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Abstract

The structural succession problem in agricultural family farms highlights the lack of willingness of the succeeding generation to
independently continue managing the parental farm. At the same time, however, there is often a strong emotional attachment
to the farm, resulting in the desire to preserve the family farm. Traditional succession models do not provide adequate solutions
to this succession dilemma, making alternative forms necessary that allow for a separation of ownership and farm management
in the course of farm succession. Against this background, the thesis examines in what ways and under which conditions the
German cooperative farming concept of the Betriebsgemeinschaft can contribute to the preservation of agricultural family
farms. For this purpose, a qualitative research design with semi-structured interviews was chosen, which were analyzed using
Mayring’s qualitative content analysis.

The results show that Betriebsgemeinschaften can represent a viable model for preserving agricultural family farms by
ensuring operational continuity and maintaining ownership within the family, while farm management and farm operations
are organized externally. The active involvement, continuous commitment, visible presence, and responsible assumption of
the family’s role as co-entrepreneur were identified as key prerequisites. At the same time, the findings indicate that the model
places high organizational as well as personal demands on those involved and is susceptible to tensions and conflicts that may
endanger long-term stability.

Zusammenfassung

Das strukturelle Nachfolgeproblem in landwirtschaftlichen Familienbetrieben verdeutlicht die fehlende Bereitschaft der nach-
folgenden Generation, den elterlichen Hof eigenstindig weiterzufiihren. Gleichzeitig besteht jedoch héufig eine tiefe familiédre
Verbundenheit zum Hof, aus der der Wunsch resultiert, den Familienbetrieb zu erhalten. Auf dieses Nachfolgedilemma bie-
ten klassische Nachfolgemodelle keine addquaten Losungen, sodass alternative Formen erforderlich sind, die eine Trennung
von Eigentum und Betriebsleitung im Zuge der Hofnachfolge ermoglichen. Vor diesem Hintergrund untersucht die Arbeit, in
welcher Weise und unter welchen Bedingungen die Betriebsgemeinschaft zum Erhalt landwirtschaftlicher Familienbetriebe
beitragen kann. Dafiir wurde ein qualitatives Forschungsdesign mit halbstrukturierten Einzelinterviews gewahlt, die mittels
qualitativer Inhaltsanalyse nach Mayring ausgewertet wurden.

Die Ergebnisse zeigen, dass Betriebsgemeinschaften ein tragfidhiges Modell zum Erhalt landwirtschaftlicher Familienbetrie-
be darstellen kénnen, indem sie betriebliche Kontinuitdt und den Verbleib des Eigentums in Familienhand sichern, wéhrend
Betriebsleitung und Bewirtschaftung extern organisiert werden. Als zentrale Voraussetzungen wurden dabei die aktive Einbin-
dung, kontinuierliches Engagement, sichtbare Prisenz sowie die verantwortungsvolle Ubernahme der Rolle als Mitunterneh-
mer*in durch die Familie identifiziert. Gleichzeitig zeigt sich, dass der betriebliche Zusammenschluss hohe organisatorische
sowie personliche Anforderungen an die Beteiligten stellt und anféllig fiir Spannungen und Konflikte ist, die die langfristige
Stabilitat gefahrden kénnen.
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Die Landwirtschaft ist traditionell stark von Familienbe-
trieben gepréagt. Mit einem Anteil von 87 % in Deutschland
und iiber 91 % in Europa im Jahr 2020 stellen familienge-
fithrte Hofe die vorherrschende Betriebsform dar (vgl. Eu-
rostat, 2024). Als Riickgrat der landwirtschaftlichen Produk-
tion kommt ihnen eine besondere gesellschaftliche Verant-
wortung zuteil. Gleichzeitig ist der landwirtschaftliche Be-
trieb auch fiir die Familie selbst von grofder Bedeutung. Er
stellt nicht nur die wirtschaftliche Lebensgrundlage dar, son-
dern ist oft der zentrale soziale Lebensmittelpunkt der Fa-
milie (vgl. Laband und Lentz, 1983, 478). Landwirtschaftli-
che Betriebe befinden sich oft seit Generationen in Familien-
besitz, sodass Familiengeschichte und Traditionen eine tiefe
Verwurzelung schaffen, die Identitdat und Selbstverstindnis
der Familie priagen. Diese feste Einheit aus Familie und Be-
trieb prégt maf3geblich den Wunsch, den Familienbetrieb zu
erhalten und an die ndchste Generation weiterzugeben (vgl.
Gasson et al., 1988, 8).

Die innerfamilidre Hofnachfolge ist folglich als zentrale
Norm in der Landwirtschaft verankert und sichert die Konti-
nuitat des landwirtschaftlichen Familienbetriebes (vgl. Con-
way et al., 2017, 60). Seit mehreren Jahrzehnten lésst sich
allerdings eine zunehmende Ungewissheit in der Nachfolge
landwirtschaftlicher Betriebe beobachten (vgl. Tietje, 2004,
75). Im Jahr 2020 gaben rund 63% der landwirtschaftlichen
Einzelunternehmen in Deutschland mit Betriebsleiter*innen
iiber 55 Jahren an, iiber keine oder eine bislang ungeklar-
te Hofnachfolge zu verfiigen (vgl. Statistisches Bundesamt,
2021). In vielen Betrieben fehlt es an Nachfolger*innen in-
nerhalb der Familie, die bereit sind, den elterlichen Betrieb
weiterzufithren. Die Griinde dafiir sind vielféltig und um-
fassen unter anderem: Schwierige wirtschaftliche Rahmen-
bedingungen infolge des Strukturwandels; moderne gesell-
schaftliche Anforderungen mit héherer Bedeutung von Frei-
zeit, Planbarkeit und Flexibilitit, die oft nur schwer mit der
Landwirtschaft vereinbar sind; individuelle Lebensentwiir-
fe der Nachfolgegeneration, die von alternativer Berufswahl
oder schlicht von mangelndem unternehmerischem Interesse
und fehlender Begeisterung fiir die Landwirtschaft gepragt
sind (vgl. Cassidy, 2017, 198; Siiss-Reyes et al., 2016, 28;
Tietje, 2004, 61). Die Folgen dieses strukturellen Nachfolge-
problems spiegeln sich in einem anhaltenden Trend steigen-
der Betriebsaufgaben wider, zu denen sich betroffene Betrie-
be ohne Nachfolger*innen gezwungen sehen (vgl. Statisti-
sches Bundesamt, 2024b).

Das Fehlen einer innerfamilidren Nachfolgeperson bei
gleichzeitigem familidren Wunsch nach Erhalt des Familien-
betriebs stellt gegenwdértig viele landwirtschaftliche Familien
vor die belastende Herausforderung, wie die Zukunft des
Hofes in der nichsten Generation gestaltet werden kann.
Diese Problemstellung verdeutlicht die Notwendigkeit
von Hofnachfolgemodellen, die es betroffenen Familien
ermoglichen, den landwirtschaftlichen Betrieb in der Familie
zu erhalten, ohne dass die nachfolgende Generation die

Betriebsleitung und landwirtschaftliche Bewirtschaftung
des Hofes iibernehmen muss. Dabei stellen sich die Fragen,
welche Anforderungen diese Modelle an die Hofnachfolge
stellen, wie sich entsprechende Strukturen in der land-
wirtschaftlichen Praxis umsetzen lassen und inwieweit sie
tatsichlich eine tragfahige und langfristig stabile Alternative
darstellen konnen.

1.2 Zielsetzung und Forschungsfrage

Die landwirtschaftliche Literatur hat sich bislang nahezu
ausschlieBlich mit den Formen der rein inner- und auf3erfa-
milidren Hofnachfolge auseinandergesetzt. Dabei gehen so-
wohl Eigentum als auch Betriebsleitung jeweils gemeinsam
entweder an ein Familienmitglied oder an eine familienfrem-
de Person iiber. Fiir die von der dargelegten Problemstellung
betroffenen Familien greifen diese Formen jedoch offensicht-
lich zu kurz. Insofern besteht eine erkennbare Forschungs-
liicke im Hinblick auf Nachfolgemodelle, bei denen es im
Rahmen des Generationenwechsels zu einer Trennung von
Eigentum und Betriebsleitung kommt.

Eine besonders interessante Betriebsstruktur, die in
diesem Kontext vielversprechendes Potenzial erkennen
lasst, stellt die Betriebsgemeinschaft (BG) dar. Dabei han-
delt es sich um einen {iberbetrieblichen Zusammenschluss
landwirtschaftlicher Einzelbetriebe zu einer neuen Ge-
sellschaft. Diese Kooperation ist zwar grundsitzlich auf
die gemeinsame Bewirtschaftung durch die beteiligten
Personen ausgelegt. Durch eine flexible vertragliche Aus-
gestaltung besteht jedoch grundsitzlich die Moglichkeit,
dass die aktive Bewirtschaftung und Betriebsleitung nur von
einem*einer Kooperationspartner*in iibernommen wird,
wahrend sich andere Kooperationspartner*innen als passive
Mitgesellschafter*innen lediglich auf ihre Eigentiimerrolle
beschrinken. In dieser Konstellation konnte die néchste
Generation das Eigentum am Betrieb erhalten und betrieb-
liche Kontinuitdt sichern, ohne dabei selbst in die operative
Betriebsbewirtschaftung eingebunden zu sein.

Allerdings fehlt es bislang an einer systematischen
wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit Betriebsge-
meinschaften sowohl im Kontext der Hofnachfolge als
auch in Bezug auf die besondere Konstellation aus aktiven
und passiven Gesellschafter*innen. In dieser Arbeit soll
daher untersucht werden, wie sich BGs im Rahmen des
Hofnachfolgeprozesses konkret ausgestalten und praktisch
umsetzen lassen und inwieweit sie fiir betroffene Familien
eine zufriedenstellende Nachfolgelosung darstellen konnen.
Die zentrale Forschungsfrage dieser Arbeit lautet:

Auf welche Weise und unter welchen Be-
dingungen konnen Betriebsgemeinschaften
als alternatives Nachfolgemodell zum Er-
halt landwirtschaftlicher Familienbetriebe
beitragen?

Ziel der Arbeit ist es, ein grundlegendes Verstandnis von
Betriebsgemeinschaften als Nachfolgemodell sowie deren
Gestaltungs- und Umsetzungsmoglichkeiten zu erlangen. Im
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Mittelpunkt stehen dabei die spezifischen Anforderungen
und Besonderheiten, die sich zum einen aus der Griindung
im Zuge des Generationswechsels und zum anderen aus
der Trennung von Eigentum und Bewirtschaftung ergeben.
Aufbauend auf diesen Erkenntnissen wird schlieBlich beur-
teilt, ob, inwieweit und unter welchen Bedingungen BGs
aus Sicht betroffener Familien eine geeignete und tragfdhige
Nachfolgel6sung darstellen kénnen.

1.3 Relevanz der Arbeit

Diese Arbeit leistet einen wissenschaftlichen Beitrag zur
SchlieBung einer Forschungsliicke im Bereich der Hofnach-
folgemodelle, bei denen es im Generationenwechsel zu ei-
ner Trennung von Eigentum und Betriebsleitung kommt. Mit
der BG wird ein konkretes Konzept systematisch untersucht,
das sich weder der innerfamilidren noch der auf3erfamilidren
Hofnachfolge zuordnen lésst, sondern dazwischen zu veror-
ten ist. Zudem wird der bisherige Forschungsstand zu BGs
um Konstellationen erweitert, in denen nicht alle Gesellschaf-
ter*innen operativ in den Betrieb eingebunden sind.

Die praktische Relevanz der Arbeit ergibt sich aus der ho-
hen Aktualitdt und Dringlichkeit des Nachfolgeproblems vie-
ler landwirtschaftlicher Familienbetriebe. Demzufolge sind
die Erkenntnisse dieser Arbeit zu alternativen Nachfolgemog-
lichkeiten in erster Linie fiir betroffene Familienbetriebe von
Bedeutung und koénnen diese im Rahmen ihrer individuel-
len Nachfolgeplanung unterstiitzen. Indem neue Wege auf-
gezeigt werden, die den Fortbestand des Betriebs im Famili-
eneigentum ermoglichen, ohne dass die nachste Generation
die Bewirtschaftung iibernehmen muss, kann die Arbeit wert-
volle Orientierung und Entscheidungsgrundlage bieten.

Aufgrund der strukturellen Natur des Nachfolgepro-
blems, hat diese Arbeit eine iiber die einzelbetriebliche
Ebene hinausgehende gesamtgesellschaftliche Relevanz.
Angesichts der besonderen Rolle von Familienbetrieben
in der Landwirtschaft - als Lebensmittelproduzenten,
Landschaftspfleger und Gestalter des sozialen Lebens im
landlichen Raum (vgl. Garner und De la O Campos, 2014,
17) - liegt ihr Erhalt in besonderem MaRe im offentlichen
Interesse. Die Untersuchung alternativer Konzepte, die zu
ihrem Erhalt beitragen konnen, liefert daher auch wertvolle
Erkenntnisse fiir landwirtschaftliche Berater*innen und poli-
tische Entscheidungstrager*innen und kann damit wichtige
Impulse fiir die gezielte Weiterentwicklung, Férderung und
Umsetzung solcher und &hnlicher Modelle geben.

1.4 Aufbau der Arbeit

Diese Arbeit beginnt mit einer Einfiihrung in den
landwirtschaftlichen Familienbetrieb und die besondere
Verbindung von Familie und Hof. Daran anschliefend
werden die Bedeutung der Hofnachfolge, der Ablauf des
Nachfolgeprozesses sowie die beiden klassischen Formen
der innerfamilidfren und aullerfamilidren Hofnachfolge
dargelegt. Darauf aufbauend wird die Forschungsliicke
zu alternativen Nachfolgemodellen aufgezeigt, bei denen
im Generationenwechsel Eigentum und Betriebsleitung

getrennt werden. Dabei werden ebenfalls deren praktische
Notwendigkeit und theoretische Grundlagen herausge-
arbeitet. In einem nichsten Schritt erfolgt ein Uberblick
iiber bestehende Betriebsstrukturen, die in der landwirt-
schaftlichen Praxis grundsitzlich als Optionen in Betracht
kommen. Der Fokus liegt anschliefend auf der Betriebs-
gemeinschaft als zentralem Untersuchungsobjekt. Dabei
werden zunédchst der grundlegende Aufbau und die Funk-
tionsweise von BGs dargestellt, bevor anschlieBend der
aktuelle Forschungsstand zur Konstellation mit aktiven und
passiven Gesellschafter*innen als potenzielles Nachfolge-
modell zusammengefasst wird. Es folgt die Erlduterung der
gewahlten Methodik der empirischen Untersuchung, gefolgt
von der Prasentation der Ergebnisse. Im Anschluss werden
die gewonnenen Erkenntnisse diskutiert und in den Kontext
der bestehenden Forschung und Praxis eingeordnet. Die
Arbeit schliet mit Implikationen, Handlungsempfehlungen
und Limitationen, einem Ausblick sowie der Conclusio.

2 Landwirtschaftliche Familienbetriebe

2.1 Begriffsbestimmung

Der landwirtschaftliche Betrieb wird von der Eu-
ropdischen Kommission definiert als ,eine technisch-
wirtschaftliche Einheit mit einer einheitlichen Betriebsfiih-
rung, die [...] wirtschaftliche Tatigkeiten in der Landwirt-
schaft [...] ausfiihrt“ (Verordnung (EU) 2018/1091, Art.
2 Abs. a). Landwirtschaftliche Tatigkeiten umfassen dabei
die planmélige Bewirtschaftung von Grund und Boden
zum Acker- und Pflanzenbau sowie die Haltung und Zucht
von Tieren mit dem Ziel der wirtschaftlichen Erzeugung
pflanzlicher und tierischer Agrarprodukte (vgl. Eurostat,
2021).

Trotz der weltweiten Dominanz von Familienbetrieben in
der Landwirtschaft fehlt es an einer einheitlichen Definition
fiir den Begriff des landwirtschaftlichen Familienbetriebs.
Garner und De la O Campos (2014) haben in einem
internationalen Literaturreview 36 unterschiedliche Be-
griffsdefinitionen identifiziert. Diese weisen insgesamt eine
Vielzahl an Kriterien zu familidren Eigentumsverhéltnissen,
Kontrolle und Managementverantwortung durch Familien-
mitglieder, Umfang von Familienarbeit, intergenerationale
Nachfolge oder Einbindung in die soziale Gemeinschaft auf.
Unterschiede in den Definitionen ergeben sich schlief8lich
durch eine unterschiedliche Auswahl, Kombination und
Gewichtung der Kriterien.

Eine der in der wissenschaftlichen Literatur am weites-
ten verbreiteten Definitionen stammt von Gasson und Erring-
ton (1993). Ihnen zufolge handelt es sich um einen landwirt-
schaftlichen Familienbetrieb, wenn: Eigentum und Betriebs-
filhrung in den Hénden miteinander verwandter oder ver-
heirateter Familienmitglieder liegen, diese dem Betrieb Ka-
pital zur Verfiigung stellen, ihre Arbeitskraft in die Landwirt-
schaft einbringen, auf dem Hof leben und die Absicht ver-
folgen, Eigentum und Betriebsleitung an die ndchste Gene-
ration weiterzugeben (vgl. Gasson und Errington, 1993, 18).
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Dabei handelt es sich jedoch vielmehr um die Beschreibung
eines Idealtypus. Daher erfiillen viele Betriebe heute nicht
samtliche dieser Kriterien in vollem Umfang und werden den-
noch nach géngiger Auffassung als Familienbetrieb klassifi-
ziert (vgl. Lobley und Baker, 2016, 8; Tietje, 2004, 5).

2.2 Charakteristische Merkmale und Besonderheiten

Viel wichtiger als eine abschlieende Definition ist ein
Verstdndnis der vielschichtigen Verbindung von Familie und
Betrieb, die landwirtschaftliche Familienbetriebe grundsatz-
lich auszeichnet. Zum einen bilden sie eine wirtschaftliche
Einheit, in der die Familienmitglieder verschiedene Aufgaben
und Funktionen iibernehmen. Zum anderen stellt der Hof zu-
gleich auch soziales Zentrum der Familie dar. Diese enge Ver-
flechtung wirtschaftlicher und sozial-emotionaler Dimensio-
nen ist in besonderem Mal3e charakteristisch (vgl. Gasson et
al., 1988, 8-9).

2.2.1 Wirtschaftliche Einheiten

Bei landwirtschaftlichen Familienbetrieben handelt es
sich in der Regel um sehr kleine wirtschaftliche Einheiten,
die sich typischerweise durch eine enge Verkniipfung von
Eigentum, Betriebsleitung und operativer Bewirtschaftung
auszeichnen. Die dominierende Rechtsform des Einzelunter-
nehmens, in der im Jahr 2023 mehr als 85% der deutschen
Hofe gefiihrt wurden (vgl. Statistisches Bundesamt, 2024a),
verdeutlicht, dass es sich tiberwiegend um inhabergefiihrte
Unternehmen handelt. Dies ist Ergebnis der traditionell stark
verankerten geschlossenen Hofiibergabepraxis an eine*n
einzelne*n Nachfolger*in (vgl. Larcher und Vogel, 2009,
68) und fiihrt dazu, dass viele Hofe seit Generationen in
einheitlicher Hand gefiihrt werden.

Als Eigentiimer*innen und Betriebsleiter*innen iiberneh-
men Landwirt*innen in der Regel auch den erheblichen Teil
der operativen Bewirtschaftung. Dariiber hinaus spielt die
Mitarbeit von Familienmitgliedern grundsatzlich eine zentra-
le Rolle und stellt mit einem Anteil von 45% die grof3te Be-
schéftigungsgruppe in der Landwirtschaft dar (vgl. Statisti-
sches Bundesamt, 2024c). Neben ihrer Arbeitskraft ist auch
ihr Humankapital eine wertvolle Ressource fiir den Betrieb,
wobei vor allem das hof- und bodenspezifische Wissen von
Bedeutung ist (vgl. Lobley und Baker, 2016, 11-12).

Die Familie fungiert in der Regel zugleich auch als pri-
mare*r Kapitalgeber*in. Ein Grof3teil ihres Vermogens ist im
Betrieb gebunden, vor allem in Form von Grund und Bo-
den. Der Hof als Betriebsverméogen erfiillt eine wichtige wirt-
schaftliche Funktion fiir die Familie, indem er sowohl Ein-
kommensgrundlage als auch langfristige Absicherung und Al-
tersvorsorge bildet (vgl. Glover, 2013, 142-144). Insgesamt
bilden Familie und Betrieb eine feste produktive Einheit, in
der Familienmitglieder auf vielfiltige Weise in die betriebli-
chen Strukturen eingebunden sind und verschiedene Funk-
tionen {ibernehmen (vgl. Gasson et al., 1988, 8-9).

