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Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit beschiftigt sich mit der Frage, ob agrarische
Kooperationen tiiber strategisches Management verfiigen oder nicht
und in welchem Ausmafi sie strategisches Management betreiben.
Mithilfe eines adaptierten und operationalisierten Strategiemodells
werden Osterreichische agrarische Kooperationen auditiert. Die sich
ergebenden Daten zeigen ein differenziertes Bild tiber die Qualitét des
strategischen Managements dieser Kooperationen. Der ,Strategiewert”
der Kooperationen liegt im Durchschnitt ,nur” im ausreichenden
Bereich. Die Strategieparameter ,Markt-“ und ,Kostenposition”
werden durchwegs besser bewertet, als die weniger plakativen
Parameter ,Kundenproblem”, ,Neue Problemlosungen” und
~Substitution”, die teilweise sehr niedrige Werte aufweisen. Der
Strategiewert der untersuchten Kooperationen liegt zwischen 2,11 und
3,51 und liegt somit von gut bis geniigend etabliert vor. Keine
Kooperation verfiigt iiber sehr gutes - keine jedoch auch tiber
ungeniigendes  strategisches = Management im  Sinne  des
operationalisierten Strategiemodells.

Schlagworte: Strategisches Management, Strategiemodell,
Strategieaudit, Kooperationen, Modell Gilweiler

Summary

The actual paper reflects upon the question of whether agrarian
cooperatives have established strategic management or not and to what
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extent. By applying an adapted and operationalized strategic model,
Austrian agrarian cooperatives have been strategically audited. The
resulting data show a differentiated picture of the quality of strategic
management. The strategic value of the farm cooperatives under study
is only within an acceptable range. Both strategic parameters “market
position” and “cost position” have been rated better than parameters
that are pertinent to the long-term, namely “customer orientation”,
“new customer needs solutions” and “substitution” which were
partially rated with very low scores. None of the cooperatives scored
highly on strategic management established; however none have
shown to have inadequate strategic management established.
Keywords: strategic management, strategic model, strategic auditing,
agrarian cooperatives, Gilweiler Model

1. Einfiihrung

Lange  Zeit galten rein  quantitatives = Wachstum  und
Gewinnmaximierung als Schliissel zum Unternehmenserfolg.
Demnach konnte die Beobachtung gemacht werden, dass
Unternehmen, die wegen ihrer hohen Renditen gelobt und bewundert
wurden, einige Jahre spiter stark insolvenzgefdhrdet waren. In vielen
Fillen fehlte der ,unbedingt notwendige kaufmdnnische Weitblick”,
wie der KSV 1870 die meisten Insolvenzursachen begriindet (vgl.
KANTNER 2009, 10). Untersuchungen lassen den Schluss zu, dass
Unternehmen in den tiberwiegenden Féllen nur nach operativen Daten
gefiihrt werden (,Fiihren nach dem Kontostand”) und damit mittel-
und langfristig nicht erkennen kénnen, dass das Unternehmen bereits
in beginnenden Schwierigkeiten steckt (vgl. DEMBINSKI 2002, 3). Dieses
Fehlverhalten muss zum Teil auch in der agrarischen
Unternehmensfithrung angenommen werden. Das plétzliche ,vor dem
Aus stehen” und ,von den Ereignissen {iiberrascht” werden, ldsst
einmal mehr die Vermutung zu, dass es um das strategische
Management eines moglichen Teiles der agrarischen Kooperationen

nicht gut bestellt ist.
Viele wissenschaftliche Beitrdge zu ,Agrarmanagement” oder zur
Unternehmensfiihrung  und  -steuerung kommen in  ihren

Abhandlungen {iiber die Bereiche der traditionellen Betriebs-
wirtschaftslehre nicht hinaus. Sie behandeln Themen des Rechn-



Strategisches Management in agrarischen Kooperationen in Osterreich 161

ungswesens, der Finanzierung, der Kalkulation, titulieren es zwar als
Management, behandeln damit tatsdchlich aber ,nur” das operative
Management. So wichtig und forderlich diese Abhandlungen sind, so
sehr werden Beitrdge zum strategischen Management im agrarischen
Bereich vermisst. Ziel der Arbeit ist die Identifikation eines
strategischen Managementmodells fiir agrarische Kooperationen und
die Analyse des strategischen Managements der Kooperationen
mithilfe dieses adaptierten und operationalisierten Strategiemodells.

