystem verbunden mit spezifischen und quartalsweise,

monatlich, wéchentlich oder taglich Uberprifbaren MessgrofRen flihren dazu, dass konkrete Maf3-
nahmen fristgerecht eingesetzt werden kdnnen (,wer macht was und bis wann?).
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Zusammenfassung

Die Etablierung von regionalen Wertschdpfungsketten bieten den Agrarbetrie-
ben eine Chance, dem wachsenden Bedarf nach nachhaltig hergestellten Le-
bensmitteln nachzukommen. Mit der Einfihrung des zweiten Betriebssystems
kann der Agrarbetrieb seine Aktivitdten geschickt diversifizieren und das eine
tun, ohne das andere zu lassen. Diversifikation starkt die Resilienz und damit
die Anpassungsfahigkeit des Agrarbetriebes in Zeiten von Krisen und Nach-
frageschwankungen.

In diesem Leitfaden wurde das Vorgehen bei der Etablierung des zweiten Be-
triebssystems beschrieben und vielfach auf die hohe Bedeutung der innerbe-
trieblichen Kommunikation hingewiesen.

Jede Organisationsinnovation stellt den Agrarbetrieb vor die Frage, wie der
Veranderungsprozess gestaltet werden kann. Selten findet man hier Muster-
Idsungen. Es kommt darauf an, die Grundidee des zweiten Betriebssystems
auf den eigenen Agrarbetrieb und dessen Rahmenbedingungen zu Uberragen
und lernfahig zu bleiben, wenn auere Bedingungen neue Wege erfordern.

Neue Wege gehen, lernfahig und offen zu bleiben, ist eine besondere Heraus-
forderung fir Fihrungskrafte in der Landwirtschaft. Eine ausgezeichnete, erfah-
rene Fachkraft zu sein und den taglichen Betrieb gut organisieren zu kénnen,
reicht heute allein nicht mehr aus, Menschen an sich und die Aufgabe zu bin-
den. Zweite Betriebssysteme sind eine Chance fir ambitionierte Flhrungs-
kréfte, die neue Ideen realisieren wollen. Denen soll dieser Leitfaden helfen.
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