2.2.2 Soziale Systeme
Die vielfaltige Einbindung der Familie in den land-
wirtschaftlichen Betrieb hat zur Folge, dass dieser eine

Bedeutung entwickelt, die weit iiber wirtschaftliche Aspekte
hinausreicht. Der Hof ist in vielen Fillen zugleich auch
der Wohnort der Familie, sodass er vor allem den sozialen
Lebensmittelpunkt der Familie bildet (vgl. Kusserow, 2022,
71). Die Einheit von Wohn- und Arbeitsort macht eine klare
Trennung von privaten und betrieblichen Angelegenheiten
unméglich und fiihrt zu einem flieRenden Ubergang von
Arbeits- und Freizeit (vgl. Bouma, 2020, 40; Hildenbrand,
2011, 129).

Die Landwirtschaft wird nicht nur als Beruf, sondern
vielmehr als umfassende Lebensweise verstanden, die haufig
integraler Bestandteil des familidren Selbstverstindnisses
ist (vgl. Conway et al., 2017, 63). Kinder, die auf dem Hof
aufwachsen, nehmen unmittelbar am betrieblichen Alltag
teil und werden friihzeitig mit dieser Lebensweise sozialisiert
(vgl. Joosse und Grubbstrém, 2017, 200). Dies tragt zur
Entwicklung eines starken Identifikationsgefiihls bei und
schafft eine tiefe emotionale Verbundenheit zum Hof (vgl.
Bjornberg und Nicholson, 2012, 377).

Viele landwirtschaftliche Betriebe befinden sich seit Ge-
nerationen in Familienbesitz, sodass die gewachsene Famili-
engeschichte und generationsiibergreifende Traditionen eine
tiefe Verwurzelung schaffen. Diese Kontinuitét verleiht dem
Betrieb einen hohen symbolischen Wert (vgl. Glover, 2013,
154-155). Als generationeniibergreifendes Lebenswerk emp-
finden viele Familien eine emotionale Verpflichtung zum Er-
halt (vgl. Gasson et al., 1988, 13).

Dariiber hinaus sind landwirtschaftliche Familienbetrie-
be haufig stark in die lokale Gemeinschaft eingebunden. Die
langfristige Bindung an Grund und Boden schafft eine regio-
nale Verwurzelung (vgl. Glover, 2013, 154). Landwirt*innen
zeichnen sich oft durch eine starke soziale Vernetzung in
der Nachbarschaft aus und {ibernehmen eine zentrale Rol-
le in der sozialen und kulturellen Gestaltung des landlichen
Raumes (vgl. Kusserow, 2022, 5-6).

3 Hofnachfolge in der Landwirtschaft

3.1 Grundlagen
3.1.1 Begriffsbestimmung und Bedeutung

Der Begriff Hofnachfolge bezeichnet den Ubergang eines
landwirtschaftlichen Betriebs an die néchste Generation
und umfasst die formale Ubertragung des Eigentums sowie
die Ubergabe der unternehmerischen Betriebsleitung von
dem*der bisherigen Inhaber*in und Betriebsleiter*in (Uber-
geber*in) an eine*n Nachfolger*in (Ubernehmer*in) (vgl.
Gasson und Errington, 1993, 183; Handler, 1994, 134).
Das primdre Ziel besteht in der Sicherung der betrieblichen
Kontinuitdt und des langfristigen Fortbestandes des Hofes.
Dabher stellt der Generationenwechsel einen der kritischsten
Momente in der Entwicklung eines landwirtschaftlichen
Familienbetriebes dar und ist von weitreichender Bedeutung
fiir die betriebliche und familidre Zukunft (vgl. Joosse und
Grubbstréom, 2017, 199; Lobley, 2010, 839).

Die Hofnachfolge lasst sich als spiegelbildlicher Ge-
nerationeniibergang verstehen. Wéhrend sie fiir Hofnach-
folger*innen den Eintritt in die Landwirtschaft bedeutet,
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markiert sie fiir Ubergeber*innen den Ausstieg (vgl. Erring-
ton, 1998, 124). Damit vollzieht sich auf beiden Seiten ein
tiefgreifender Rollenwechsel (vgl. Handler, 1994, 135-136).
Insgesamt stellt die Hofnachfolge einen anspruchsvollen
Ubergang dar, mit dem eine Vielzahl an betrieblichen und
strukturellen sowie auch sozialen Verdnderungen einhergeht
(vgl. Meier und Schier, 2016, 257). Die Entwicklung einer
Nachfolgelosung stellt folglich hohe Anforderungen an
die Beteiligten und erfordert ein hohes Maf3 an Disziplin,
Kompromissbereitschaft sowie gegenseitiger Unterstiitzung
(vgl. Joosse und Grubbstrém, 2017, 200).

3.1.2 Nachfolgeprozess

Bei der Hofnachfolge handelt es sich nicht um ein zeit-
punktbezogenes Ereignis, sondern um einen umfassenden
Prozess, der sich {iber mehrere Jahre erstreckt und verschie-
dene Phasen durchlauft (vgl. Handler, 1994, 134-135). Die-
ser Nachfolgeprozess umfasst mehr als nur die formale Uber-
gabe von Eigentum und Betriebsleitung, sondern ist auch mit
der Weitergabe verschiedener immaterieller Vermégenswer-
te wie hofspezifischem Wissen, sozialem und kulturellem Ka-
pital verbunden (vgl. Glover, 2013, 154-156; Laband und
Lentz, 1983, 474; Lobley, 2010, 839).

Nach gingiger Auffassung setzt die Nachfolge bereits
in der frithen Kindheit mit der Sozialisation und spater der
formalen Ausbildung an. Die zentrale Phase beginnt aller-
dings mit Eintritt des*der Nachfolger*in in den Betrieb (vgl.
Dumas et al., 1995, 102). Ubergeber*in und Ubernehmer*in
arbeiten zunichst oft gemeinschaftlich auf dem Hof, wobei
es im Zeitverlauf zu einer sukzessiven Rollenverschiebung
kommt (vgl. Joosse und Grubbstrom, 2017, 199). Erring-
ton (1998, S. 128-130) beschreibt diesen Ubergang als
Nachfolgeleiter, wobei dem*der Nachfolger*in stufenweise
Entscheidungs- und Verantwortungsbereiche iibertragen
werden, wihrend sich der*die Ubergeber*in zunehmend
zuriickzieht. Die Eigentumsiibertragung steht in der Regel
am Ende dieses Prozesses.

Diese Ubergangsphase dient zusétzlich dem intergenera-
tionalen Wissenstransfer von hofspezifischem Humankapital
(vgl. Lobley et al., 2010, 50) — Wissen, das stark an ein einen
spezifischen Betrieb gebunden und fiir eine effektive Bewirt-
schaftung essenziell ist, sich jedoch nicht durch formale Aus-
bildung erlernen lasst, sondern iiber Jahrzehnte praktischer
Erfahrung erarbeitet wurde (vgl. Laband und Lentz, 1983,
477-478). Zudem erfolgt die Ubertragung personlicher Kon-
takte und Beziehungen, die eng an den*die iibergebende*n
Landwirt*in gebunden sind (vgl. Tietje, 2004, 32). Dariiber
hinaus sind viele Ubergeber*innen darauf bedacht dem*der
Nachfolger*in bestimmte Werte, Uberzeugungen und Prak-
tiken zu vermitteln, um die Fortfilhrung des Hofes in sei-
nem*ihrem Sinne sicherzustellen (vgl. Glover, 2013, 154—
156).

Der Nachfolgeprozess dient damit der Vorbereitung
des*der Nachfolger*in auf seine*ihre zukiinftige Rolle und
ermoglicht dem*der iibergebenden Landwirt*in gleichzeitig
einen schrittweisen Riickzug (vgl. Duesberg et al., 2017,

533). Damit dieser Ubergang flieRend und méglichst rei-
bungsarm gelingt und die betriebliche Kontinuitit gesichert
wird, bedarf es wihrend des gesamten Prozesses Klarheit
und Respekt der Rollen, transparenter Informations- und
Entscheidungswege sowie formaler Regeln (vgl. Staehr,
2020, 36).

3.2 Klassische Formen der Hofnachfolge
3.2.1 Innerfamiliire Hofnachfolge

Bei der innerfamilidren Hofnachfolge werden Eigentum
und Betriebsleitung eines landwirtschaftlichen Betriebes ge-
schlossen innerhalb der Familie oder des Verwandtschafts-
kreises iibertragen (vgl. Errington, 2002, 1). In der Regel
erfolgt die Ubergabe von den Eltern an die Kinder, traditio-
nell patrilinear vom Vater an den Sohn (vgl. Lobley et al.,
2010, 50). Die wiederholte Hofnachfolge innerhalb dersel-
ben Familie {iber mehrere Generationen hinweg ist vielfach
charakteristisches Merkmal landwirtschaftlicher Familienbe-
triebe (vgl. Gasson et al., 1988, 2) und in keiner anderen Be-
rufsgruppe so stark ausgepragt (vgl. Laband und Lentz, 1983,
474).

Die innerfamilidre Generationennachfolge stellt nach wie
vor mit Abstand die vorherrschende Nachfolgeform dar (vgl.
Rech et al., 2021, 273) und ist fiir die meisten Familien das
erklérte Ziel (vgl. Gasson et al., 1988, 21). Die Griinde dafiir
beruhen auf vielschichtig 6konomischen, sozialen und emo-
tionalen Motiven. Zunéchst wird der nichsten Generation
eine wirtschaftliche Lebensgrundlage zur Verfiigung gestellt
und damit das {iber Generationen aufgebaute familidre Ver-
mogen gesichert (vgl. Brunmayr, 2015, 25; Calus et al., 2008,
41-42).

Mit einem innerfamilidren Generationswechsel geht ne-
ben der betrieblichen Erneuerung zugleich auch eine sozia-
le Reproduktion der Familie einher (vgl. Lobley und Baker,
2016, 9). Dabei bleibt der Hof nicht nur als betriebliche Ein-
heit, sondern vor allem als familidres Zentrum und identitéts-
stiftender Ort erhalten. Zusétzlich fiihren die eigenen Kinder
den Hof mit hoherer Wahrscheinlichkeit im Sinne der famili-
dren Vorstellungen weiter und bewahren dabei die kulturel-
le Betriebsidentitdt und das mit der Familiengeschichte ver-
bundene symbolische Erbe (vgl. Lobley, 2010, 849). Gleiches
gilt auch fiir den sozialen Status der Familie in der Gemein-
schaft sowie ihre historische Verbindung zum Land (vgl. Tiet-
je, 2004, 31). Damit ermoglicht die innerfamilidre Hofnach-
folge dem*der iibergebenden Landwirt*in einen vertragli-
chen Riickzug aus der Landwirtschaft, da er*sie auf verschie-
dene Weise aktiv an der Fortfithrung des Lebenswerks durch
seine*ihre eigenen Nachfahren partizipieren kann (vgl. Kus-
serow, 2022, 127).

Die starken sozialen Verflechtungen von Familie und Be-
trieb machen die Generationennachfolge zugleich aber zu ei-
nem komplexen Vorgang. Aufgrund des bestehenden Vertrau-
ensverhiltnisses werden viele Absprachen informell getrof-
fen. Zudem ergeben sich aus dem familidren Kontext beson-
dere Herausforderungen, da der Nachfolgeprozess oft stark
emotional aufgeladen ist (vgl. Conway et al., 2017, 62).
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Tabelle 1: Formen der Hofnachfolge

Quelle: In Anlehnung an Felden et al., 2019, 219.

Ubertragung des Eigentums

Nicht-Familienmitglied

Aulerfamilidre Eigentumsnachfolge
bei innerfamilidrer Leitungsnachfol-

ge

AuRerfamilidre Hofnachfolge

Familienmitglied

o Familienmitglied Innerfamilidre Hofnachfolge
=)
-
o2 Nicht- Innerfamilidre Eigentumsnachfolge
é ‘B Familienmitglied bei auRerfamiliéirer Leitungsnachfol-
B [

= ge

3.2.2 Auflerfamiliire Hofnachfolge

Die auferfamiliire Hofnachfolge bezeichnet die Uber-
tragung von FEigentum und Betriebsleitung sowie die
Vermittlung von Wissen und Fihigkeiten an eine Person
aullerhalb des familidren Verwandtschafts- oder Angehori-
genkreises (vgl. Korzenszky, 2019, 294). Damit bietet sie
interessierten Junglandwirt*innen ohne eigenen Hof eine
Moglichkeit, in die Landwirtschaft einzusteigen und einen
bestehenden Betrieb zu iibernehmen (vgl. Metz et al., 2019,
1). Die auRerfamilidre Hofnachfolge stellt eine vergleichs-
weise junge Nachfolgeform dar und macht in Deutschland
nur einen geringen Anteil von schéitzungsweise 2 bis 3
% aus, hat jedoch vor dem Hintergrund des wachsenden
Nachfolgeproblems in der Vergangenheit zunehmend an
Relevanz gewonnen (vgl. Hof sucht Bauer, 2024).

Fiir {ibergebende Landwirt*innen kommt diese Nach-
folgeform in der Regel erst dann in Betracht, wenn eine
innerfamilidre Weiterfiihrung nicht zustande kommt (vgl.
Quendler et al., 2015, 13). Ohne eine*n familidre*n Nach-
folger*in steht hiufig eine Betriebsaufgabe im Raum, die fiir
viele Landwirt*innen keine vorstellbare Alternative ist (vgl.
Kusserow, 2022, 185). Das zentrale Motiv dieser Nachfol-
geform besteht daher in dem Wunsch, den Fortbestand des
Hofes als wirtschaftliche und kulturelle Einheit mit seinen
gewachsenen Strukturen sichern zu kdnnen, auch wenn dies
nicht durch die eigene Familie erfolgt (vgl. Brunmayr, 2015,
28; Korzenszky, 2019, 303).

Die aulderfamilidre Hofnachfolge ist jedoch auch mit ho-
her Unsicherheit verbunden. Auf Ubergeberseite besteht oft
die Sorge, dass der Betrieb nicht in ihrem Sinne weitergefiihrt
wird und es zu einem Bruch mit gewachsenen Strukturen,
Uberzeugungen sowie der Hofidentitit kommt (vgl. Ingram
und Kirwan, 2011, 920). Komplexe steuerliche und rechtli-
che Hiirden und insbesondere die Finanzierung des Hofes
durch den*die Nachfolger*in stellen weitere grof3e Schwie-
rigkeiten dar (vgl. Quendler et al., 2015, 9). Daher ist ein ho-
her Grad an Formalisierung mit klaren Vertrdgen zwingend
erforderlich. Trotz dieser Herausforderungen kann die au-
Rerfamilidre Nachfolge eine Moglichkeit zur Sicherung der
betrieblichen Kontinuitét darstellen, wenngleich die Fortfiih-

rung nicht durch die eigene Familie erfolgt (vgl. Joosse und
Grubbstrom, 2017, 207).

3.3 Alternative Formen der Hofnachfolge
3.3.1 Systematisierung und Einordnung

Die wissenschaftliche Literatur zur Hofnachfolge befasst
sich bislang nahezu ausschlieBlich mit den beiden idealtypi-
schen Formen der innerfamilidren und der auf3erfamilidren
Hofnachfolge, wobei Eigentum und Betriebsleitung jeweils
gemeinsam an eine Person {ibergehen (vgl. Handler, 1994,
134). Basierend auf den konzeptionellen Uberlegungen
zur zukiinftigen Entwicklung familiengefithrter Unterneh-
men von Barry (1989, S. 306-309) macht eine separate
Betrachtung der beiden zentralen Nachfolgebestandteile —
Ubertragung des Eigentums und Ubergabe der Betriebslei-
tung - allerdings deutlich, dass diese beiden Funktionen in
der néchsten Generation nicht zwangsliufig durch die Fa-
milie erfiillt werden miissen. So kdnnen Betriebsstrukturen
etabliert werden, in der Eigentum und operative Leitung
formal und dauerhaft getrennt sind.

Eine entsprechende Systematisierung der Nachfolgefor-
men in Tabelle 1 unterscheidet zwischen vier Grundkonstel-
lationen, wie der Familienbetrieb in der nidchsten Generation
weitergefithrt werden kann. Dabei ist anzumerken, dass
es sich um eine Vereinfachung handelt, die nicht alle
moglichen Ubergabekonstellationen vollstindig abbildet.
Insbesondere Mischformen, bei denen Eigentum und/ oder
Betriebsleitung gleichzeitig von Familienmitgliedern und
Nicht-Familienmitgliedern {ibernommen werden, bleiben
unberiicksichtigt.

Die Tabelle verdeutlicht, dass sich neben den klassischen
Formen zwei alternative Formen der Hofnachfolge identifi-
zieren lassen, bei denen Eigentum und Betriebsleitung ge-
trennt iibergehen. Fiir den Fall einer Ubertragung des Eigen-
tums an ein Nicht-Familienmitglied und Fortfiihrung der Be-
triebsleitung durch die Familie wird auf Anhang A verwie-
sen. Fiir die in dieser Arbeit betrachtete Problemstellung ist
ausschlieBlich die Form von Interesse, bei der das Eigentum
innerhalb der Familie {ibertragen wird, aber die Betriebs-
leitung an eine aulderfamilidre Person iibergeht (vgl. Barry,
1989, 307-308). In der landwirtschaftlichen Literatur fehlt
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es bislang an eigenstdndigen Untersuchungen, wie sich sol-
che Modelle in der Praxis im Rahmen des Generationenwech-
sels konkret gestalten lassen. Damit offenbart sich eine For-
schungsliicke im Hinblick auf sogenannte alternative Nach-
folgemodelle, die sich zwischen einer rein inner- oder auf3er-
familidren Hofnachfolge bewegen. Der Bedarf und die Not-
wendigkeit nach dieser Nachfolgeform resultiert aus einer
steigenden praktischen Relevanz, deren Hintergriinde im Fol-
genden dargelegt werden.

3.3.2 Praktische Relevanz

Die Notwendigkeit von Nachfolgemodellen, bei denen
das Eigentum in der Familie an die néchste Generation
iibergeht, wihrend die betriebliche Leitung von einer aul3er-
familidren Person iibernommen wird, ergibt sich aus dem
Nachfolgedilemma: Immer hédufiger kommt eine innerfami-
lidre Hofnachfolge nicht zustande, wéhrend gleichzeitig der
Wunsch nach Erhalt des Familienbetriebs besteht. Dieses
Spannungsfeld ist in Abbildung 1 schematisch dargestellt
und wird nachfolgend vertiefend erldutert.

Das Nachfolgeproblem

Das Nachfolgeproblem in der Landwirtschaft ist struk-
tureller Natur und die Griinde fiir die sinkende Bereitschaft
der néchsten Generation zur Weiterfithrung des elterlichen
Betriebs lassen sich auf vielfaltige agrarwirtschaftliche sowie
gesellschaftliche Entwicklungen zuriickfithren (vgl. Tietje,
2004, 75). Ein wesentlicher Grund betrifft die unsichere
wirtschaftliche Perspektive vieler Hofe. Die Auswirkungen
des fortschreitenden Strukturwandels haben zunehmend
schwierige betriebliche Rahmenbedingungen zur Folge (vgl.
Siiss-Reyes et al., 2016, 28). Dazu zédhlen hohe Investitions-
bedarfe in moderne Technik, wachsender internationaler
Wettbewerbsdruck sowie zunehmende gesetzliche und
biirokratische Anforderungen (vgl. Kusserow, 2022, 80 ff.).
Infolge dieser Entwicklungen ist seit Jahren ein Trend hin
zu immer groBeren Betriebsstrukturen zu verzeichnen (vgl.
Statistisches Bundesamt, 2024b). Insbesondere kleinere,
oft familiengefiihrte Hofe haben unter diesen Umstdnden
erhebliche Schwierigkeiten, wirtschaftlich zu bestehen. Eine
direkte Konsequenz ist das sogenannte Hofesterben, das den
kontinuierlichen Riickgang der Zahl landwirtschaftlicher
Betriebe beschreibt (vgl. Statistisches Bundesamt, 2024b).