2. Strategiemodell und Forschungsmethode

Aus der Vielzahl zum Teil international bekannter Strategiemodelle
und -konzepte wurde speziell fiir die Anforderungen des agrarischen
Kooperationsbereiches ein Strategiemodell anhand der Kriterien
Struktur, Aufbau und Verstindlichkeit sowie Anwendbarkeit,
Umsetzbarkeit und Praxistauglichkeit ausgewdhlt, dass in weiterer
Folge adaptiert und vor allem operationalisiert wurde (vgl.
Abbildung 1).
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Abb. 1: Modell Galweiler (leicht adaptiert)
Quelle: GALWEILER, 2005, 34

Das urspriingliche Modell stammt von GALWEILER (2005) und
beinhaltet sowohl strategisches als auch operatives Management, das
nach folgenden Steuerungsgrofien eingeteilt wird:
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Strategisches Management mit den Steuerungsgrofien:
o Zuktinftige Erfolgspotenziale

¢ Heutige Erfolgspotenziale

Operatives Management mit den Steuerungsgrofsen:

¢ Erfolg

o Liquiditét.

Operationalisierung des Modells

Das Strategische Management wurde u.a. unter Zuhilfenahme der
Erkenntnisse der PIMS Studie (Profit Impact of Market Strategies) (vgl.
ESCHENBACH 1996, 304-305; MALIK 1999, 163; STAEHLE 1999, 644;
STEINMANN und SCHREYOGG 2000, 211) operationalisiert.

= Eigene Problemlésungen = Lésungsunabhangiges

= Innovationsrate Kundenproblem

= Am Markt vorhandene = Dauerhaftigkeit
Problemlésungen = Sozio-6konomische

= Entwicklungsvorhaben Trends und Trendbriiche

= Forschungsvorhaben

b eue de Zukiinftige
e oble Erfolgspotentiale
o) O ge |
° o oste a M Heutige
positio positio Erfolgspotenziale
= Substitutionsverlauf = Produktivitat = Marktwachstum
= Entwicklungsvorhaben || = Investmentintensitat = Marktanteil
= Forschungsvorhaben = Vertikale Integration = Relative Produktqualitat
= Friihwarnorganisation = Subventionen = Kundenprofil

Abb. 2: Operationalisierung des Aufgabenbereiches ,, Strategisches Management”
im Modell auf Ebene der Orientierungsgrundlagen (Ebene 1 und 2)
Quelle: Eigene Darstellung

In drei Ebenen wurden letztlich 77 Strategieparameter entwickelt, (vgl.
Abbildung 2 in Hinblick auf die ersten beiden Parameterebenen)
detailliert operationalisiert und im Sinne eines Strategieaudits vor
allem vor dem Hintergrund der Anwendung fiir agrarische
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Kooperationen intensiv in einer Expertenrunde (Kooperationsexperten
der Landes-Landwirtschaftskammern Osterreichs) diskutiert.

Mit dieser Expertenrunde wurde das Strategiemodell des weiteren
mithilfe des Analytischen Hierarchieprozesses (vgl. SAATY 1995, 30ff)
gewichtet (Anwendung des Programms Expert Choice). Dabei wurden
die Gewichte der Strategieparameter auf Ebene 1 gleich verteilt. Auf
Ebene 2 wurde unterschiedlich gewichtet.