Aber selbst in Familien mit zukunftsfdhigen Betrieben
entscheiden sich Kinder heutzutage bewusst gegen eine
Weiterfithrung des elterlichen Hofes. Aufgrund moderner
Gesellschaftsanforderungen ist die Vererbung des Berufes
der Eltern léngst keine Selbstverstdndlichkeit mehr (vgl.
Brunmayr, 2015, 6). Stattdessen stehen auch in der Land-
wirtschaft individuelle Lebensentwiirfe im Vordergrund
(vgl. Tietje, 2004, 61). Damit verbunden ist ein gestiegenes
Ausbildungsniveau, das vielféltige berufliche Alternati-
ven aufderhalb der Landwirtschaft eroffnet, welche vielen
Nachkommen aufgrund geregelter Arbeitszeiten, sicherem
Einkommen und besseren Karrierechancen attraktiver er-
scheinen (vgl. Hennessy und Rehman, 2007). Der gestiegene
gesellschaftliche Stellenwert von Freizeit und Lebensqualitét

spielt vor dem Hintergrund der hohen Arbeitsbelastung und
geringen Flexibilitit in der Landwirtschaft eine wichtige
Rolle (vgl. Glauben et al., 2002, 19). Hinzu kommen Urba-
nisierungstendenzen und der Wunsch nach einem Leben in
der Stadt, das breitere berufliche und soziale Moglichkeiten
bietet (vgl. Siiss-Reyes und Fuetsch, 2016, 123). Nicht selten
fehlt auch schlicht das notwendige Interesse fiir die landwirt-
schaftliche Tatigkeit und es mangelt an unternehmerischer
Begeisterung (vgl. Quendler et al., 2015, 32).

Motive fiir den Erhalt

Die Betriebsaufgabe oder der Verkauf des Hofes stellt
auch fiir viele Familien keine Option dar, bei denen ei-
ne innerfamilidre Nachfolge nicht zustande kommt (vgl.
Cassidy, 2017, 203). Mit dem Eigentum an einem landwirt-
schaftlichen Betrieb ist haufig ein betrdchtliches materielles
Vermogen verbunden (vgl. Gasson et al., 1988, 24-25), das
auch ohne eigenstindige Bewirtschaftung eine wertvolle
Ressource bleibt und sowohl der finanziellen Absicherung
als auch zusatzlichen Einkommensmoglichkeiten dient (vgl.
Calus et al., 2008, 41-42). Familien verstehen sich oftmals
als Verwalter*innen und Treuhidnder*innen des generati-
onsiibergreifenden Familienvermogens, das sie selbst von
fritheren Generationen erhalten haben und in dieser Form
weitergeben mochten (vgl. Cassidy und McGrath, 2014,
409).

Der Hof wird oftmals jedoch weniger als reiner Vermo-
genswert wahrgenommen (vgl. Bjornberg und Nicholson,
2012, 377). Es konnte gezeigt werden, dass auch Kin-
der, die den Hof nicht weiterfithren wollen, diesen als
unverkaufliches Gut betrachten und eine kollektive Konti-
nuititsverpflichtung gegeniiber dem Lebenswerk vorheriger
Generationen empfinden (Cassidy und McGrath, 2014, 411,
Siiss-Reyes et al., 2016, 42). Der Erhalt des Eigentums kann
eine Moglichkeit sein, der empfundenen Verantwortung
gerecht zu werden. Teilweise ist dies mit der Hoffnung
verbunden, dass die eigenen Kinder spiter Interesse an der
Landwirtschaft und der Weiterfithrung des Hofes entwickeln
(vgl. Cassidy und McGrath, 2014, 408). Ein weiteres Motiv
betrifft den Erhalt von Kontrolle (vgl. Gasson et al., 1988, 4).
Als Eigentiimer*in kann die Familie Einfluss auf die Art und
Weise die Fiihrung des Betriebes nehmen und sicherstellen,
dass dieser in ihrem Sinne fortgefiihrt wird. Besonders
fiir die ibergebende Generation ist dies oft von zentraler
Bedeutung (vgl. Conway et al., 2017, 66).

Zusatzlich ist auch die personliche Verbundenheit
zum Hof von Bedeutung, die ebenfalls stark bei Kindern
ausgepragt ist, die selbst keine Nachfolge anstreben (vgl.
Siiss-Reyes und Fuetsch, 2016, 123). Durch ihr Aufwachsen
und Leben auf dem Hof ist dieser mit vielfédltigen Erinnerun-
gen verbunden und stellt einen identitatsstiftenden Ort dar
(vgl. Cassidy, 2017, 203). Daraus entsteht ein Gefiihl von Ei-
gentum im Sinne familidrer Zugehorigkeit und emotionaler
Hofverbundenheit, das sich unabhingig von der rechtlichen
Eigentiimerschaft aus der personlichen Wahrnehmung als
Teil des Betriebes entwickelt (vgl. Bjornberg und Nicholson,
2012, 381). Diese Form der emotionalen Verbundenheit, die
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Strukturelles Nachfolgeproblem

= Agrarstruktureller Wandel fiihrt zu zunehmend
unsicheren wirtschaftlichen Perspektiven fir viele
landwirtschaftliche Betriebe
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berufliche Erwartungen, die mit den Lebens- und
Arbeitsformen der Landwirtschaft hdufig schwer
vereinbar sind
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Sinkende Bereitschaft zur Ubernahme &
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landwirtschaftlichen Betriebs

Nachfolgedilemma

Bedarf alternativer Nachfolgemodelle zur Trennung von Eigentum & Betriebsleitung

Motive fiir den Erhalt in der Familie

Emotionale Verbundenheit mit dem Hof als
identitatsstiftender familidrer Bezugspunkt
= Kontinuitdt des generationsiibergreifenden Lebenswerks
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Sicherung von Einfluss- & Entscheidungsmdglichkeiten
Wahrung der Option eines spateren Wiedereinstieg
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Gleichzeitig starker Wunsch nach
Erhalt & Kontinuitdt des
landwirtschaftlichen Familienbetriebs

Abbildung 1: Nachfolgedilemma landwirtschaftlicher Familienbetriebe (eigene Darstellung)

als Emotional Ownership bezeichnet wird, ist in landwirt-
schaftlichen Familienbetrieben bei der nichsten Generation
oft stark ausgeprigt. Damit dieses Zusammengehorigkeits-
gefiihl fortbestehen kann, bedarf es den Erhalt des Hofes als
familidrer Bezugspunkt (vgl. Cassidy und McGrath, 2014,
400).

Auch aus der Eigentiimerrolle selbst ziehen Familien viel-
faltige nicht-finanzielle Werte, etwa in Form von emotionaler
Bindung, familidrer Identifikation und dem Wunsch nach ge-
nerationsiibergreifender Kontinuitit. Plana-Farran und Gal-
lizo (2021, S. 521-524) zeigen, dass diese affektiven Werte,
welche sich unter dem Begriff Socioemotional Wealth zusam-
menfassen lassen, die nachfolgende Generation dazu moti-
vieren, das rechtliche Eigentum am Betrieb zu erhalten, um
dieses emotionale Vermogen innerhalb der Familie zu bewah-
ren.

Zusétzlich spielt auch die soziale Einbindung landwirt-
schaftlicher Betriebe in die dorfliche Gemeinschaft eine Rol-
le. Der Hof steht dabei fiir familidren Stolz und sichert sozia-
len Status und gesellschaftliche Anerkennung, weshalb es fiir
Familien ein Anliegen ist, den eigenen Familiennamen lang-
fristig auf dem Land zu halten (vgl. Gasson et al., 1988, 13).

3.3.3 Theoretische Grundlagen: Trennung von Eigen-
tum und Leitung

Wiahrend die Trennung von Eigentum und Leitung in
der Landwirtschaft aufgrund der bislang sehr begrenzten
praktischen Relevanz kaum eigenstindig wissenschaftlich
untersucht wurde, wird sie in Familienunternehmen als
gingige Praxis beschrieben und ist in der allgemeinen Fami-
lienunternehmensforschung gut dokumentiert (vgl. Felden
et al.,, 2019, 113). Die institutionalisierte Trennung von
Eigentums- und Leitungsrechten wird dabei als Ownership-
Control-Separation bezeichnet (vgl. Fama und Jensen, 1983,
301). Eine der zentralen theoretischen Grundlagen bildet

die Principal-Agent-Theorie. Sie beschreibt die Beziehung
zwischen dem*der Eigentiimer*in (Prinzipal*in), der*die ei-
ne*n externe*n Manager*in (Agent*in) mit der Leitung des
Unternehmens zur Erreichung seiner*ihrer Ziele beauftragt
(vgl. Jensen und Meckling, 1976, 308).

Diese Auftragsbeziehung ist einerseits durch eine sys-
tematische Informationsasymmetrie zugunsten des*der
Agent*in gekennzeichnet sowie einer grundsitzlichen In-
teressendivergenz. Zudem tragen Manager*innen nicht die
unternehmerischen Konsequenzen ihrer Entscheidungen,
sondern die Eigentiimer*innen (vgl. Fama und Jensen, 1983,
302-303). Daraus ergeben sich zentrale Agenturprobleme:
Neben Adverse Selection, also der Gefahr der Auswahl
ungeeigneter Manager*innen, besteht mit Moral Hazard
die Moglichkeit opportunistischen Verhaltens des*der Ma-
nager*in nach Vertragsabschluss, wobei unvollstindige
Vertrage und der Informationsvorteil es begiinstigen, dass
der Agent durch seine Handlungen eigene Ziele verfolgt,
zulasten der Interessen der Eigentiimer*innen (vgl. Felden
etal., 2019, 114-115).

Diese Probleme erfordern MafSnahmen, um Interessen
und Handlungen von Eigentiimer*innen und Manager*innen
in Einklang zu bringen und verursacht Agenturkosten (vgl.
Fama und Jensen, 1983, 304). Die etablierten Mechanis-
men lassen sich grundsatzlich als Governance beschreiben.
Wichtige Instrumente sind vor allem Informations- und
Kontrollsysteme zur Reduktion der Asymmetrie sowie
die Uberwachung des*der Manager*in durch die Eigen-
tlimer*innen. Ein weiteres zentrales Element betrifft die
Anreizkompatibilitit. Durch geeignete Anreize, oft {iber Ver-
glitungsmechanismen, sollen die Interessen auf gemeinsame
Ziele ausgerichtet werden (vgl. Jensen und Meckling, 1976,
309-310). Insgesamt fiihrt die Trennung von Eigentum und
Leitung haufig zu grolerer Formalisierung der Strukturen
des Unternehmens. Das Agenturproblem l&sst sich jedoch
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nie vollstdndig beseitigen.

4 Betriebsstrukturen zur Trennung von Eigentum und
Betriebsleitung

4.1 Ubersicht gingiger Betriebsstrukturen

Trotz der bislang fehlenden wissenschaftlichen Ausein-
andersetzung mit alternativen Nachfolgemodellen existieren
in der landwirtschaftlichen Praxis durchaus verschiedene Be-
triebsstrukturen, in denen der*die Eigentiimer*in nicht selbst
die Leitung des Betriebs iibernimmt. Diese stellen oft die gén-
gigen Alternativen da, auf die Familien zuriickgreifen, wenn
im Zuge des Generationenwechsels eine innerfamilidre Be-
triebsiibernahme nicht moglich ist und gleichzeitig ein Ver-
kauf oder eine Betriebsaufgabe ausgeschlossen wird (vgl. Du-
esberg et al., 2017, 526). Im Folgenden wird ein kurzer Uber-
blick iiber diese Betriebsstrukturen gegeben, bevor anschlie-
Rend die Betriebsgemeinschaft als zentrales Untersuchungs-
modell dieser Arbeit eingefiihrt wird, die besonderes Poten-
zial zur Losung des Nachfolgedilemmas aufweist.

4.1.1 Verpachtung

Die Verpachtung bezeichnet die vertragliche Uberlassung
eines landwirtschaftlichen Betriebes oder dessen Fldchen
an eine*n Landwirt*in zur eigenstidndigen Nutzung und
Fruchtziehung gegen Pachtzahlung. Der*die Verpachter*in
bleibt dabei rechtliche*r Eigentiimer*in, wéhrend der*die
Pachter*in Hof und Flachen bewirtschaftet und die erziel-
ten Ertrdge einbehélt (vgl. Fettel, 1967, 117-118). Eine
funktionale Trennung von Eigentum und Betriebsleitung im
eigentlichen Sinne liegt damit nicht vor, da der*die Pach-
ter*in den Betrieb eigenstindig und rechtlich unabhéngig
fiihrt und der*die Verpéachter*in somit weder unternehme-
risches Risiko trdgt noch Einfluss auf die Betriebsfithrung
nehmen kann. Stattdessen lasst sich eher von einer vertrag-
lichen Trennung von Bodeneigentum und Bodennutzung
sprechen (vgl. Lipinsky, 1969, 233).

In der Praxis stellt die Verpachtung die am weitesten
verbreitete Losung dar, wenn innerhalb der Familie kein*e
Nachfolger*in zur Weiterfiihrung des Hofes zur Verfiigung
steht, der Betrieb jedoch nicht verkauft oder aul3erfamilidr
iibergeben werden soll (vgl. Kusserow, 2022, 4). Pachtlésun-
gen lassen sich schnell und unkompliziert realisieren (vgl.
Schwerdtle, 2001, 49), sind fiir Familien mit geringem orga-
nisatorischem Aufwand verbunden und bieten ein sicheres,
passives Einkommen. Allerdings gilt die Verpachtung meist
als Weg aus der Landwirtschaft. Ohne familidre Beteiligung
geht die Bindung zum Hof iiber die Zeit verloren, der Fokus
verschiebt sich auf finanzielle Aspekte der Pachtzahlungen,
und eine betriebliche Weiterentwicklung findet nicht mehr
statt (vgl. Duesberg et al., 2017, 531).

4.1.2 Bewirtschaftungsvertrag
Ein Bewirtschaftungsvertrag ist ein Dienstvertrag, bei
dem der*die Eigentiimer*in eines landwirtschaftlichen

Betriebes eine*n andere*n Landwirt*in mit der Bewirt-
schaftung seiner*ihrer Flichen beauftragt und dafiir eine
vereinbarte Vergiitung zahlt (Rosemann und Stephany, 2025,
31). Der*die Auftraggeber*in bleibt dabei als Landwirt*in
selbststandig unternehmerisch tétig, behélt die betriebliche
Kontrolle und trigt das wirtschaftliche Risiko (Schwerdtle,
2001, 50). Der*die Auftrag nehmende Landwirt*in trifft
die Bewirtschaftungsentscheidungen, wéhrend die wesent-
lichen Betriebsgrundsitze von dem*der Auftraggeber*in
festgelegt werden (Rosemann und Stephany, 2025, 33). Der
Bewirtschaftungsvertrag gilt als Alternative zur Verpach-
tung, da er eine vollstdndige Auslagerung der praktischen
Bewirtschaftung ermdoglicht, mit dem Unterschied, dass
der*die Eigentiimer*in dabei die unternehmerische Ver-
antwortung behilt (Rosemann und Stephany, 2025, 32).
Zu welchem Grad man davon sprechen kann, dass die
Betriebsleitung bei dem*der FEigentiimer*in liegt, hangt
von der vertraglichen Gestaltung und Entscheidungsfreiheit
des*der Auftragnehmer*in ab.

In der Literatur finden sich Hinweise auf die Nutzung
von Bewirtschaftungsvertrdgen im Hofnachfolgekontext.
Nach Schwerdtle (2001, S. 18) ermoglicht diese Form den
Hoferb*innen, einer aul’erlandwirtschaftlichen Tatigkeit
nachzugehen, indem die praktische Bewirtschaftung aus-
schlief8lich durch eine*n andere*n Landwirt*in erfolgt,
wahrend Eigentum und Kontrolle in der Familie erhalten
bleiben. Allerdings setzt dies weiterhin eine aktive Rolle
der Eigentiimer*innen voraus, da sie als selbststdndige
Landwirt*innen weiterhin die unternehmerische Verantwor-
tung tragen, sodass auch ohne operative Tatigkeit sowohl
Zeitaufwand als auch fachliche Kompetenzen notwendig
bleiben (vgl. Rosemann und Stephany, 2025, 32).

4.1.3 Anstellung externer Betriebsleiter*innen

Eine weitere Moglichkeit besteht darin, eine*n externe*n
Betriebsleiter*in (Hofverwalter*in) anzustellen, der*die die
Bewirtschaftung und Arbeitserledigung organisiert (vgl. Bun-
desagentur fiir Arbeit, 2025). Dabei kommt es zu einer klas-
sischen Trennung zwischen Eigentiimer*in und Manager*in.
Die Eigentiimerfamilie legt dabei weiterhin die strategische
Ausrichtung und Betriebspolitik fest, gibt Ziele vor und {iber-
nimmt Aufsicht und Kontrolle (vgl. Chaddad und Iliopoulos,
2013, 8).

Die Literatur zeigt, dass die Anstellung externer Be-
triebsleiter*innen in der Praxis eine Option darstellen kann,
den Hof ohne innerfamilidre*n Nachfolger*in in der Familie
zu erhalten (vgl. Staehr, 2020, 36). Allerdings kommt dies
in der Regel nur fiir sehr grofe Agrarunternehmen oder
Genossenschaften in Frage, bei denen oft mehrere Eigen-
timer*innen gemeinsam Fldchen und Betriebsvermégen
halten (vgl. Staehr, 2020, 38). Die Grof3e scheint fiir dieses
Modell entscheidend, um eine ausreichende Ertragskraft fiir
das Gehalt des*der externen Geschéftsfithrer*in sowie eine
angemessene Vergiitung fiir die Eigentliimer*innen erwirt-
schaften zu konnen. Damit stellt dieses Modell kaum eine
relevante Alternative fiir den klassischen, kleinstrukturierten
Familienbetrieb dar (vgl. Mann, 2001, 64).
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4.2 Betriebsgemeinschaft
4.2.1 Grundlagen und Aufbau

Als Betriebsgemeinschaft (auch Betriebsgesellschaft
genannt) bezeichnet man eine iiberbetriebliche Vollkoope-
ration, bei der sich zuvor eigenstédndige landwirtschaftliche
Betriebe zu einer neuen Gesellschaft unter einheitlicher Be-
triebsleitung zusammenschlieen (vgl. AGRIDEA, 2020, 3).
Dabei entsteht aus den Einzelunternehmen eine gemeinsame
Personengesellschaft, in der die beteiligten Kooperations-
partner*innen zu Mitgesellschafter*innen werden und die
neue betriebliche Einheit auf gemeinsames Risiko bewirt-
schaften (vgl. Pochtrager, 2003, 60; Schwerdtle, 2001, 31).
Dazu bringen die Gesellschafter*innen in der Regel Vieh,
Maschinen, Feldinventar und Vorrite in das Gesamthandver-
mogen der BG ein. Grund und Boden, Wirtschaftsgebaude
sowie Produktions- und Lieferrechte verbleiben hingegen
im Betriebsvermégen der einzelnen Gesellschafter*innen
und werden der BG gegen Pachtzahlung oder Abgeltung im
Rahmen der Gewinnverteilung zur Nutzung iiberlassen (vgl.
AGRIDEA, 2020, 3; DLG, 2023b, 6). Diese grundlegende
Struktur einer BG ist in Abbildung 2 schematisch dargestellt.
Der Eigentumserhalt der wesentlichen Betriebsgrundlage
durch die Gesellschafter*innen hat steuerliche Griinde und
erleichtert eine mogliche spatere Auflosung der Gesellschaft.
Obwohl in BGs eine langfristige Zusammenarbeit angestrebt
wird, handelt es sich dennoch immer um Kooperationen auf
Zeit (vgl. DLG, 2023, 6).

4.2.2 Motivation und Nutzen

Die Griinde, weshalb Landwirt*innen bereit sind, ihre un-
ternehmerische Eigenstédndigkeit aufzugeben und in eine BG
einzutreten, zielen im Wesentlichen auf eine Verbesserung
ihrer wirtschaftlichen und sozialen Rahmenbedingungen ab
(vgl. DLG, 2023a, 23).

Wirtschaftliche Motive

Zu den oOkonomischen Motiven zdhlen insbesondere
die Realisation von Skaleneffekten und Effizienzsteige-
rungen. Die gemeinsame Bewirtschaftung einer gréferen
betrieblichen Einheit ermoglicht Kosteneinsparungen durch
eine bessere Auslastung der Produktionsfaktoren Arbeit,
Maschinen und Kapital (vgl. AGRIDEA, 2020, 4; Schwerdtle,
2001, 51). GroRRere Betriebsstrukturen machen Investitionen
in modernere Technik lohnenswerter, deren Einsatz wie-
derum zu Produktivitidtssteigerungen fiihrt (vgl. Pochtrager,
2003, 60-61). Neben den Potenzialen in der Wertschopfung
ermoglicht die Kooperation auch Bezugs- und Absatzvorteile
(vgl. Mann, 2001, 60). Groflere Betriebe verbessern die
Marktstellung, sodass sich giinstigere Preise und Kondi-
tionen durchsetzen lassen (vgl. Schwerdtle, 2001, 12).
Gleichzeitig erhoht sie die Kreditwiirdigkeit, verringert die
Kapitalkosten und erleichtert den Zugang zu Fordermitteln
(vgl. Mann, 2001, 60-62). Insgesamt trégt die BG zur
Schaffung wettbewerbsfdhigerer Einheiten bei, indem sie
die Wirtschaftlichkeit steigert und die langfristige Betrieb-
sentwicklung des Gemeinschaftsbetriebes begiinstigt (vgl.
Berg et al., 2001, 162-164).