Zur Analyse des strategischen Managements agrarischer
Kooperationen wurden nur intensive Kooperationsformen heran-
gezogen: Kooperationen =~ mit gemeinsamen  Hilfsbetrieb,
Betriebszweiggemeinschaften und Betriebsgemeinschaften/ Fusionen
(vgl. DOLUSCHITZ und SCHWENNINGER, 2003, 128; vgl. POCHTRAGER und
WAGNER, 2002, 12; vgl. ScHIEBEL 2000, 94f). In den Landes-
Landwirtschaftskammern Osterreichs werden diese Kooperationen in
Listen gefiihrt, soweit sie bekannt sind. Nicht immer wollen die
Kooperationen - auch aus steuerlichen oder férderungstechnischen
Griinden - 6ffentlich genannt sein. Aus den gelisteten Kooperationen
konnten 32 in Frage kommende Kooperationen identifiziert werden,
die die Grundgesamtheit der Untersuchung bildeten. Zwanzig
Kooperationen aus fiinf ¢sterreichischen Bundeslindern haben einem
Interview zugestimmt. Die Bewertungen basieren auf Selbst-
einschédtzungen der strategisch verantwortlichen Kooperationsleiter zu
allen Strategieparametern.

3. Ergebnisse

Grundsitzlich kann festgehalten werden, dass strategisches
Management zumindest in Ansdtzen bei allen untersuchten
Kooperationen vorhanden ist. Dieses strategische Management ist
allerdings in den Strategieparametern unterschiedlich gut entwickelt
(vgl. Tabelle 1).

Die strategische Orientierungsgrundlage Marktposition (Strategie-
parameter der ersten Ebene) ist mit einem Mittelwert von 1,88 auf einer
Skala von 1 bis 6 am besten etabliert, wihrend die Orientierungs-
grundlage Kostenposition mit 2,00 etwas weniger gut etabliert ist.

Die Orientierungsgrundlage Kundenproblem ist mit einem Mittelwert
von 3,06 ,ausreichend” etabliert. Die Kooperationen zeigen allerdings
ein sehr unterschiedliches Bild hinsichtlich ihrer ,bewussten
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Orientierung am Kunden und dessen Bediirfnisse” (Standardab-
weichung ist hoch). Die Orientierungsgrundlagen Neue Problem-
losungen (4,13) und Substitution (3,89) sind am schlechtesten etabliert.
Uber alle Orientierungsgrundlagen, Kriterien und Subkriterien
betrachtet und bei der durch die Experten vorgegebenen Gewichtung,
ergibt sich ein Strategiewert aller Kooperationen im Mittel von 3,01
(auf einer sechsstufigen Skala), was einer , ausreichenden” - keinesfalls
allerdings einer ,sehr guten” oder , guten” Etablierung entspricht.

Tab. 1: Auswertungen der Orientierungsgrundlagen und des Strategiewertes

Orientierungs-

grundlagen - N Min. | Max. | Mean Std. Dev.

Strategiewert
Marktposition 20 1,12 2,78 1,88 0,40
Kostenposition 20 1,21 2,44 2,00 0,34
Kundenproblem 20 1,61 4,83 3,06 0,83
Neue Problemldsungen 20 2,35 4,82 4,15 0,61
Substitution 20 2,69 5,40 3,89 0,67
Strategiewert gewichtet 20 2,11 3,51 3,01 0,32

Quelle: Eigene Darstellung

Mithilfe einer Clusteranalyse (Average Linkage Verfahren) konnten
zwei Cluster identifiziert werden, die sich vor allem in den letzten drei
genannten Orientierungsgrundlagen stark unterscheiden. Ein Cluster
schneidet in allen Strategieparametern besser ab. In den , operativen
Grosen” Markt- und Kostenposition sind sich beide Cluster relativ
nahe. Die wesentlichen Unterschiede werden also im
Jfortgeschrittenen”, noch langerfristigeren strategischen Management
erkennbar.

Zur Reflexion des Forschungsmodells wurde eine Faktorenanalyse
herangezogen, die fiinf klar zuordenbare Faktoren identifiziert und
damit das untersuchte Forschungsmodell unterstiitzt. Es konnte kein
wesentlicher Unterschied in den vorgeschlagenen Faktoren zu den
Strategieparametern des Forschungsmodells festgestellt werden.