Sozgiale Motive

Auf der Seite der sozialen und personlichen Motive
betrifft ein zentrales Ziel hédufig die Verringerung der Ar-
beitsbelastung der Kooperationspartner*innen (vgl. Shin
et al., 2024, 96). Die gemeinsame Betriebsbewirtschaftung
ermoglicht die Reduktion der individuellen Arbeitsbe-
lastung, die Freisetzung von Arbeitskriaften fiir andere
Aufgaben sowie geregelte Freizeit mit freien Wochenenden
und planbaren Urlauben (vgl. Berg et al., 2001, 162-164).
Diese erhohte Flexibilitit und Planbarkeit verbessert die
Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben und trégt damit
wesentlich zur Steigerung der Lebensqualitiat der gesamten
Familie bei (vgl. Pochtrager, 2003, 61). Ein weiterer wichti-
ger Aspekt betrifft die gegenseitige soziale Absicherung. Die
Zusammenarbeit mehrerer Landwirt*innen gewdhrleistet
die Arbeitserledigung und Betriebsfortfithrung auch im Falle
von Krankheit, Unfall oder Tod eines*einer Gesellschafter*in
(vgl. Mann, 2001, 62-63; Pochtrager, 2003, 61). Dariiber
hinaus kann auch das Bediirfnis nach Gemeinschaft und
kollegialem Austausch eine Rolle spielen (vgl. Berg et al.,
2001, 165).

4.2.3 Gestaltung und Umsetzung

Griindungsvoraussetzungen

Die BG stellt eine besonders enge Form der Kooperation
dar. Die Grundlage einer erfolgreichen Zusammenarbeit
bildet zunichst die personliche Eignung der Gesellschaf-
ter*innen sowie ihre zwischenmenschliche Passung (vgl.
Klischat et al., 2001, 181). Ein gutes personliches Verhaltnis,
gepragt von gegenseitigem Vertrauen, ist dabei ebenso
wichtig wie ein hoher Grad an Kooperationsfahigkeit und
die Bereitschaft, Verantwortung zu teilen und Entschei-
dungskompetenzen abzugeben (vgl. Blési und Jiirgen, 2001,
134; Pochtrager, 2003, 62). Da fiir eine Vollkooperation
eine gewisse rdumlichen Nahe erforderlich ist, um den
gemeinsamen Einsatz von Maschinen und Arbeitskraften
iiberhaupt praktikabel gestalten zu koénnen (vgl. DLG,
2023a, 9), stammen die Kooperationspartner*innen in der
Regel aus der unmittelbaren Nachbarschaft und kennen
sich daher oftmals bereits (vgl. Klischat et al., 2001, 190).
Nicht selten entstehen BGs auch aus vorherigen Formen
der Zusammenarbeit, sodass bereits eine Vertrauensbasis
besteht.

Der Eintritt in eine BG ist mit langfristigen betriebli-
chen und personlichen Konsequenzen verbunden, weshalb
die gesamte Familie in die Entscheidung und Zielsetzung
eingebunden werden sollte (vgl. Schwerdtle, 2001, 34).
Die Erwartungen der Familie miissen schlieBlich auch
mit den Vorstellungen des*der potenziellen Kooperations-
partner*in {ibereinstimmen. Dabei miissen die Ziele zwar
nicht identisch, aber in jedem Fall kompatibel sein (vgl.
AGRIDEA, 2020, 6). So kann beispielsweise ein*e dltere*r
Betriebsleiter*in in der BG vor allem die Reduzierung
seiner*ihrer Arbeitsbelastung anstreben, wéhrend der*die
jiingere Mitgesellschafter*in Moglichkeiten zur betrieblichen
Weiterentwicklung und Wachstum sucht.
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Abbildung 2: Organisationsschema einer Betriebsgemeinschaft (eigene Darstellung in Anlehnung an AGRIDEA, 2020, 3)

Dariiber hinaus gilt es zu priifen, ob die Betriebe auch
strukturell und wirtschaftlich zueinander passen (vgl.
Schwerdtle, 2001, 31). Es bedarf eines gewissen Grads an
betrieblicher Kompatibilitdt, um Synergien wirksam reali-
sieren zu konnen. Ein Zusammenschluss lédsst sich nur dann
wirtschaftlich rechtfertigen, wenn das finanzielle Ergebnis
der BG hoher ausfillt als die Summe der einzelbetrieblichen
Ergebnisse (vgl. Schwerdtle, 2001, 32).

Organisation und Zusammenarbeit

Bei der Griindung einer BG sind zahlreiche rechtliche und
steuerliche Aspekte zu beriicksichtigen. Wesentliche Grund-
lage der Zusammenarbeit ist der Gesellschaftsvertrag (vgl.
AGRIDEA, 2020, 17). Dieser enthélt umfassende Regelun-
gen zu Rechten und Pflichten der Gesellschafter*innen, zur
Geschiftsfiihrung und Vertretung, zu den einzubringenden
Produktionsfaktoren und deren Vergiitung und der Gewinn-
verteilung (vgl. DLG, 2023b, 12-15). Er bietet grol3e ver-
tragliche Gestaltungsspielrdaume, sodass Regelungen nach in-
dividuellen Bediirfnissen und Anforderungen getroffen wer-
den konnen. Um moglichen Konflikten vorzubeugen, sollte
grundsatzlich ein hoher Grad an Formalisierung angestrebt
werden (vgl. DLG, 2023a, 12).

Die Umsetzung einer BG bedarf vielféltiger personlicher,
organisatorischer und struktureller Verdnderungen, damit
aus den Einzelbetrieben ein Gemeinschaftsbetrieb entsteht.
Eine langfristig erfolgreiche Zusammenarbeit erfordert zu-
néchst von den Personen, dass aus ihrem einzelbetrieblichen
ein gemeinschaftliches Denken entsteht (vgl. Schwerdtle,
2001, 34). Zudem setzt sie klare Strukturen, funktionsfahige
Arbeitsabldufe und transparente Entscheidungsprozes-
se voraus. Fiir die tégliche Arbeitserledigung ist eine
eindeutige Aufgabenverteilung mit abgegrenzten Zustén-
digkeiten unerlésslich (vgl. DLG, 2023a, 10). Gleichzeitig
besteht die Notwendigkeit regelméldiger Abstimmungen
und gemeinsamer Entscheidungsfindung, womit ein hoher
Kommunikations- und Koordinationsbedarf einhergeht (vgl.
Blome-Helberg, 2020, 62-63). Zentrales Entscheidungsor-
gan ist die Gesellschafterversammlung, in der wesentliche
Themen wie etwa Investitionen, betriebliche Verdnderun-

gen oder Gewinnverwendung diskutiert und gemeinsam
Entscheidungen getroffen werden (vgl. Schwerdtle, 2001,
45).

Konflikte und Herausforderungen

Die enge Zusammenarbeit in einer BG bringt ein erheb-
liches Konfliktpotenzial im betrieblichen Alltag mit sich.
Die Umstellung von unternehmerischer Eigenstandigkeit zu
Abstimmungen, gemeinsamer Entscheidungsfindung und
Kompromissen stellt die beteiligten Landwirt*innen oft vor
grofde Herausforderungen (vgl. DLG, 2023a, 11). Konflikte
entstehen nicht selten im Kleinen und lassen sich oft auf
zwischenmenschliche Differenzen und Missverstdndnisse
zurilickfithren (vgl. Klischat et al., 2001, 200-201). In der
Praxis scheitern viele Kooperationen und werden vorzei-
tig aufgelost, weshalb bereits bei Vertragsgestaltung das
mogliche Ende einer Kooperation durch entsprechende Re-
gelungen bedacht werden sollte (vgl. AGRIDEA, 2020, 19).
Insbesondere die charakterliche Eignung und die personliche
Beziehungen der Gesellschafter*innen werden als zentrale
Erfolgsfaktoren betrachtet (vgl. Klischat et al., 2001, 197).

4.2.4 Gestaltungsmoglichkeiten zur
Eigentum und Betriebsleitung

Trennung von

Forschungsstand

Die BG ist in der landwirtschaftlichen Praxis eine etablier-
te Kooperationsform und wurde als solche auch in der wis-
senschaftlichen Literatur eigenstidndig untersucht. Ein Gro@3-
teil der bestehenden Forschung basiert iiberwiegend auf der
Untersuchung von Konstellationen, in denen alle beteiligten
Kooperationspartner*innen einer BG ihre Arbeitskraft ein-
bringen und an der Bewirtschaftung mitwirken. Dies stellt
insofern auch den Regelfall in der Praxis dar, als BGs im Grun-
de auf eine gemeinsame Bewirtschaftung ausgerichtet sind,
um die wirtschaftlichen Synergien und soziale Vorteile reali-
sieren zu kénnen (vgl. Blasi und Jiirgen, 2001, 132).

Neben dieser klassischen Form gibt es in der wissenschaft-
lichen Literatur und in verschiedenen Praxisbeispielen Hin-
weise auf eine alternative Gestaltungsmoglichkeit, bei der ei-
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nige Kooperationspartner*innen weder operative Aufgaben
iibernehmen noch an der Betriebsleitung beteiligt sind (vgl.
Mann, 2001, 80). Die grol3e vertragliche Flexibilitat ermog-
licht eine individuelle Festlegung der von den Gesellschaf-
ter*innen einzubringenden Faktoren (vgl. Blési und Jiirgen,
2001, 119). Gleiches gilt fiir die Regelung der Vertretungs-
befugnis und Geschéftsfiihrungsverantwortung, die folglich
auch nur bestimmten Gesellschafter*innen oder einem*einer
externen, angestellten Geschéftsfithrer*in zugewiesen wer-
den konnen (vgl. DLG, 2023b, 14; Schwerdtle, 2001, 33).
Daher bestehen in der Praxis auch Gesellschaften, in denen
nicht alle Gesellschafter*innen im gleichen MaBe auf dem
Hof tétig oder an der Geschaftsfithrung beteiligt sind.

In diesem Zusammenhang wird in der Literatur zwischen
aktiven und passiven Gesellschafter*innen unterschieden
(vgl. Mann, 2001, 70). Aktive Gesellschafter*innen sind
unmittelbar an der laufenden Bewirtschaftung beteiligt,
indem sie ihre Arbeitskraft bei der operativen Produktion
einbringen und/oder Fiihrungs- und Leitungsverantwortung
innerhalb des Gemeinschaftsbetriebs iibernehmen. Fiir diese
Tatigkeiten erhalten sie eine entsprechende Vergiitung (vgl.
Schwerdtle, 2001, 42). Passive Gesellschafter*innen sind
hingegen nicht in die Betriebsbewirtschaftung involviert. Sie
bringen keine Arbeitskraft ein, sondern beschranken ihren
Beitrag auf die Bereitstellung von Produktionsfaktoren wie
Kapital, Flachen, Gebdude oder Maschinen (vgl. Schwerdtle,
2001, 32-33). Ihre Rolle als Mitgesellschafter*innen be-
schrankt sich daher auf ihre Stellung als Eigentlimer*innen
und die damit verbundenen Rechte und Pflichten.

Die bestehende Literatur verweist auf die Vorteilhaftig-
keit solcher Konstellationen. Die Rollenverteilung schafft
klare Verantwortlichkeiten, vermeidet tégliche Abstim-
mungsprozesse und verringert damit das Konfliktpotenzial,
weshalb diese Form der BG als besonders stabil eingeschétzt
wird (vgl. Mann, 2001, 70). Dem*der aktiven Gesellschaf-
ter*in verschafft sie eine hohe Unabhéngigkeit, weshalb
diese Form fiir ihn*sie als giinstigste Ausgangslage beschrie-
ben wird (vgl. Schwerdtle, 2001, 51). Ein weiterer Vorteil
besteht darin, dass die Geschiftsfithrung in diesen Fillen
typischerweise von dem*der unternehmerisch fahigsten
Kooperationspartner*in iibernommen wird, was sich positiv
auf den wirtschaftlichen Erfolg der Gesellschaft auswirkt
(vgl. Schwerdtle, 2001, 33).

Gleichzeitig wird jedoch auch auf spezifische Heraus-
forderungen hingewiesen. Passive Gesellschafter*innen
haben aufgrund ihrer operativen Distanz einen erheblichen
Informationsnachteil gegeniiber ihren aktiven Mitgesell-
schafter*innen (vgl. Mann, 2001, 70). Dies kann ihre
Moglichkeiten zur Kontrolle und zur fundierten Entschei-
dungsfindung innerhalb der Gesellschaft erschweren. Daher
wird der Kommunikation, dem regelméaf3igen Informa-
tionsaustausch sowie einer klaren Kompetenzverteilung
innerhalb der Gesellschaft besondere Relevanz eingerdumt.

In den bestehenden Praxisfillen ergibt sich das Interesse
an der Ubernahme einer passiven Gesellschafterrolle aus Si-
tuationen, in denen Hoferb*innen fiir eine aktive Beteiligung
und Mitarbeit noch zu jung sind oder Landwirt*innen sich

altersbedingt aus der operativen Arbeit und der Betriebslei-
tung zuriickziehen méchten (vgl. Mann, 2001, 61; Schwerdt-
le, 2001, 32). Es gibt auch erste konkrete Hinweise zur Nut-
zung von BGs im Kontext der Hofnachfolge. So wird betont:
ynteressenten findet man auch bei den jungen Hofbesitzern,
die zwar einer aulierlandwirtschaftlichen Titigkeit nachge-
hen, ihren Hof jedoch nicht verpachten, da sie als passive
Landwirte ihren Einfluss auf ihren Betrieben erhalten wol-
len“ (Schwerdtle, 2001, 9).

Forschungsliicke

Die BG in der Konstellation mit aktiven und passiven
Gesellschafter*innen scheint eine vielversprechende, aber
bislang kaum untersuchte Moglichkeit fiir das beschriebene
Nachfolgedilemma zu sein. Trotz einzelner Hinweise in
der Praxis und Literatur fehlt es bislang an einer systema-
tischen wissenschaftlichen Untersuchung des Potenzials
der BG als alternatives Nachfolgemodell. Zum einen wur-
de die besondere Konstellation aus aktiven und passiven
Partner*innen bislang nicht eigenstdndig analysiert. Zum an-
deren bleibt auch der spezifische Kontext der Hofnachfolge
in der bisherigen Betrachtung weitgehend unberiicksichtigt.
Dabei ist davon auszugehen, dass sich aus diesen beiden
Aspekten besondere Anforderungen an die Gestaltung und
Funktionsweise einer solchen BG ergeben.

Vor diesem Hintergrund ist eine eigenstdndige wissen-
schaftliche Untersuchung notwendig, die im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit erfolgt. Es wird untersucht, wie BGs im Rah-
men der Hofnachfolge in einer Konstellation aus aktiven und
passiven Gesellschafter*innen gestaltet werden konnen, und
es wird ermittelt, ob, inwieweit und unter welchen Bedingun-
gen diese zum Erhalt landwirtschaftlicher Familienbetriebe
beitragen und eine tragfdhige Losung fiir das beschriebene
Nachfolgedilemma darstellen konnen.

5 Methodik

5.1 Forschungsdesign

Zur Beantwortung der Forschungsfrage dieser Arbeit
wird ein qualitativer Forschungsansatz gewéhlt. Die qua-
litative Sozialforschung ist darauf ausgerichtet, komplexe
und vielschichtige soziale Phdnomene in ihrem konkreten
Kontext und ihren Zusammenhingen zu erfassen (vgl. May-
ring, 2022, 19-20). Im Zentrum steht die Rekonstruktion
subjektiver Perspektiven und Sinnzusammenhingen (vgl.
Przyborski und Wohlrab-Sahr, 2022, 124), weshalb die
Phédnomene in ihrer natiirlichen, alltdglichen Umgebung
untersucht werden (vgl. Mayring, 2023, 21-22).

Bei dem Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit, der Be-
triebsgemeinschaft im Nachfolgekontext, handelt es sich um
ein noch wenig untersuchtes Nachfolgemodell, sodass ein ex-
plorativ orientiertes Vorgehen erforderlich ist (vgl. Horvath,
2022, 41). Die ganzheitliche Perspektive der qualitativen For-
schung, bei der das Beschreiben und Verstehen im Vorder-
grund steht, ist daher fiir den Erkenntnisgewinn sehr wert-
voll. Die einzelfallorientierte und holistische Herangehens-
weise ermoglicht es, tiefgehende Strukturen und Dynami-
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ken der individuellen Konstellationen zu erfassen, die sich je
nach Familie und Betrieb unterschiedlich ausgestalten (vgl.
Schreier et al., 2023, 208). Diese Subjektivitit ist von Bedeu-
tung, um ein praktisches Verstdndnis des Modells zu schaf-
fen. Dariiber hinaus erleichtert qualitative Forschung auch
den Zugang zu sensiblen Themen (vgl. Wolter, 2022, 365)
und gewdhrt gleichzeitig eine hohe Flexibilitdt und Offenheit
wahrend des Forschungsprozesses (vgl. Schreier et al., 2023,
208), sodass unvorhergesehene, aber entscheidende Themen
aufgegriffen und beriicksichtigt werden konnen (vgl. Przy-
borski und Wohlrab-Sahr, 2022, 124).

5.2 Datenerhebung
5.2.1 Erhebungsmethode

Zur Datenerhebung wird die Methode der qualitativen,
halbstrukturierten Einzelinterviews gewéhlt. Qualitative In-
terviews sind eine gezielte Form der Befragung, bei der durch
personliche und miindliche Kommunikation qualitative Da-
ten als Text erhoben werden (vgl. Aghamanoukjan et al.,
2009, 417). Sie zeichnen sich durch eine hohe Offenheit aus,
da sie sich einer Thematik frei anndhern und den befragten
Personen viel Gestaltungsspielraum lassen, wodurch Einbli-
cke in deren individuelle Perspektiven und subjektive Deu-
tungen gewonnen werden konnen (vgl. Froschauer und Lue-
ger, 2020, 29; Mayring, 2023, 61-62). Diese Erhebungsme-
thode eignet sich fiir das Erkenntnisinteresse dieser Arbeit,
da die personlichen Erfahrungen und subjektiven Empfin-
dungen mit BGs im Nachfolgekontext im Zentrum stehen.
Die Interviews werden als Leitfadeninterviews durchgefiihrt,
um sowohl eine gewisse Grundstruktur flir das Gespréch zu
haben, gleichzeitig jedoch auch ausreichend Flexibilitit zu
gewdhren, um auf die personliche Situation der befragten
Personen und individuelle Besonderheiten angemessen ein-
gehen zu kénnen (vgl. Helfferich, 2022, 876; Schreier et al.,
2023, 256-257).

5.2.2 Erhebungseinheiten

Es wurden Interviews mit zwei verschiedenen Personen-
gruppen durchgefiihrt: Expert*innen und betroffenen land-
wirtschaftlichen Familien.

Expert*inneninterviews, als eine Form der Leitfadenin-
terviews, zeichnen sich durch die besondere Auswahl der
befragten Person aus. Ein*e Expert*in ist eine Person, die
aufgrund ihrer Position {iber kontextgebundenes Handlungs-
und Erfahrungswissen oder spezialisiertes Fachwissen ver-
fiigt (vgl. Schreier et al., 2023, 261). Das Forschungsinter-
esse gilt dabei nicht der Person selbst, sondern richtet sich
auf den Zugang zu falliibergreifendem Wissen (vgl. Bogner
und Menz, 2002, 23; Meuser und Nagel, 2002, 72). In dieser
Arbeit werden landwirtschaftliche Berater*innen befragt, um
praxisbasiertes Hintergrundwissen zur Struktur von BGs in
der Hofnachfolge zu erschlieRen (vgl. Helfferich, 2022, 888)
und gleichzeitig Kontextwissen aus der Beratungserfahrung
zu nutzen, das tiefgehende Einblicke in die tatsdchliche Ziel-
gruppe gewahrt. Diese falliibergreifenden Informationen zu

den Hintergriinden und Bedingungen des Handelns betrof-
fener Familienbetriebe wird durch die Einordnung der Ex-
pert*innen besonders wertvoll (vgl. Meuser und Nagel, 2002,
75).

Die zweite Interviewgruppe besteht aus betroffenen
Familienbetrieben. Befragt wurden Familienmitglieder der
Nachfolgegeneration, die im Rahmen einer Hofnachfolge
als passive*r Partner*in in eine BG eingetreten sind be-
ziehungswiese dieses planen. Qualitative Interviews sind
in diesem Zusammenhang besonders geeignet, da sie die
subjektiven Wahrnehmungen der befragten Personen in den
Mittelpunkt stellen (vgl. Schreier et al., 2023, 253) und
damit tiefgehende personliche Einblicke in das praktische
Erleben der Zusammenarbeit in BGs ermdglichen (vgl. Ag-
hamanoukjan et al., 2009, 419). Auf dieser Grundlage l&sst
sich ein Verstindnis der praktischen Erfahrungen entwickeln
und eine personliche Bewertung zur Eignung der BG als
Nachfolgemodell ableiten.

5.2.3 Sampling-Strategie und Auswahlverfahren der Er-
hebungseinheit

Die Auswahl der Interviewpartner*innen erfolgte nach
festgelegten Kriterien zur Expertise und personlich relevan-
ten Erfahrung. Ziel war keine statistisch repréasentative Ab-
bildung der Grundgesamtheit, sondern die Gewinnung re-
levanter, informativer Félle fiir den Erkenntnisgewinn zum
Forschungsgegenstand (vgl. Stein, 2022, 158). Entsprechend
wurde keine Zufallsstichprobe gezogen, sondern eine zweck-
gerichtete Auswahl vorgenommen (vgl. Akremi, 2022, 412).

Als Expert*innen wurden landwirtschaftliche Bera-
ter*innen ausgewdahlt, die {iiber mehrjdhrige Berufser-
fahrung in der einzelbetrieblichen Beratung zum Thema
Hofnachfolge und -iibergabe in Familienbetrieben verfiigen
und in diesem Zusammenhang die Griindung von BGs in
der Konstellation aus aktiven und passiven Gesellschaf-
ter*innen begleitet haben. Zur Gewinnung geeigneter
Expert*innen wurden deutschlandweit die Beratungsstellen
der Landwirtschaftskammern und Bauernverbinde sowie
privatwirtschaftliche Beratungsgesellschaften kontaktiert.
Da haufig keine ausreichenden Erfahrungen mit der spe-
zifischen Konstellation vorlagen, wurde ergénzend das
Schneeballverfahren eingesetzt, wodurch {iber interviewte
Expert*innen weitere geeignete Interviewpartner*innen
identifiziert werden konnten, die wiederum selbst weitere
Expert*innen vermitteln konnten (vgl. Akremi, 2022, 413;
Bogner und Menz, 2002, 9-12). Insgesamt wurden Inter-
views mit sechs Experten gefiihrt, die im Ergebnisteil als
B1-B6 ausgewiesen werden (vgl. Tabelle 2: Ubersicht der
Experteninterviews).

Fiir die Interviews mit betroffenen Familienbetrieben
wurden Angehorige der nachfolgenden Generation einge-
schlossen, die im Rahmen der Hofnachfolge das Betriebs-
eigentum iibernehmen und als passive*r Gesellschafter*in
in eine BG eintreten. Das Stadium des Hofnachfolgeprozes-
ses spielte dabei keine Rolle. Aufgrund der Spezifitdt der
Konstellation war eine gezielte Fallauswahl erforderlich.
Betriebe wurden sowohl iiber personliche Netzwerke als
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Tabelle 2: Ubersicht der Experteninterviews

ID Person Bundesland Rolle & Funktion

Beratungsschwerpunkt & Erfahrungen

Bl m/61 Schleswig-Holstein Landwirtschaftlicher Unternehmensberater Hofiibergaben, Kooperations- & Prozessbegleitung (> 25
Jahre)

B2 m/56 Niedersachsen Soziookonomischer Fachberater & Betriebs- Hofiibergabe & Hofiibernahme, Generations- & Hofnach-
wirtschaftlicher Unternehmensberater (Land-  folgekonflikte, Beratung von Kooperationen (~ 20 Jahre)
wirtschaft)

B3 m/44 Nordrhein- Soziockonomischer Fachberater & Fachreferent — Hofiibergabe & Existenzgriindung, Familien- & Nachfol-

Westfalen Betriebswirtschaft (Landwirtschaft) geprozesse, gesellschaftsbasierte Nachfolgemodelle (15
Jahre)

B4 m/51 Niedersachsen Kooperations- & Unternehmensberater land-  Beratung von Kooperationen: Griindung, Begleitung &
wirtschaftlicher Betriebe Auflosungen von BGs (langjahrige Praxis)

B5 m/54 Niedersachsen Soziookonomischer & betriebswirtschaftlicher — Hofiibergabe & Hofiibernahme, Betriebsaufgabe,
Berater (Landwirtschaft) Generations- & Hofnachfolgekonflikte (langjéhrige

Praxis)
B6 m/65 Niedersachsen, Hes-  Betriebswirtschaftlicher ~Kooperationsberater = Begleitung von Kooperationen (~55 BGs), Beratung von
sen landwirtschaftlicher Betriebe Hofiibergaben & Nachfolgeregelungen (> 35 Jahre)
Tabelle 3: Ubersicht der Familieninterviews
ID Person Bundesland Betriebsform Rolle BG-Konstellation
B7 w/63 Hessen Gemischt Passive Gesellschafterin (in 2. Gene-  Entstehung urspriinglich aus zwei Betrieben; heute 5
(Ackerbau, ration) Gesellschafter (3 aktiv, 2 passiv); Griindung in Vorge-
Milchvieh, Bio- neration und Eintritt nach Eigentumsiibertragung in
gas) bestehende BG; besteht > 50 Jahre
B8 m/43 Niedersachsen  Ackerbau Passiver Gesellschafter (in 1. Gene-  Entstehung aus vorheriger Maschinengemeinschaft
ration) mit Nachbarbetrieb; 2 Gesellschafter; Griindung in
aktueller Generation; besteht ca. 12 Jahre

B9 m/37 Niedersachsen  Ackerbau Passiver Gesellschafter (in 1. Gene-  Griindung nach einjahriger Probephase mit Nachbar-

ration) betrieb; 2 Gesellschafter; Griindung in aktueller Ge-
neration; besteht ca. 4 Jahre

B10 m/52 Hessen Ackerbau Passiver Gesellschafter (in 1. Gene-  Entstehung mit Nachbarbetrieb; 2 Gesellschafter;

ration)

Griindung in Vorgeneration, unmittelbare Eigentums-
tibertragung und Eintritt der aktuellen Generation;
besteht > 15 Jahre

auch iiber die interviewten Experten vermittelt. Insgesamt
konnten vier Interviews mit betroffenen Familienbetrieben
gefithrt werden, die als B7-B10 referenziert werden (vgl.
Tabelle 3: Ubersicht der Familieninterviews).

5.3 Datenanalyse

Als Auswertungsmethode der durchgefiihrten Interviews
wird die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring verwen-
det. Diese Methode ermoglicht die systematische Analyse fi-
xierter Kommunikation und zielt darauf ab, komplexe Sinn-
strukturen und vielschichtige Deutungen aus dem Material
heraus zu erschlieffen (vgl. Mayring, 2023, 97-98). Durch
das regelgebundene und theoriegeleitete Vorgehen erfolgt
die Auswertung entlang der theoretischen Forschungsfrage
und stellt dabei die intersubjektive Nachpriifbarkeit sicher
(vgl. Mayring, 2022, 12-13). Damit entspricht die qualitati-
ve Inhaltsanalyse dem Erkenntnisinteresse dieser Arbeit, so-
wohl die Mechanismen der Umsetzung im Nachfolgekontext
als auch die Bedingungen fiir die Eignung und Tragfahigkeit
von BGs systematisch erfassen zu kénnen.

Die Auswertung folgte den Schritten des allgemeinen
Ablaufmodells (vgl. Mayring, 2022, 60-61), wobei die
Festlegung des Materials, die Entstehungssituation, die
formalen Charakteristika, die Analyserichtung und die

theoretische Fundierung bereits dargestellt wurden. Darauf
aufbauend wird im Folgenden die konkrete Analyse darge-
legt. Grundlage bilden dafiir die wortlichen Transkripte der
leitfadengestiitzten Interviews, die auf Basis audiobasierter
Aufzeichnungen und mithilfe von Softwareeinsatz unter
Beriicksichtigung der Transkriptionsregeln nach Kuckartz
erstellt wurden (vgl. Kuckartz, 2016, 166-169).

Zentrales methodisches Instrument der qualitativen
Inhaltsanalyse stellt die Bildung des Kategoriensystems dar
(vgl. Mayring, 2022, 50). Als konkrete Analysetechnik kam
dabei ein kombiniertes deduktiv-induktives Vorgehen zum
Einsatz, um auf Basis theoriegeleiteter Voriiberlegungen eine
Grundstruktur vorzugeben, die den Forschungsprozess leitet,
sowie gleichzeitig auch Offenheit gegeniiber empirischen
Erkenntnissen aus dem Material zu gewdhrleisten (vgl.
Mayring, 2022, 103-105). Die deduktive Strukturierung er-
folgte auf Grundlage der Literatur zum Hofnachfolgeprozess
und des Forschungsstands zur BG als Kooperationsmodell
und legte zunidchst Ausgangs-Oberkategorien vorab fest,
die einer groben Kategorisierung des Materials dienen (vgl.
Mayring, 2022, 96-98). Innerhalb dieses Rahmens erfolgte
im Verlauf des Kodierprozesses eine induktive Anreicherung
aus dem Material heraus (vgl. Mayring, 2022, 84-86). Als
Analyseeinheiten wurden die Kodiereinheit als einzelner
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inhaltlicher Satz oder Sinnabschnitt, die Kontexteinheit als
thematisch zusammenhidngende Aussagepassage sowie das
gesamte Material aller Interviews als Auswertungseinheit
definiert. Durch die Kodierschritte der Paraphrasierung, Ge-
neralisierung und Reduktion wurden Subkategorien gebildet
sowie bestehende Kategorien prazisiert und differenziert,
um Besonderheiten sauber abzubilden (vgl. Mayring, 2022,
69-70). Durch die iterative Vorgehensweise wurde in
wiederholten Schleifen zwischen Theorie und Material das
Kategoriensystem kontinuierlich iiberarbeitet und verfeinert.
Das finale Kategoriensystem spiegelt sich in der Struktur des
folgenden Ergebniskapitels wider.

6 Ergebnisse

6.1 Entscheidungsrahmen
6.1.1 Ausgangslage

In den Interviews wurde deutlich, dass die Entscheidung,
im Zuge des Generationswechsels als passive*r Partner*in in
eine BG einzutreten, in der Regel aus Situationen resultiert,
in denen eine rein innerfamilidre Hofnachfolge nicht zustan-
de kommt. ,Immer dann, wenn kein Hofnachfolger da ist,
iiberlegen Landwirte sich natiirlich schon, wie diese Idee des
Unternehmens fortgefiihrt werden kann“ (B4, Z. 8-9). Die am
héufigsten genannten Griinde sind eine unzureichende be-
triebliche Perspektive sowie ein Mangel an Interesse, Qualifi-
kation oder Eignung der Kinder fiir den Beruf des*der Land-
wirt*in und den damit verbundenen Verpflichtungen. Auch
Lebensentwiirfe mit individueller Berufswahl und einem Le-
bensmittelpunkt in gréferer Distanz zum Hof erschweren ei-
ne eigenstédndige Weiterfiihrung.

6.1.2 Motive & Erwartungen

Familien, die iiber eine alternative Nachfolgelosung nach-
denken, zeichnen sich durch eine bestimmte Motivlage und
Werthaltung aus. Das iibergeordnete Ziel liegt iibereinstim-
mend im Erhalt des landwirtschaftlichen Familienbetriebs. So
berichten befragte Familien von der Suche nach einer Mog-
lichkeit, ,,sich nicht endgiiltig vom Betrieb zu trennen, son-
dern den Betrieb weiterhin in der Familie zu halten“ (B10,
Z. 23-24). Fiir die konkrete Wahl der BG als Nachfolgel6-
sung wurden folgende wiederkehrende Beweggriinde iden-
tifiziert:

- Erhalt der wirtschaftlichen Einheit & Sicherung der be-
trieblichen Kontinuitét: Fiir viele Familien ,steht die
Aufrechterhaltung des Betriebes, der wirtschaftenden
Einheit, im Vordergrund“ (B1, Z. 30-31). Der Hof soll
in seiner bestehenden Form und seinen gewachsenen
Strukturen erhalten bleiben und die Fortfiihrung der
Landwirtschaft gesichert werden.

- Erhalt von Einfluss & Kontrolle: Uber Mitspracherechte
soll die Fortfiihrung und Ausrichtung des Betriebes im
Sinne der Familie sichergestellt und familidre Traditio-
nen dabei bewahrt bleiben, wie etwa der Erhalt einer

iiber Jahrzehnte aufgebauten Zuchtlinie. Eine befrag-
te Person betonte die Moglichkeit, ,,selbst die Richtung
[...] mitbestimmen oder hier und da noch mal eingrei-
fen [zu konnen], wenn ich sage: ,Das ist jetzt vielleicht
doch nicht nach unserer Vorstellung‘“ (B8, Z. 69-71).

- Erhalt der familidren Bindung und Ndhe zum Hof: Der
Hof soll als sozialer Lebensmittelpunkt und familidres
Zuhause bewahrt bleiben und die emotionale Verbun-
denheit und Identifikation mit dem Betrieb aufrecht-
erhalten werden. ,Das war uns ndmlich auch wichtig
bei der Entscheidung [...], weil [...] dieser Hof Hei-
mat fiir viele Generationen unserer Familie war und
das wollten wir eben auch nicht aufgeben“ (B8, Z. 177-
178).

- Erhalt von Identitit und Status: Einige Familien mo6ch-
ten oft weiterhin sichtbarer Teil des Hofes bleiben und
als landwirtschaftlicher Akteur wahrgenommen wer-
den, was insbesondere fiir die {ibergebende Generation
bedeutsam ist.

- Erhalt des familidren Vermoégens: ,Jeder Eigentiimer
von Vermogen hat [...] in der Regel den Bedarf, das
Vermégen zu erhalten (B1, Z. 20-21). Allerdings
erscheinen finanzielle Motive nicht ausschlaggebend,
sondern manche Familien treten zugunsten emotiona-
ler und identitdtsbezogener Motive selbst dann in eine
BG ein, ,wenn man weif3, es ist vielleicht wirtschaftlich
fiir mich erstmal nachteilig [ ... ], aber das hangt schon
relativ hoch, das Bewusstsein dieser Traditionen“ (B2,
Z.37-39).

- Erhalt der Wiedereinstiegsmoglichkeiten: Mehrere be-
fragte Personen berichten in dhnlicher Weise: ,[...]
die Betriebsgemeinschaft war deswegen fiir uns inter-
essant, weil eben dadurch die Moglichkeit besteht, dass
nachfolgende Generationen von mir oder meinen Ge-
schwistern doch noch die Moglichkeit haben, wieder in
den Betrieb einzusteigen“ (B9, Z. 82-85). Damit geht
die Erwartung einher, dass der Betrieb in einer Art und
Weise gefiihrt wird, die eine zukunftsfihige Entwick-
lung moglich macht.

- Sonstige Motive und Interessen: Weitere Beweggriin-
de umfassen den Wunsch nach Zusammenarbeit oder
den Erhalt des Betriebs als wichtigen gesellschaftlichen
Akteur im Dorf.

6.2 Grundvoraussetzung und Anforderungen
6.2.1 Familidre Voraussetzungen

Die Entscheidung fiir eine BG wird dabei als Ergebnis ei-
nes familieninternen Klarungsprozesses beschrieben, in dem
verschiedene Wege diskutiert werden und Familien kldren,
,wie konnen wir uns zusammen vorstellen, wie dann mor-
gen ein Dritter [...] in unserem Sinne [...] diesen Betrieb
fortfithrt“ (B1, Z. 43-44). Es bedarf eines Bewusstseins fiir
die Tragweite und die weitreichenden Verdnderungen, die
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mit diesem Schritt verbunden sind, sowie der Klarung prakti-
scher Fragen, etwa der Benennung des*der eigentumsrecht-
lichen Nachfolger*in. Daher wird auf die Notwendigkeit pro-
fessioneller Beratung hingewiesen. Als zentrale Gelingensbe-
dingungen nennen die befragten Personen familidre Harmo-
nie und eine gemeinsame Uberzeugung fiir diesen Weg.

6.2.2 Anforderungen an die Partnerwahl

Die Wahl eines*einer geeigneten Kooperationspartner*in
gilt als zentrale Weichenstellung: ,,Und das Wichtigste ist na-
tlirlich, dass man erstmal guckt, mit wem will man eine Ko-
operation griinden“ (B6, Z. 141-142). In der Praxis zeigt sich
héufiger, dass das Fehlen eines*einer passenden Partner*in
zentrales Hindernis darstellt: ,,Also wir haben da sicherlich
5, 6, 7 Jahre lang gesucht, niemanden gefunden“ (B4, Z. 78-
79).

Betriebliche Rahmenbedingungen: Die Partnerwahl
ist aufgrund der Ortsgebundenheit stark auf Betriebe im
ndheren Umfeld begrenzt. Falliibergreifend wird betont,
dass betriebliche Strukturen zueinander passen miissen und
eine tragfdhige wirtschaftliche Grundlage bestehen muss.
Die betriebliche Passung wird insgesamt als notwendige,
aber nicht als hinreichende Voraussetzung beschrieben.

Personliche Passung: Ubereinstimmend wird die domi-
nierende Bedeutung der zwischenmenschlichen Kompatibi-
litat beschrieben. ,Diese soziale Dimension, die ist eigentlich
das Erfolgskriterium*“ (B4, Z. 194). Die personliche Passung
der Charaktere sowie ausgeprégte soziale Kompetenzen und
Kooperationsfahigkeit der Beteiligten bilden laut Aussagen
die Grundlage fiir vertrauensvolle Zusammenarbeit. Dies ver-
deutlicht die Aussage: ,,Also neben der wirtschaftlichen Sinn-
haftigkeit war es natiirlich das Wichtigste, dass das person-
lich harmoniert. Das war das, was uns auch das richtige, gu-
te Gefiihl gegeben hat, {iberhaupt so einen Schritt zu wagen,
sonst hatten wir das wahrscheinlich nicht in Erwdgung gezo-
gen“ (B9, Z. 64-73). Fehlende zwischenmenschliche Uberein-
stimmung wird nach Einschidtzung der Experten als zentraler
Ausloser fiir Konflikte und als Hauptgrund fiir das Scheitern
von BGs gesehen, deren Wirkkraft jedoch nicht selten unter-
schatzt wird. ,,Wenn der menschliche Faktor nicht passt, muss
man es lassen“ (B7, Z. 147).

Zielkongruenz: Fiir eine Zusammenarbeit bedarf es einer
gemeinsamen Zielvorstellung mit dem*der potenziellen Part-
ner*in. Laut einer Aussage sei es bedeutsam, ,,dass man das
gemeinsame Ziel hat und dass man die Betriebe nicht als
zwei einzelne Teile sieht” (B9, Z. 276-276). Gleichzeitig schil-
derten mehrere Interviewteilnehmer*innen jedoch in dhnli-
cher Weise eine generell unterschiedliche Perspektive zwi-
schen aktiven und passiven Partner*innen: ,Der eine ist mehr
ein Bewahrer und der geschéftsfithrende Gesellschafter[...],
der ist ein Entwickler. Das kann zu Konflikten fithren“ (B6, Z.
442-444). Daher ist Klarheit und Einigkeit {iber die Ziele er-
forderlich sind.

6.2.3 Gestaltungsanforderungen
In der Befragung wurde deutlich, dass sich BGs durch
eine sorgfiltige vertragliche Absicherung und einen hohen

Formalisierungsgrad auszeichnen. Der Gesellschaftsvertrag
wird als ,wichtiger Dreh- und Angelpunkt (B2, Z. 270)
hervorgehoben. Insbesondere die Klarung der Vergiitung der
eingebrachten Faktoren ist von Bedeutung, da die Beteiligten
in unterschiedlichem Mal3e Arbeitskraft einbringen und von
den Ertrdgen abhdngig sind. Dariiber hinaus sollten zu
konfliktreichen Themen wie Investitionen oder Gewinnver-
wendung verbindliche Regelungen getroffen werden, damit
daraus ,nicht ein Priifstein wird oder moglicherweise eine
Scheiterbedingung im laufenden Betrieb“ (B1, Z. 422-423).
Wihrend die Aufgaben- und Rollenverteilung recht ein-
deutig ist, kommt Aspekten wie der Informationsverteilung
und gemeinsamen Entscheidungsprozessen aufgrund der
operativen Distanz des*der passiven Partner*in besondere
Bedeutung zu.