4. Diskussion und Handlungsempfehlungen

Die vorliegende Analyse ist eine stichtagsbezogene Feststellung des
strategischen Managements der untersuchten Kooperationen. Die
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Strategiekriterien Konkurrenz, Preise, Absatzmenge und Qualitit
wurden ausnahmslos von allen Kooperationen mit Bestnoten bewertet.
Es ist dies ein Faktum, das zeigt, dass sich die Kooperationsleiter sehr
wohl mit strategischen Fragen auseinander setzen. Allerdings sind es
vorwiegend die ,typischen” Kriterien, die gut bewertet werden.
Diffizilere und langerfristig wirkende Strategiefragen werden weitaus
weniger beachtet.

Die Bewertungen zur moglichen Entwicklung der Subventions-
landschaft sind durchwegs ungentigend. Nur ein einziger
Kooperationsleiter (von 20) gab an, eine sehr gute Einschidtzung zur
Entwicklung der Subventionen treffen zu konnen. Im Durchschnitt
wurde dieses Kriterium nur als ,geniigend” bewertet. Ungefdhr ein
Drittel der Befragten gaben an, ,sehr wenige” bis , tiberhaupt” keine
Mafinahmen oder Mittel zu haben, um eine Einschitzung zur
Entwicklung der Subventionen treffen zu konnen. Vor dem
Hintergrund der grofien Abhéngigkeit der Landwirtschaft von
Subventionen muss dies ein Hinweis auf fehlendes Management der
Informationsbeschaffung zur Subventionierungspolitik sein. Ernst zu
nehmen ist dieser Hinweis allerdings auch fiir die agrarische
Interessensvertretung, da dies durchaus als Ausdruck fehlender
politischer Perspektiven oder zumindest fehlender Informationspolitik
gewertet werden muss.

Unterstrichen wird diese Interpretation auch durch die Fahigkeit der
Kooperationen, Trends und Trendbriiche zu erkennen: diese Fahigkeit
wird zwar nur ,ausreichend” eingeschitzt, allerdings besser als jene
zur Einschitzung der Subventionierung. Wenn es also diese Betriebe
schaffen, Trends einzuschitzen, wie jedes Wirtschaftsunternehmen es
zu leisten hat, aber kaum die Subventionierungsentwicklung, die
ebenfalls als strategischer Parameter identifiziert wurde, dann muss
hier Handlungsbedarf aufgezeigt werden.

Das Strategiemodell eignet sich It. Expertenrunde hervorragend fiir
eine umfassende Analyse des strategischen Managements agrarischer
Kooperationen (Strategieaudit) wie auch fiir die einzelbetriebliche
Strategieauditierung. Es ist in dieser Form im agrarischen Kontext neu
und laut Expertenrunde ein potenzielles Anwendungsmodell fiir die
agrarische Beratung und in der agrarischen Bildung. Bewdahrte
Strategiekonzepte, die ihren Ursprung im nichtagrarischen
Wirtschaftsbereich haben, sind damit durchaus auch fiir den
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agrarischen Bereich anwendbar. Alle befragten Kooperationsleiter
gaben an, dass sie sich mit Abschluss des Interviews mehr um ihr
strategisches Management kiitmmern wiirden.

Ein sehr guter oder guter Zustand des strategischen Managements
Osterreichischer, agrarischer Kooperationen kann nicht abgeleitet
werden. Der Zustand muss als ausreichend Kklassifiziert werden und
lasst daher notwendige Handlungsempfehlungen fiir die agrarische
Bildung und Beratung vermuten. Nur wer im Stande ist, seine
Erfolgspotenziale zu erhalten, und vor allem neue aufzubauen, kann
frith genug Mafinahmen setzen, die notwendig sind, um auch in
Zukunft ,,im Geschift” zu bleiben.
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