6.3 Struktur und Gestaltung
6.3.1 Konstellationen

Die Interviews zeigen, dass BGs sehr unterschiedlich aus-
gestaltet sein konnen. Familien konnen entweder eine neue
Gesellschaft mitgriinden oder einer bestehenden beitreten.
Auch hinsichtlich der GroRe, Gesellschafteranzahl und Be-
teiligungshohe zeigt sich eine groBe Bandbreite. So wurde
von BGs mit bis zu 15 Gesellschafter*innen berichtet. Gleich-
zeitig setzten sich Gesellschaften in unterschiedlicher Wei-
se aus aktiven und passiven Mitgesellschafter*innen zusam-
men. Haufig ist es so und ,,zwei oder drei Familien schliel3en
sich mit ihrem landwirtschaftlichen Betrieb zusammen* (B6,
Z. 234-235), wobei nur ein*e Mitgesellschafter*in als akti-
ve*r Landwirt*in den Betrieb bewirtschaftet und leitet. Akti-
ve Partner*innen sehen in dem Zusammenschluss oft Wachs-
tumsmoglichkeiten, wihrend die Kooperation aus Sicht der
Familie ermoglicht, ,einfach dieses ganze Operative abzuge-
ben, ohne das Ganze zu verlieren im Endeffekt” (B8, Z. 72-
73).

6.3.2 Rollen und Beitrige

Es wird deutlich, dass Beitrdge, Rechte und Pflichten der
beteiligten Kooperationspartner*innen individuell geregelt
werden. Im Grundsatz bleiben die beteiligten Kooperations-
partner*innen jeweils Eigentiimer*innen ihrer betrieblichen
Vermogenswerte. ,In eine Gesellschaft werden nur die
von der Gesellschaft benétigten Produktionsmittel einge-
bracht (B6, Z. 209-210), beziehungsweise gegen Entgelt
zur Nutzung {iberlassen, sodass nicht betriebsnotwendige
Vermogenswerte, wie das private Wohnhaus, vollstindig bei
den Partner*innen verbleiben. Durch die Griindung der BG
werden die Partner*innen Mitgesellschafter*innen an der
gemeinsamen Gesellschaft.

Unterschiede bestehen vor allem in den Rollen. Der*die
passive Partner*in ist vertraglich ,von der Leitung der
Auflenwirtschaft freigestellt“ (B6, Z. 23) und nicht in die
Geschiftsfiihrung eingebunden, sondern beschrankt sich
auf die Gesellschafterrolle. Der*die aktive Kooperations-
partner*in ist als geschéftsfiihrende*r Gesellschafter*in fiir
die Leitung und Organisation des Gemeinschaftsbetriebes
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verantwortlich. Oftmals ist er*sie selbst aktive*r Landwirt*in
und bringt ebenfalls Arbeitskraft in der Bewirtschaftung ein.

6.3.3 Verantwortlichkeiten

Die Interviews verdeutlichen, dass in allen aktiv-passiv
BGs rollenbedingt eine recht klare Verteilung der Kompe-
tenzen und Verantwortlichkeiten vorliegt. ,Die tagtdglichen
Entscheidungen im Produktionsprozess, die miissen ganz
Klar [...] bei dem aktiven Teil liegen. Und alle Entschei-
dungen, die [..] eine lingerfristige Auswirkung auf das
Unternehmen haben, die sollten dann schon von den
verantwortlichen Personen gemeinsam getragen werden.
Gerade wenn sie Auswirkungen haben, nachhaltig auf die
Ertragskraft und auf die Vermoégensentwicklung” (B1, Z.
220-225). Grundsétzlich liegen operative Entscheidungen
damit bei dem*der aktiven Partner*in, wahrend strategische
Entscheidungen auf Gesellschafterebene getroffen werden.
Dennoch verldauft diese Trennlinie zwischen operativen
und strategischen Entscheidungen in der Praxis in den BGs
relativ unterschiedlich. Beispielsweise liegen in manchen
Gesellschaften Entscheidungen iiber Ersatzinvestitionen al-
lein bei dem*der aktiven Partner*in, wahrend sie in anderen
einen gemeinsamen Beschluss auf Gesellschafterebene mit
Zustimmung des*der passiven Partner*in erfordern.

6.4 Ubergabe und Ubertragung im Nachfolgekontext
6.4.1 Formen und Zeitpunkt

Die Befragten beschrieben als Besonderheit der Griin-
dung einer BG im Zuge der Nachfolge einen doppelten
Rollenwechsel an zwei unterschiedliche Personen. Zum
einen gehen Betriebsleitung und die Verantwortung der
Bewirtschaftung von dem®*der {ibergebenden Landwirt*in
des vormaligen Einzelunternehmens auf den*die nichtfami-
lidre*n aktive*n Partner*in der BG {iber. Zugleich {ibernimmt
die nachfolgende Generation die Eigentiimerrolle innerhalb
der Familie und tritt als passive*r Gesellschafter*in in die
Gesellschaft ein. Diese doppelte Ubergabe wird als sehr
komplex und anspruchsvoll wahrgenommen: ,,Ja, das ist ein
hoher Anspruch, diesen Wechsel vollziehen zu kénnen“ (B2,
Z. 266).

Hinsichtlich Form und Zeitpunkt des Eintritts in eine
BG wurden zwei unterschiedliche Wege deutlich. In einigen
Fallen tritt der*die spéter iibergebende Betriebsleiter*in zu-
néchst selbst als noch aktive*r Partner*in in die Gesellschaft
ein, zieht sich dort schrittweise aus der operativen Bewirt-
schaftung und Leitung zuriick und wird zum*zur passiven
Partner*in und iibertrégt spater das Eigentum an seine*ihre
Kinder, die dann die Rolle des*der passiven Gesellschafter*in
tibernehmen. , Also es war noch so, dass unsere Eltern, die
Betriebsleiter und Geschéftsfithrer unseres Unternehmens
waren, zu der Zeit damals noch die Betriebsgemeinschaft
geschlossen haben, aber im kompletten Einverstindnis der
Kinder“ (B9, Z. 107-109). In anderen Fillen erfolgt zuerst die
Eigentumsiibertragung innerhalb der Familie auf die néchste
Generation, die anschlieend als passive*r Partner*in in eine
BG eintritt. , Tatsichlich war es so, dass erst die Ubertragung

an mich stattgefunden hat“ (B8, Z. 110). Eine befragte
Person berichtete von einer simultanen Ubergabe: ,Also, das
war eigentlich erst mein Vater. Das Eigentum wurde dann
spater an mich {ibertragen. Das war aber letztendlich fast
zeitgleich“ (B10, Z. 77-78).

Der gewidhlte Weg hédngt laut Aussagen stark von den
individuellen Umstdnden ab und insbesondere von der
Bereitschaft des*der Ubergeber*in, Betriebsleitung und
Eigentum gleichzeitig abzugeben, von der Klarung der
eigentumsrechtlichen Erbfolge sowie der Bereitschaft und
Fahigkeit des*der kiinftigen passiven Partner*in zur verant-
wortungsvollen Ubernahme der Gesellschafterrolle. Ein Best
Practice Vorgehen gibt es laut Experten nicht: ,Da gibt es
jetzt keinen Konigsweg* (B6, Z. 371).

6.4.2 Gestaltung der Ubergabephase

Die Ubergabephase wird als besonders anspruchsvoll be-
schrieben. Es wird darauf hingewiesen, dass es fiir die Ent-
wicklung eines Gemeinschaftsbetriebes aus vormaligen Ein-
zelbetrieben zu vielfaltigen Veranderungen in Ablaufen, Ent-
scheidungswegen sowie personlichen Rollen kommt. So wur-
de berichtet: ,,Also, die Umstellungen waren dann doch sehr
grof [...]. Die Art und Weise, wie man arbeitet, hat sich ganz
verandert [...]. Es geht um einen grof3en Betrieb mit mehr
Mitarbeiterverantwortung, mit allgemein groeren Struktu-
ren, was beide Betriebe gar nicht gewohnt waren [...]. Da
miissen sich beide Seiten auch erstmal darauf einstellen. Und
auch ich als passiver Teilhaber kannte das ja gar nicht“ (B9, Z.
160-168). In diesem Zusammenhang hoben die Befragten die
Notwendigkeit einer koordinierten, geplanten Ubergabe her-
vor, die oft durch externe Beratung begleitet wird. Die Qua-
litéit der Ubergangsphase wird als wesentlicher Erfolgsfaktor
fiir Kontinuitédt und langfristigen Erfolg gesehen. Wiederholt
werden dabei die Bedeutung personlicher Eigenschaften, ins-
besondere Verdnderungs- und Kompromissbereitschaft, so-
wie gegenseitige Unterstiitzung genannt.

In der Befragung wurde die Bedeutung des*der Uberge-
ber*in bei der Gestaltung der Ubergabe stark hervorgehoben.
Damit erleichtert es dem*der aktiven Partner*in das Hinein-
wachsen in seine*ihre neue Verantwortung und ermdglicht
zugleich die Weitergabe hofspezifischen Wissens. ,Also, die
typische Rollenverteilung ist dann schon, dass wenn der
aullerfamilidre Nachfolger gut eingearbeitet ist und sich
bewahrt hat, dass man dann praktisch eben scheibchenweise
auch die Verantwortungsbereiche dann so iibertragt“ (B4,
Z. 232-234). Hiufig iibernimmt der*die Ubergeber*in in
der Anfangsphase weiterhin klar abgegrenzte Aufgaben,
die er*sie erst schrittweise {ibertrdgt, was folgende Aussage
darlegt: ,[...] mein Vater [...] hat aber natiirlich in den
ersten Jahren auch noch intensiv mitgearbeitet auf dem
Betrieb, aber nicht als Entscheidungstrager, sondern als
Arbeitskraft (B10, Z. 88-91).

Auch nach erfolgter Ubergabe ist die Verfiigbarkeit
des*der Ubergeber*in sehr wertvoll, da es wichtig ist, ,dass
man dort auch auf jemanden zuriickgreifen kann, der Ort,
Land und Leute kennt, und eben Kontakte herstellen kann
[...] und die betrieblichen Besonderheiten ja auch nach
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wie vor kennt [...]. Das ist schon forderlich, wenn da
jemand ist, der sich auskennt und diesen Ubergang dann
flieBend gestaltet® (B2, Z. 243-249). Als Voraussetzungen
werden dabei iibereinstimmend Bereitschaft, Harmonie
und gute Beziehungen sowie klare Regelungen genannt, da
andernfalls auch viel ,Zerstérungskraft“ (B1, Z. 375) drin
liegt.

Gleichzeitig wird die Unterstiitzung der Kinder durch das
iibergebende Elternteil als erfolgsfordernd beschrieben, um
diese schrittweise in die Rolle des*der passiven Gesellschaf-
ter*in einzufiihren. Dies geschieht ,indem sie dann mit ein-
gebunden werden, informiert werden iiber Verdnderungen,
Investitionsschritte, 6konomische Situationen, Schwierigkei-
ten. Da muss das Kind mitgenommen werden, dass es nach
und nach den Elternbetriebsleiter ablost. Ich habe dann fami-
lieninternen einen Rollenwechsel“ (B4, Z. 303-308). Befragte
passive Partner*innen berichteten dariiber hinaus von einem
engen Austausch mit den Eltern zur gemeinsamen Diskussi-
on wichtiger Entscheidungen und Einschétzung der betrieb-
lichen Entwicklung. ,Natiirlich steht er mir [...] als Berater
noch nebenbei. Er hilft mir da auch mit seiner Expertise, die
er als Landwirt gesammelt hat“ (B8, Z. 126-128).

6.5 Kooperative Zusammenarbeit
6.5.1 Kommunikation und Information

Kommunikation wird als Schliisselfaktor fiir gelingende
Zusammenarbeit beschrieben, wihrend in unzureichender
Kommunikation eine haufige Ursache fiir Konflikte und das
Scheitern von Kooperationen gesehen wird. Intensitdt und
Umfang des Austauschs hingen von der Konstellation und
den individuellen Bediirfnissen der Partner*innen ab. Laut
Aussagen ist entscheidend, dass ,die Menschen fiir sich das
Maf} an Kommunikation finden, dass sie brauchen“ (B1, Z.
250-251), wobei erfahrungsgemal’ insbesondere zu Beginn
ein engerer Austausch wichtig sei.

Eine zentrale Herausforderung der Aktiv-Passiv-
Konstellation wird in dem strukturellen Informationsgefélle
zwischen den Gesellschafter*innen gesehen. ,,Auch als Passi-
ver muss man natiirlich informiert sein, was passiert auf dem
Hof“ (B2, Z. 115-116). Passive Partner*innen haben jedoch
aufgrund der fehlenden Einbindung in das operative Be-
triebsgeschehen einen erheblichen Informationsnachteil und
sind daher von verléasslicher, fortlaufender Kommunikation
und rechtzeitiger Information des*der aktiven Partner*in
abhéangig. Dies spiegelt sich in der folgenden Aussage:
,Also, einerseits, dass nicht der eine operative Gesellschafter
dem anderen was verschweigt, insbesondere die schlechten
Neuigkeiten. Da muss man offen driiber sprechen kénnen.
[...] der Nicht-Operative braucht ja auch eine ehrliche
Einschiatzung des operativen Gesellschafters, der muss ja
sagen: ‘Mensch, hier, du warst vor Ort, wie sieht es denn
aus? Was wiirdest du sagen, was miissen wir machen?‘ Also
es miissen beide in ihren Kommunikationsfahigkeiten sehr,
sehr gut sein, sonst wird es nicht funktionieren“ (B3, Z.
235-245). Die Befragten verdeutlichen, dass unzureichen-
de Information Kontrollverlust und Misstrauen erzeugt,

weshalb es guter Kommunikation und eines regelméfigen
Informationsaustausches bedarf. Als entscheidend wird héu-
fig ebenfalls Vertrauen in die Kompetenzen, Fihigkeiten und
das Wohlwollen des*der anderen Partner*in hervorgehoben:
,und dieses Vertrauensverhiltnis muss einfach wirklich da
sein“ (B10, Z. 61-62).

Hinsichtlich der Formen der Kommunikation wurde
einerseits auf formalisierte Kommunikationswege hingewie-
sen. Befragte berichten von regelméfigen Besprechungen —
entweder in festen Abstdnden oder anlassbezogen, beispiels-
weise nach der Ernte —, die Verbindlichkeit und Struktur
schaffen und verhindern sollen, dass wichtige Themen un-
tergehen. Neben formellen Strukturen hat andererseits der
informelle Austausch in Form personlicher Gespriache oder
spontaner Treffen einen hohen Stellenwert, da er sich nicht
nur auf betriebliche Angelegenheiten beschrédnkt, sondern
oft auch private Themen umfasst und damit Vertrauen und
Zusammenbhalt fordert. Eine Aussage fasst dies gut zusam-
men: ,Also rein formell gibt es erst mal Quartalsberichte,
wo die wirtschaftliche Situation aufgeschliisselt wird, und
einen Erntebericht im Jahr, wo ganz klar gezeigt wird, wie
ist dieses Jahr gelaufen [...]. Aber dazwischen lduft noch
viel mehr. Also eigentlich, dass man mindestens alle zwei
Wochen einmal telefoniert und wenn was ist, dann auch
Ofter. Und man begegnet sich da sehr spontan und [...]
dort ist natiirlich auch nicht nur das Geschiftliche, sondern
manchmal auch Privates ein Thema“ (B9, Z. 213-221).

6.5.2 Gemeinsame Entscheidungsfindung

Die Gesellschafterversammlung wurde wiederholt als
zentrales Kontroll- und Entscheidungsorgan hervorgehoben.
Sie sichert die formalen Mitbestimmungsrechte des*der
passiven Partner*in, bindet ihn*sie in wesentliche Ent-
scheidungen ein, reflektiert vergangene Entwicklungen und
legt die kiinftige strategische Ausrichtung fest. Befragte
betonten die Bedeutung regelméafRiger und formal struktu-
rierter Versammlungen, um Transparenz und Einbindung
sicherzustellen. Zugleich setzt die Versammlung fiir ,den
geschiftsfilhrenden Gesellschafter [...] einen Rahmen,
in dem man sich dann in dem nichsten Jahr oder in den
néchsten sechs Monaten bewegen kann“ (B6, Z. 256-258).

Der Ubergang von unabhingiger zur gemeinsamen Ent-
scheidungsfindung in der BG wird als herausfordernd be-
schrieben: ,Ja, das ist ein hoher Anspruch, diesen Wechsel
vollziehen zu koénnen. [...] man ist eben auf andere ange-
wiesen, man ist auf Absprachen angewiesen. Das braucht ja
etwas Ubung in der Regel“ (B2, Z. 266-269). Gleichzeitig
zeigt eine Aussage, dass der Kompetenzverlust vor allem fiir
die iibergebende Generation schwer wiegt, da sie noch aus
der eigenstdandigen Bewirtschaftung kommt, wihrend es aus
Sicht der Nachfolgegeneration eher zu einem Kompetenzge-
winn kommt, da sie vorher nicht eingebunden war: ,Durch
das Eingehen in die Betriebsgemeinschaft [sind] ja auch vie-
le Kompetenzen zunéchst weggefallen [...] und gerade der
Vater hat langere Zeit bendtigt, sich auf diese neue Art des
Arbeitens einzustellen. Fiir unsere Generation hat es recht
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wenig ausgemacht, da wir nie aktiver Teil des Unternehmens
waren“ (B9, Z. 119-123).

Als Haupthiirde wird das Thema Investitionen und
Betriebsentwicklung gesehen: ,Zentrale Herausforderung
bei der Trennung von Eigentum und Bewirtschaftung ist die
Sicherstellung langfristiger Investitionen“ (B5, Z. 378-379).
Spannungen sind dabei auf rollenbedingt unterschiedliche
Perspektiven zuriickzufithren. Fiir den*die aktive*n Part-
ner*in ist die BG téglicher Arbeitsplatz, er*sie ist abhidngig
von den Ertrdgen und als Landwirt*in bestrebt, den Betrieb
weiterzuentwickeln. Das primdre Motiv des*der passiven
Partner*in ist der Vermégens- und Substanzerhalt, weshalb
er*sie mehr Wert auf Sicherheit und Stabilitét legt und we-
niger bereit ist, Investitionen und Risiken mitzutragen. Eine
Interviewaussage fasst dies treffend zusammen: ,,Es kénnen
Konflikte auftreten [...], wenn es um eine unterschiedliche
Auffassung der Betriebsentwicklung geht, weil natiirlich der
geschaftsfiihrende Gesellschafter will, dass der Betrieb sich
weiterentwickelt. Der passive Gesellschafter sagt meistens:
,Also mir reicht es ja, wenn ich meine 80.000 Euro kriege
und die Ackerfldchen werden gut gepflegt. Der eine ist mehr
ein Bewahrer und der geschiftsfiihrende Gesellschafter
will ja, dass die Gesellschaft auch zukunftstauglich ist, der
ist ein Entwickler. Das kann zu Konflikten fiihren“ (B6,
Z. 437-444). Dabei sei es wichtig zu verstehen, dass die
Betriebsentwicklung beide Partner*innen bendtigt.

6.5.3 Einbindung des*der passiven Partner*in

Spektrum und Determinanten

In den Befragungen wurde deutlich, dass in der Zusam-
menarbeit die Partizipation in Entscheidungsprozessen und
die Einflussmoglichkeiten des*der passiven Partner*in unter-
schiedlich ausgestaltet sind und variieren. Dabei reicht der
Einbindungsgrad von ,ich erfiille meine Pflicht, [...] bringe
es ein in eine Gesellschaft, ziehe mich tiberwiegend zuriick,
komme einmal im Jahr vorbei“ (B2, Z. 75-77) bis zu enga-
gierten passiven Gesellschafter*innen, die eng in betriebliche
Themen und Entscheidungen eingebunden sind. Diese Band-
breite ldsst sich zum einen auf die Gesellschaftsstruktur (Gro-
Be, Gesellschafteranzahl, Beteiligungshohen) zuriickfithren.
Laut Aussagen sind in grofen BGs die Einfluss- und Mit-
wirkungsmoglichkeiten als passive*r Kooperationspartner*in
tendenziell begrenzt, wihrend in kleinen 1:1-Konstellationen
auf Augenhohe Mitwirkung teils explizit erwartet wird. Zum
anderen hangt die Rollenwahrnehmung stark an den person-
lichen Lebensumstidnden, wobei vor allem das Thema raumli-
che Nihe benannt wurde. Dabei wird deutlich, dass ein Leben
des*der passiven Partner*in auf dem Hof oder in der Nach-
barschaft mit hoherer Alltagspriasenz und tendenziell stérke-
rer Einbindung einhergeht. Nach Aussagen einiger Befragten
ist daher ,geografische Néhe eigentlich unverzichtbar“ (B3,
Z. 211-212), wihrend jedoch auch auf funktionierende BGs
verwiesen wird, bei denen der*die passive Partner*in in gro-
Berer Distanz zum Hof lebt.

Anforderungen an Kompetenzen und Fdhigkeiten

Die passive Gesellschafterrolle stellt laut Aussagen Anfor-
derungen an die fachlichen Kompetenzen: ,Ich denke anfor-
derungstechnisch ist es auf jeden Fall wichtig, dass die Per-
son, die [... ] die passive Rolle einnimmt, ein gewisses Know-
how auch mitbringt, wie Landwirtschaft funktioniert, wie
funktioniert so ein Betrieb iiberhaupt wirtschaftlich, [...],
weil am Ende des Tages muss ja auch dieser Eigentiimer,
selbst wenn er nur passiv ist, Dinge entscheiden. Und es lasst
sich eben schwer iiber Dinge entscheiden, {iber die man eben
kein Wissen hat [...]“ (B8, Z. 415-421).

Besondere Bedeutung kommt betriebswirtschaftlichen
Kenntnissen zu, da die Entscheidungen, an denen der*die
passive Partner*in beteiligt ist, in erster Linie wirtschaftliche
und finanzielle Aspekte der BG betreffen. Dabei betonen
die Befragten wiederholt, dass vor allem auch ein unterneh-
merisches Verstdndnis und die Bereitschaft, wirtschaftliche
Risiken einzugehen und Kapital fiir die Weiterentwicklung
bereitzustellen, von Bedeutung sind.

Bezogen auf landwirtschaftliches Wissen werden unter-
schiedliche Einschidtzungen deutlich. Manche vertreten die
Ansicht, dass es eines landwirtschaftlichen Verstdndnisses
und Kenntnisse der betrieblichen Abldufe bedarf, welche bei
Nachfolger*innen auch in der Regel vorhanden sind. ,Ich bin
ja auch im Betrieb grol$ geworden, das heilst man hat natiir-
lich schon auch ein immenses landwirtschaftliches Wissen,
worauf man aufbauen kann“ (B10, Z. 167-169). Andere sind
der Meinung, dass ein grundlegendes Interesse ausreicht
und man notwendiges Wissen iiber die kontinuierliche Ein-
bindung in Entscheidungsprozesse erhilt. Grundsatzlich sei
aber einfach wichtig, dass sich der Anspruch auf Mitgestal-
tung mit den vorhandenen Kompetenzen deckt: ,Entweder
sie kennen sich aus und sind in der Lage, Entscheidungen zu
féllen. Oder sie erkennen an, dass sie keine Ahnung haben
und der andere mehr Ahnung hat, und dann miissen sie sich
aber auch zuriicknehmen. Sonst gibt es nur Stérmanéver,
die sehr viel Energie kosten“ (B4, Z. 226-229).

Neben fachlichen Aspekten bestand Einigkeit beziiglich
der {bergeordneten Bedeutung des personlichen Enga-
gements. Ernsthaftes Interesse, Lust auf Teilhabe sowie
sichtbare Prédsenz, etwa durch regelmiflige Besuche vor
Ort und personlichen Austausch mit dem*der aktiven Part-
ner*in gelten als erfolgsférdernd. ,,Und da erkenne ich auch
eine Tendenz, dass die Familien, die sich dann besonders
engagieren, dass die dann auch erfolgreich sind“ (B5, Z.
541-542).

6.6 Familidre Einbindung und Verbundenheit
6.6.1 Grundprinzip

Die Befragten dulierten {ibereinstimmend, dass es grund-
sdtzlich gut moglich ist, als Familie die Verbundenheit zum
Hof und zur Landwirtschaft auch als passiver Teil einer BG
aufrechtzuerhalten. Gleichzeitig verwiesen sie jedoch stark
darauf, dass dies kein Automatismus ist, sondern es Prisenz
und Néahe, Mitwirkung und Einbindung sowie eine aktive
Pflege von Beziehungen erfordert, damit es gelingt. Diesen
Mechanismus verdeutlicht folgende Aussage: ,Wenn ich da
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im Nachbarort wohne und regelméRig da bin, [...] dann he-
ge und pflege ich natiirlich auch diese emotionale Verbin-
dung zu diesem Betrieb nochmal etwas anders; noch mehr
natiirlich, wenn ich auch vor Ort wohne oder eins der Ge-
schwister vor Ort wohnt. Ja, und wenn man halt irgendwo
im Groen und Ganzen sagen kann: ,Wir selbst bewirtschaf-
ten zwar so jetzt den betrieblichen Teil nicht, aber es ist im
Eigentum der Familie, wir erhalten das.* Also ich glaube, das
grofde Ganze macht auch da nachher das Bild aus, dass man
sagt: ,Mensch, ich bin jetzt hier weniger der aktive Bewirt-
schafter, sondern eher so der Erbverwalter der Generation
vor mir, auf der man ja auch selbst aufgebaut hat‘. Also, ja,
ich glaube so in welchem Zustand ich das schaffe zu erhalten
und wie oft bin ich vor Ort. Vielleicht auch, dass die Fami-
lie sich regelméllig da mal trifft, also welche Kultur ich da
pflege” (B3, Z. 362-373).

6.6.2 Praktische Teilhabe

Die Interviews verdeutlichen, dass sich das Verhéltnis der
Familie zum Betrieb im Rahmen einer BG durch den Rollen-
wechsel entscheidend verdndert. Mit dem Wegfall der tégli-
chen operativen Tatigkeit und der direkten Einbindung der
Familie in die Bewirtschaftung wird der Hof weniger Teil
des familidren Alltagsgeschehens. So beschreibt eine befrag-
te Person: ,,Die Gespridche am Kiichentisch [sind] nicht mehr
so wie frither. Jetzt dominiert nicht mehr das Thema der Ern-
te und welches Wetter ist, sondern andere Dinge. Und man
merkt schon, dass man jetzt einen passiveren Teil eingenom-
men hat und dass man jetzt auch ein bisschen distanzierter
ist vom Betrieb“ (B9, Z. 320-324).

Die Einbindung der Familie erfolgt iiberwiegend iiber
den*die passive*n Partner*in in der Rolle als Mitunterneh-
mer*in durch die Teilnahme an betrieblichen Entscheidun-
gen auf Gesellschafterebene. Mehrere Befragte erklirten,
dass eine aktive Wahrnehmung der Gesellschafterrolle
entscheidend ist, um den Kontakt zum Betrieb zu sichern
und den Zusammenhalt zwischen Familie und Betrieb zu
fordern. Dazu zidhlen vor allem regelméfRige Prédsenz, ein
fortlaufender Austausch mit dem*der aktiven Partner*in, die
Pflege guter Beziehungen zu zentralen Akteur*innen sowie
eine kontinuierliche Information {iber betriebliche Themen
und anstehende Entscheidungen: ,Dabei ist das Raumliche
in dem Zusammenhang auch wichtig. Wohne ich in der
Néhe, bin ich in der Nachbarschaft, habe einen engen Draht
zu dem, der es aktiv bewirtschaftet. Tauscht man sich aus
und bringt man sich auch weiterhin ein in die Ausrichtung
des Betriebes“ (B2, Z. 78-81).

Neben dieser formalen Einbindung auf Gesellschafterebe-
ne zeigen die Interviews verschiedene weitere Formen prak-
tischer Teilhabe der gesamten Familie. So wird insbesondere
bei dem*der Ubergeber*in ein anhaltendes Interesse am Be-
trieb und ein aufmerksames Verfolgen der betrieblichen Ent-
wicklung deutlich. Dies veranschaulicht die Aussage: ,,Nattir-
lich bekomme ich auch so mal durch meinen Vater auch ein
bisschen was mit, weil er schon auch intensiveren Kontakt
hat, [...] einfach dadurch, dass er ab und zu mal aushilft
und natiirlich auch weil3, was auf dem Hof passiert. Einfach

dadurch, dass er da wohnt, bekomme ich Dinge mit“ (B8, Z.
204-207).

Grundsétzlich wurde von unterschiedlichen Formen der
familidren Mithilfe und Einbindung in den Betrieb berich-
tet, wie beispielsweise Arbeitseinsitze in intensiven Erntezei-
ten. Zudem verbleiben auch bestimmte Bereiche, wie etwa
die Pflege der Hofstelle, in der Verantwortung der Familie
und halten den Bezug zum Betrieb lebendig. Auch regelma-
Rige Betriebs- und Feldbegehungen oder Hoffeiern wurden
genannt. Solche Aktivitdten tragen nach den Aussagen dazu
bei, Ndhe und Verbundenheit zu stirken und stellen wichti-
ge Ankniipfungspunkte dar, iiber die die Bindung bestehen
bleibt: ,Ich sag mal auch so Sachen wie so ein Erntedankfest
zusammen zu machen [...], stirkt dann denke ich auch die
Verbindung untereinander” (B8, Z. 336-342).

6.6.3 Emotionale Verbundenheit und familidre Identitat

Trotz des Riickzugs aus der aktiven Bewirtschaftung au-
Rern Befragte, dass der Betrieb fiir sie eine hohe Bedeutung
behélt. Sie sprechen von einer tiefen emotionalen Verbun-
denheit, die sie nach wie vor mit dem Hof verkniipfen: ,,Wir
wollen uns von dem Grunddenken und dem Grundgefiihl
der Landwirtschaft und der Tradition der Familie auch nicht
abkapseln und das war eine super Moglichkeit eben beides
zu erhalten“ (B9, Z. 85-87). Zahlreiche Befragte aul’ern
Freude dariiber, dass der Betrieb weitergefiihrt wird, auch
wenn dies in neuen Bahnen geschieht und mit weniger
familidrem Einfluss verbunden ist. Zudem bezeichnen viele
den Hof nach wie vor als wichtigen familidren Bezugspunkt
und erkldren, dass sie sich weiterhin als Teil des landwirt-
schaftlichen Betriebs verstehen. ,Ja, aber ich sehe mich
eigentlich als Teil dieses Betriebes, aber eben als passiven
Teil“ (B9, Z. 458-459). Bezogen auf ihr Selbstverstdndnis
zeigt sich haufig in dhnlicher Weise, dass sie sich weniger als
Landwirt*innen, dafiir aber als landwirtschaftliche Mitun-
ternehmer*innen verstehen, wie folgende Aussage bestétigt:
,Von daher hat man immer noch dieses Emotionale, auch
wenn man nicht selbst der aktive Landwirt ist, aber ich bin
ja der Unternehmer dieses Betriebes, als Mitgesellschafter”
(B10, 240-242).

Als besonders bedeutsam wird die rdumliche Néhe be-
schrieben, um den emotionalen Bezug durch Priasenz auf-
rechtzuerhalten. In diesem Zusammenhang betonen die Be-
fragten die grof3e Bedeutung des familidren Wohnhauses.
Dieses bleibt in der Regel im Besitz der Familie und wird
oft weiterhin von Familienmitgliedern bewohnt, wodurch ein
fortlaufender Bezug zum Betriebsgeschehen bestehen bleibt
und der Hof als raumliches und emotionales Zuhause erhal-
ten wird. Dies verdeutlicht folgende Aussage: ,Bisher leben
meine Eltern noch auf dem Betrieb. Damit ist jemand vor
Ort. Das ist ein ganz wichtiger Punkt. Und ich wiirde sagen
das muss iiber die Generation dann auch irgendwie so wei-
terbleiben, sonst ist man irgendwann zu weit weg und di-
stanziert“ (B10, Z. 191-193). Uber diese Nihe wird der Hof
als Ort fiir familidre Zusammenkiinfte beschrieben. Dort fin-
den regelmifSige Familientreffen oder Feiern statt, wodurch
der Hof weiterhin eine zentrale Rolle im Familienleben ein-
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nimmt, und die emotionale Bindung gestérkt wird: ,,Also na-
tlirlich spielen solche Dinge wie Erntefeiern, Weihnachtsfei-
ern, [...] eine gewaltige Rolle, dass man dann die néchs-
te Generation mit einbinden kann“ (B10, Z. 198-199). Eini-
ge Befragte heben die Pflege von Traditionen und Symbolen
hervor, etwa den Erhalt bestimmter Zuchtlinien, die Weiter-
fiihrung des Hof- und Familiennamens in der BG oder wie-
derkehrende familidre Rituale. Solche Praktiken werden als
wertvolle Beitrdge beschrieben, iiber die Identifikation und
familidre Identitdt am Hof erhalten bleiben, was schlief8lich
yauch die Verbindung untereinander [starkt]“ (B8, Z. 342).

In den Interviews wird ebenfalls berichtet, dass die Fami-
lie im Dorf auch weiterhin als landwirtschaftliche Eigentii-
merfamilie wahrgenommen werden kann. Dies sei vor allem
dann der Fall, wenn die Familie sichtbar und prasent bleibt.
Eine befragte Person berichtete: ,Aber unsere Familie wird
immer noch als groBe Teilhaberfamilie angesehen, da eben
der Hauptteil des Betriebes auf unserem alten Betrieb nun
stattfindet und das auch nach auflen recht klar kommuni-
ziert ist. Und auch die Tatsache, dass wir dort auch noch viel
zu sehen sind, glaube ich, hat in der Auf3enansicht bewirkt,
dass wir eben als gleichberechtigter Teil des Betriebs auch
in der Gesellschaft so anerkannt sind“ (B9, Z. 464-470). Ge-
nannt wurden zudem die Erreichbarkeit am Hof sowie die
Einbindung in das 6rtliche Gemeinschaftsleben, beispielswei-
se durch Teilnahme an Dorffesten oder Engagement in Verei-
nen. Eine Aussage fasst dies gut zusammen: ,,Die Landwirt-
schaft ist nach wie vor mit dem Dorf extrem verbunden, sei
es durch Tradition oder das Erntedankfest oder Dorffeste, wo
man sich nach wie vor blicken lasst. Und das trdgt auch zur ei-
genen Identifikation weiter bei, dass man eben im Dorf bleibt,
dass man beim Betrieb bleibt und beides halt miteinander
verbindet und man eben auch weiterhin als Kopf des Betrie-
bes angesehen wird.” (B9, Z. 487-492). Es wurde sehr deut-
lich, dass ohne eine sichtbare Rolle und erkennbare Beitrage
der Familie der Betrieb in der Auflenwahrnehmung eher als
fremdgefiihrt wahrgenommen wird.

6.7 Langfristige Perspektive
6.7.1 Wirtschaftliche Tragfahigkeit

Die Interviews hoben eine gute wirtschaftliche Entwick-
lung als Grundlage fiir ein langfristiges Bestehen hervor -
,Die muss sich positive entwickeln, sonst lduft da nichts
mehr gut” (B4, Z. 389) - und machten gleichzeitig deutlich,
dass die BG generell glinstige Rahmenbedingungen fiir eine
tragfahige wirtschaftliche Entwicklung schafft. Hinsichtlich
der Ertragslage berichten die Befragten von angemessenen
Ertrdgen. Neben dem Einkommen durch die Vergiitung der
zur Nutzung {iberlassenen Produktionsfaktoren und einer
Gewinnbeteiligung liegt der spezifische Vorteil einer BG in
der zusatzlichen ,Teilhabe an der unternehmerischen Ent-
wicklung des Unternehmens® (B4, Z. 65). Es wurde betont,
dass die Fortfiihrung der Betriebe in einer gemeinsamen
grofBeren Einheit und die Teilung von Risiko- und Kapi-
talkosten ein erhebliches Entwicklungspotenzial eroffnet.
Eine befragte Person berichtete, ,dass die Skaleneffekte der

zwei zusammengelegten Betriebe sehr gut waren und wir
ein extrem gutes Gesamtergebnis machen konnten“ (B9, Z.
389-390).

6.7.2 Partnerschaftliche Stabilitat

In den Interviews wurde betont, dass eine BG im Nach-
folgekontext ,das Ziel [hat], eine dauerhafte Losung fiir den
passiven Partner darzustellen” (B6, Z. 81-82). Zugleich wird
sie vielfach jedoch auch als Kooperation auf Zeit verstanden.
In der Praxis werden sie sehr hdufig nach einer gewissen
Laufzeit wieder aufgeldst. Als zentrale Griinde fiir das Schei-
tern nannten die Befragten vor allem personliche Differen-
zen und Konflikte. Es wurde betont, dass die Stabilitit einer
BG in starkem Malf3e von den beteiligten Personen abhingt:
,,Also das steht und fillt mit den Personen“ (B1, Z. 237). Es
wurde zwar erklért, dass es im operativen Betriebsgeschehen
aufgrund der klaren Zustdndigkeiten oft weniger Reibungs-
punkte gibt, allerdings entwickeln sich dafiir nach Aussagen
der Befragten nicht selten die grundsatzlichen Ziele und Vor-
stellungen der Partner*innen im Verlauf auseinander. In die-
sem Zusammenhang wird wiederholt auf Interessenkonflikte
und divergierende Vorstellungen rund um Investitionen und
die Gewinnverwendung hingewiesen, die zum Bruch fithren
konnen. ,,Zentrale Herausforderung bei der Trennung von Ei-
gentum und Bewirtschaftung ist die Sicherstellung langfris-
tiger Investitionen“ (B5, Z. 378-379).

Als wesentliche Grundlage einer langfristigen Zusam-
menarbeit nannten die Befragten vor allem personliche
und vertrauensvolle Beziehungen der Kooperationspart-
ner*innen sowie eine enge Zieliibereinstimmung: ,Und
wenn man geeignete Nachbarn hat, die auch menschlich
in der Lage sind, das zu machen, dann ist die Kooperation
ein wunderbares Modell“ (B6, Z. 568-570). Dariiber hin-
aus wurde wiederholt betont, dass der langfristige Erfolg
entscheidend von der kontinuierlichen Einbindung und
aktiven Partizipation der Familie abhingt, wie folgende
Aussage zeigt: ,Und da erkenne ich auch eine Tendenz,
dass die Familien, die sich dann besonders engagieren, dann
auch erfolgreicher sind“ (B5, Z. 541-542). Demgegeniiber
verwiesen einzelne Befragte darauf, dass ebenfalls Konstel-
lationen, in denen Familien sich weitgehend zuriickziehen
und Entscheidungsbefugnisse vollstindig dem*der aktiven
Partner*in iiberlassen, dauerhaft erfolgreich funktionieren
konnen. Als Bedingung dafiir wurde genannt, dass die wirt-
schaftliche Situation stabil ist und der*die passive Partner*in
dauerhaft auf Mitwirkungsanspriiche verzichtet.

6.7.3 Generationale Dynamiken

Neben den innerbetrieblichen Konflikten wurde auch auf
das Risiko einer langfristigen Entfremdung der passiven Fa-
milie hingewiesen. Mehrere Befragte schilderten, dass ins-
besondere im Zuge weiterer Generationswechsel die Verbin-
dung zur Landwirtschaft und die Nahe zum Hof tendenziell
abnimmt, gerade wenn Kinder andere berufliche Wege ein-
schlagen und nicht mehr im Umfeld des Betriebes wohnen.
Daraus entstehe die Gefahr, dass sich der Blick stiarker auf
finanzielle Aspekte verschiebt, was nach Einschitzung der
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Befragten fiir die langfristige Zukunft der BG als schédlich
betrachtet wird. Eine Aussage erklart diese Dynamik und die
Folgen daraus sehr treffend: ,Die erste Generation ist ja in
der Regel noch dichter dran, weil Vater und Mutter [...]
den Betrieb gefiihrt haben. Aber genau, spannend wird es,
wenn man das weiterdenkt, was die zweite, dritte Generation
macht, die ja nicht mehr den Kontakt zum Hof hatte, zumin-
dest nicht, dass er selbst aktiv bewirtschaftet wurde. Inwie-
weit kennen die sich noch aus? [...] Man entfernt sich im-
mer weiter. [Da] ist die Frage, wie lange so ein Modell dann
trdgt, dass man auch drinnen bleibt in so einer Gesellschaft.
Und dass es dann nicht doch irgendwann der Schritt ist zu
sagen: ,Okay, wir verpachten es und ziehen uns ganz raus‘“
(B2, 2.153-166).

Vor diesem Hintergrund verwiesen Befragte auf die Not-
wendigkeit des friihzeitigen Einbezugs der nachfolgenden
Generation, um Ankniipfungspunkte und eine Verbindung
zum Betrieb zu entwickeln. Dies verdeutlichen Aussagen
wie: ,Also die Moglichkeit [...] auch mal mit den Kindern
auf dem Traktor zu fahren ist ganz wichtig, um auch eben
die néchsten Generationen an die Landwirtschaft heranzu-
fiihren“ (B9, Z. 341-443) oder ,dass man mal Feldfahrten
macht und der nichsten Generation zeigt: Hier, das sind
unsere Felder’. Ich glaube, das sind so unterschwellige
Dinge, die ganz wichtig sind, um der nédchsten Generation
da so ein bisschen Interesse zu vermitteln und zu zeigen: ‘Da
habt ihr auch eine Verantwortung als Eigentiimer‘“ (B10, Z.
200-203).

Im Gegensatz zur hohen Anfilligkeit des Zusam-
menschlusses wurde in der Befragung vielfach auf Beispiele
verwiesen, in denen BGs sehr langfristig und auch {iber
mehrere Generationswechsel hinweg erfolgreich und stabil
funktionieren, mit hoher Zufriedenheit der Beteiligten. ,,Also
grundsatzlich wiirde ich jetzt schon sagen, das kann iiber
mehrere Generationen gehen. Auf beiden Seiten. [...] Und
wenn sich bei beiden Parteien die nachfolgenden Generatio-
nen verstehen, vor Ort sind, [... ] genauso kompromissbereit
sind und sich einbringen, dann kann das durchaus gehen“
(B3, Z. 420-428).

7 Diskussion

7.1 Interpretation und Diskussion der Ergebnisse

Die Diskussion und Beantwortung der Forschungsfrage —
auf welche Weise und unter welchen Bedingungen Betriebs-
gemeinschaften als alternatives Nachfolgemodell zum Erhalt
landwirtschaftlicher Familienbetriebe beitragen kénnen — er-
folgt entlang der Dimensionen, die von in der Befragung als
zentrale Motive fiir den Erhalt benannt wurden und die we-
sentlichen Erwartungen an eine tragfahige Nachfolgelosung
beinhalten. Diese Dimensionen bilden die Grundlage zur Be-
urteilung, ob, in welchem Umfang und innerhalb welcher
Grenzen die Betriebsgemeinschaft tatsdchlich einen Beitrag
zum FErhalt leisten kann und unter welchen Voraussetzungen
ein langfristiger Fortbestand moglich ist. Eine zusammenfas-
sende Ubersicht der Erkenntnisse wird und Abbildung 3 dar-

gestellt. Die einzelnen Dimensionen werden nachfolgend de-
tailliert diskutiert.

7.1.1 Organisatorische Grundlage, betriebliche Konti-
nuitit und wirtschaftliche Einheit

Die Ergebnisse zeigen klar, dass die BG einen organisa-
torischen Rahmen fiir eine institutionalisierte Trennung von
Eigentum und Betriebsleitung schafft. Es gibt allerdings eine
zentrale Einschrankung, inwieweit mit dem Eigentumserhalt
in der Familie tatsdchlich auch der Betrieb bestehen bleibt.
Der Erhalt vollzieht sich nicht als Fortfiihrung des bisheri-
gen familidren Einzelbetriebs in seiner urspriinglichen Form,
Grolle und Struktur, sondern er geht in eine grof3ere ge-
meinschaftliche Organisationsform iiber. Durch den Zusam-
menschluss entsteht eine neue wirtschaftliche Einheit, die
nicht mehr ausschlief3lich durch den Hof der Familie gepragt
wird. Dennoch kann argumentiert werden, dass der Betrieb
in seinen wesentlichen Funktionen fortgefiihrt wird, da auf
der familidren Hofstelle weiterhin Landwirtschaft unter dem
Namen der Familie betrieben wird und damit die betriebli-
che Kontinuitdt gesichert wird, wenngleich dies nicht in der
urspriinglich eigenstdndigen Form und Struktur erfolgt.

7.1.2 Einfluss & Kontrolle

Die Familie behalt als Gesellschafter*in der BG weiterhin
Einfluss- und Kontrolle. Mitbestimmungsrechte werden je-
doch auf Gesellschafterebene geteilt, sodass die Familie nicht
ausschlieen kann, dass Entscheidungen auch entgegen ih-
ren Interessen und Vorstellungen getroffen werden. Der Er-
halt von Einfluss und Kontrolle in einer BG ist somit nicht
gleichzusetzen mit der freien Entscheidungsfindung, sondern
geht immer mit der Einschrankung von Abstimmungen und
Kompromissen einher.

An dieser Stelle ist auf die Principal-Agent-Problematik
hinzuweisen, die in einer BG jedoch nicht als klassisches
Agenturproblem von Eigentiimer*innen gegeniiber externen
Manager*innen vorliegt. Sie besteht in einer abgeschwéch-
ten Variante, da durch die Miteigentiimerschaft des*der
aktiven Partner*in beide Parteien gleichermaBen am Erfolg
der BG interessiert sind. Dennoch gibt es aufgrund der
Rollenverteilung ein strukturelles Informationsgefille zu-
gunsten des*der aktiven Partner*in, der*die durch die Néhe
zum Betriebsgeschehen {iiber detailliertere Informationen
verfligt und allein die operative Verantwortung trdgt. Dies
ermoglicht ihm*ihr laufende Entscheidungen zum eigenen
Vorteil zu treffen. Beispielsweise kann er*sie die Pflege der
eigenen Hofstelle und Flachen priorisieren. Fiir den*die
passive*n Partner*in besteht eine Abh#ngigkeit von der
Informationsweitergabe, was seine*ihre Moglichkeiten zu
fundierter Mitentscheidung einschrédnken kann. Insgesamt
fithrt die BG zu einer Machtverschiebung zugunsten des*der
aktiven Partner*in, weshalb klare Governance-Regeln
sowie verbindliche Informations- und Kommunikations-
wege zur Herstellung von Transparenz und Sicherung von
Mitbestimmung von zentraler Bedeutung sind.
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innerhalb bestimmter Grenzen (!)

Die Betriebsgemeinschaft als alternatives Nachfolgemodell
kann zum Erhalt landwirtschaftlicher Familienbetriebe (v) beitragen,

Organisatorischer Rahmen

v Formale Trennung von Eigentum & Leitung: Eigentumserhalt in der Familie ohne eigensténdige Bewirtschaftung méglich

Hohe strukturelle Abhdngigkeiten & organisatorische Komplexitat

& Verfligharkeit passender aktiver Kooperationspartner*innen; prazise Vertragsgestaltung & hoher Formalisierungsgrad

Betriebliche Kontinuitiat & wirtschaftliche Einheit

V' Fortfiihrung der Landwirtschaft auf Hof & Flachen der Familie; groBere Betriebseinheit schafft glinstige wirtschaftliche Voraussetzungen
Erhalt erfolgt nicht als gewachsener familidrer Einzelbetrieb, sondern in neuer Gesellschaftsform mit anderen Strukturen
© Strukturelle Kompatibilitédt der Betriebe; Anpassung betrieblicher Ablaufe; Verdnderungsbereitschaft der Kooperationspartner*innen

Einfluss & Kontrolle

Vv Mitbestimmung auf Gesellschafterebene & Wahrung wesentlicher Kontrollrechte (abhéngig von Konstellation & Beteiligungshéhe)
Geteilte Entscheidungskompetenzen; Informationsgefélle & mdégliche Machtverschiebung zugunsten aktiver Partner*innen
& Klare Rollen- & Kompetenzverteilung; Kompromissfahigkeit; institutionalisierte und verléssliche Informations- & Entscheidungswege

Vermdgen & Unternehmerrolle

v Vermogen verbleibt in der Familie; wirtschaftliche Teilhabe am Erfolg & betrieblicher Weiterentwicklung des Gemeinschaftsbetriebes
Ziel- und Zeithorizontdifferenzen: Konflikte tiber langfristige Investitionen & Gewinnverwendung
% Mitunternehmer*innen-Kompetenz: persdnliche & fachliche Eignung, unternehmerische Haltung mit Risiko- & Investitionsbereitschaft

Familidre Bindung & Identitdt

v Verbindung Familie-Hof erhaltbar; familidre Identitdt & AuBenwahrnehmung als landwirtschaftliche Familie bleiben mdglich
Kein Automatismus: Erhalt der Verbundenheit herausfordernd, Risiko emotionaler Entfremdung (ber die Zeit durch operative Distanz
& Engagement, Prasenz, praktische Teilhabe & aktive Pflege der familiaren Beziehung; frihzeitige Einbindung der nachsten Generation

Langfristige Tragfahigkeit

V' Langfristige Kooperation (iber mehrere Generationen bei glinstigen Rahmenbedingungen mdglich
Dynamiken & Unsicherheiten bleiben bestehen; starke Abhangigkeit von den beteiligten Personen; diverse Konflikt- & Scheiterrisiken
& Gute wirtschaftliche Entwicklung; stabile Partnerschaft & Vertrauensbasis; generationsiibergreifendes Engagement fiir das Projekt

Abbildung 3: Betriebsgemeinschaften als alternatives Nachfolgemodell zum Erhalt landwirtschaftlicher Familienbetriebe (eigene
Darstellung)

7.1.3 Vermogen und unternehmerische Tatigkeit

Durch den Erhalt des Eigentums bleibt die Familie mit
ihrem Vermogen stark in der Landwirtschaft investiert und
erzielt daraus finanzielle Ertrage. Die BG ermdglicht jedoch
nicht nur einen Substanzerhalt, sondern ist auf betriebliche
Weiterentwicklung ausgerichtet. Dies bringt jedoch auch
Herausforderungen mit sich. Oftmals bestehen Zielkonflikte
zwischen den Gesellschafter*innen hinsichtlich der Gewinn-
verwendungsfrage, ob Mittel fiir Investitionen genutzt oder
zur Auszahlung bereitgestellt werden sollen. Erwirtschaftete
Ertrdge stehen der Familie daher nur begrenzt zur freien
Verfiigung, sodass durch Reinvestitionen das Vermdgen
langfristig stark in der Landwirtschaft konzentriert bleibt.
Die Familie bleibt auch als passive*r Partner*in in einer BG
landwirtschaftliche*r Mitunternehmer*in. Daher erscheinen
unternehmerische Kompetenzen fiir die Rolle des*der passi-
ven Partner*in bedeutsamer als in den Ergebnissen teilweise
angenommen wurde. Es wird als zentral angesehen, sachge-
rechte Einschitzungen unternehmerischer Entscheidungen
und Risiken vornehmen zu kénnen, vor allem da die Familie
weiterhin auch die Haftung tragt.

7.1.4 Familidre Bindung und Identitit
Die Aufrechterhaltung der Verbindung zwischen Familie
und Betrieb ist im Rahmen einer BG moglich, erfordert aller-

dings eine aktive Gestaltung und setzt voraus, dass die Fa-
milie interessiert, informiert und engagiert bleibt. Grundlage
und zentraler Ankniipfungspunkt ist die formale Einbindung
iiber den*die passive*n Gesellschafter*in. Um dariiber hin-
aus Identifikation und emotionale Verbundenheit zu férdern,
ist praktische Teilhabe und aktive Prasenz der Familie wich-
tig. Besondere Bedeutung kommt dem familidren Wohnhaus
am Hof zu, welches als zentraler emotionaler Bezugspunkt
dient, alltdgliche Présenz ermdglicht und die familidre Zu-
gehorigkeit fordert, indem es einen Ort der Begegnung fiir
Familientreffen schafft.

Eine engagierte Eigentiimerfamilie ist zwar fiir die Bin-
dung an den Betrieb von grof3er Bedeutung, gleichzeitig kann
eine zu starke Préasenz vermutlich auch hinderlich wirken. Ei-
ne starke familidre Einbindung mit einer Anspruchshaltung
auf Mitwirkung erh6ht das Reibungspotenzial mit dem*der
aktiven Partner*in. Es ist vorstellbar, dass familidre Interes-
sen und betriebswirtschaftliche Entscheidungen kollidieren.
Aus diesen Griinden scheint die Aufrechterhaltung der Bin-
dung in gewisser Weise eine Balance zwischen Teilhabe und
Zuriickhaltung zu erfordern, bei der Rolle und Kompetenzen
der operativen Leitung respektiert werden.

Eine andere Herausforderung stellt der Bindungserhalt
iiber Generationen hinweg dar. Wahrend die erste Gesell-
schaftergeneration noch die Bewirtschaftung durch die
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Elterngeneration kennt und dadurch eine enge Verbindung
zum Hof und zur Landwirtschaft hat, gestaltet sich dies
fiir die zweite Nachfolgegeneration deutlich schwieriger.
Uber die Generationen steigt das Risiko, dass sich Nihe
zur Landwirtschaft und die Verbundenheit zum Betrieb
zunehmend verlieren, insbesondere dann, wenn Kinder
andere berufliche Wege einschlagen und nicht mehr vor Ort
leben. Entfremdung und rdumliche Distanz koénnen dazu
fithren, dass das Interesse am Betrieb nachldsst und sich der
Blick zunehmend auf das Vermogen und finanzielle Aspekte
verschiebt. Daher bedarf es einer bewussten Weitergabe der
Bindung an die nichste Generation. Dazu miissen gezielt
Begegnungen geschaffen werden, etwa durch regelméfige
Besuche und familidre Aktivititen am Hof sowie durch
personlichen Kontakt und Austausch mit dem*der aktiven
Partner*in. Uber einen friihzeitigen Einbezug in betriebliche
Entscheidungsprozesse kann die nachfolgende Generation
ein Gefiihl und Verstdndnis fiir den Betrieb entwickeln
und wird auf die spitere Rolle als landwirtschaftliche
Eigentiimerfamilie vorbereitet.

7.1.5 Langfristige Tragfihigkeit

Die Ergebnisse zeigen deutlich, dass die BG im Nachfol-
gekontext hinsichtlich der langfristigen Tragfahigkeit von ho-
her struktureller Unsicherheit geprégt ist. Wahrend Zusam-
menschliisse nicht selten nach einigen Jahren wieder aufge-
16st werden, existieren zugleich auch viele Beispiele von BGs,
die iiber Generationen hinweg stabil funktionieren. Dies ver-
weist auf die ausgepragte Dynamik der Kooperation, sodass
sich der langfristige Erfolg nicht im Vorhinein prognostizie-
ren ldsst. Familien konnen daher lediglich versuchen, mog-
lichst giinstige Voraussetzungen zu schaffen.

Die zentralen erfolgsfordernden Faktoren lassen sich auf
zwei wesentliche Dimensionen zuriickfithren. Auf der Bezie-
hungsebene ist das personliche Verhéltnis der Kooperations-
partner*innen entscheidend, geprédgt von Vertrauen, person-
licher Passung sowie gemeinsamen Zielvorstellungen. Dazu
ergédnzend ist eine funktionierende Governance-Struktur mit
definierten Rollen, klaren Informations- und Entscheidungs-
wegen und eindeutigen Regeln zu konfliktreichen Themen
wie Investitionen und Gewinnverwendung notwendig. Zu-
sammen tragen Beziehung und Governance zwar zur Stabi-
litit bei, 16sen die grundlegende Unsicherheit jedoch nicht
auf und garantieren weder Konfliktfreiheit noch dauerhafte
Funktionsfahigkeit. Die Entscheidung fiir eine BG bleibt da-
mit eine bewusste Risikoentscheidung fiir die Familie, bei der
sich weniger die Frage stellt, ob Unsicherheit vermieden wer-
den kann, sondern wie mit ihr sinnvoll umgegangen wird.
Aus diesem Grund erscheint es hilfreich, die Unsicherheit und
Dynamik aktiv zu managen, etwa durch regelmiRige Uber-
priifung der gemeinsamen Zielausrichtung und Interessen.
Besonders im Generationswechsel erscheint eine offene Neu-
verhandlung von Zielen und Verantwortlichkeiten sinnvoll,
um die BG flexibel an verdnderte Bediirfnisse und Rahmen-
bedingungen anzupassen.

Vor diesem Hintergrund wird die BG trotz wachsender
Bedeutung alternativer Nachfolgemoglichkeiten voraus-

sichtlich eine Einzelfalllosung fiir bestimmte Familien
bleiben. Die hohen Eintrittshiirden und Anforderungen an
die anschliefende Zusammenarbeit sowie die strukturellen
Unsicherheiten der gegenseitigen Abhéngigkeit machen
dieses Modell ausgesprochen komplex. Eine BG als Nach-
folgelosung erscheint daher nur dann empfehlenswert,
wenn die genannten Rahmenbedingungen als sehr giinstig
einzuschétzen sind, da anderenfalls die Kosten und Risiken
der Kooperation {iberwiegen.

Da ein Scheitern der Kooperation nicht ausgeschlos-
sen werden kann, sollten auch Exit-Moglichkeiten und
-Bedingungen offen besprochen und geregelt werden. Im
Falle einer Auflosung bleibt die Familie in der Regel jedoch
vergleichsweise handlungsfdhig, da die produktionsrele-
vanten Faktoren nicht in das Vermogen der BG eingebracht
wurden. Zudem stehen nach einer gescheiterten BG an-
dere Alternativen wie die Verpachtung weiterhin offen.
Dennoch sind die persoénlichen, sozialen und betrieblichen
Konsequenzen eines Scheiterns nicht zu unterschitzen.

7.1.6 Familienbetrieb

Es konnte gezeigt werden, dass die BG ein Nachfolgemo-
dell darstellt, das den Erhalt des Betriebes in vielfaltiger Hin-
sicht ermoglichen kann. Eine zentrale abschlieRende Frage in
diesem Zusammenhang lautet, ob und inwieweit es sich bei
einer BG in dieser Konstellation iiberhaupt noch um einen
Familienbetrieb handelt. Die Antwort hangt malf3geblich von
der zugrunde gelegten Begriffsdefinition ab. Dabei ist zu-
néchst unstrittig, dass es sich nicht um den idealtypischen
traditionellen Familienbetrieb im Sinne von Gasson und Er-
rington (1993, S. 18) handelt. Gleichzeitig bleiben jedoch
zahlreiche Elemente bestehen, und die BG ist weiterhin stark
vom familidren Kontext gepragt.

Viele Definitionen umfassen klare Grenzwerte fiir die fa-
milidre Eigentiimerschaft und fordern beispielsweise, dass ei-
ne Mehrheit der Stimm- und Entscheidungsrechte in Famili-
enhand liegen, um als Familienunternehmen zu gelten (Gar-
ner und De la O Campos, 2014). In der BG ist die tatsachli-
che Beteiligungshohe konstellationsabhédngig von der Anzahl
der Mitgesellschafter*innen und den eingebrachten Fakto-
ren, jedoch hélt die Familie in der Regel Minderheitsanteile.
Vermogensseitig betrachtet bleibt die Familie jedoch nahezu
vollstidndig Eigentlimer ihres Familienbetriebes, weil die zen-
tralen Produktionsfaktoren lediglich zur Nutzung iiberlassen
werden. Auch Einfluss-, Entscheidungs- und Kontrollrechte
verbleiben bei der Familie, wenngleich sie jedoch auf Ge-
sellschafterebene mit Nichtfamilienmitgliedern geteilt ausge-
iibt werden. Auch als passive*r Partner*in behélt die Familie
damit eine zentrale Kontrollfunktion {iber den Betrieb, was
nach vielen giangigen Definitionen als weiteres Kriterium gilt.
Als Mitgesellschafter*in bleibt die Familie auch 6konomisch
Teil der Landwirtschaft. Sie tragt unternehmerische Verant-
wortung und Risiken, und ist zentrale*r Kapitalgeber*in. Die
Familie ist zwar nicht mehr selbst aktive*r Landwirt*in, wird
aber zum*zur landwirtschaftlichen Mitunternehmer*in. Be-
sonders anschlussféhig ist die BG hinsichtlich des fiir Famili-
enunternehmen pragenden Merkmals der Intergenerationa-
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litdt. Die Absicht, den Betrieb in der Familie zu halten und
an die nichste Generation weiterzugeben, ist in diesem Mo-
dell zweifelsfrei stark prasent und haufig zugleich sogar Aus-
gangspunkt und zentrales Hauptmotiv fiir die Wahl dieser
Nachfolgeform.

Uber formale Definitionskriterien hinaus deuten auch die
Innen- und Auflenwahrnehmung auf eine starke familidre
Pragung. Familien, die als passive*r Partner*in in eine BG
eintreten, verstehen sich selbst oft weiterhin als Familienbe-
trieb. Wird ihre Rolle nach auf3en sichtbar gelebt, so wird sie
auch im sozialen Umfeld weiterhin als landwirtschaftliche Fa-
milie wahrgenommen. Wie stark der familidre Charakter er-
halten bleibt, hangt entscheidend davon ab, wie die Familie
ihre Rolle in der Kooperation ausiibt und engagierte Mitwir-
kung und Prasenz zeigt. Zudem gibt auch die Konstellation
den wesentlichen Rahmen vor. In groen BGs mit vielen Ge-
sellschafter*innen und geringer Beteiligung der Familie, tritt
der familidre Charakter tendenziell stark in den Hintergrund,
wahrend er in einer Kooperation auf Augenhoéhe vermutlich
sichtbarer wird.

Im Ergebnis lésst sich festhalten, dass sich die BG als Mo-
dell deutlich vom klassischen landwirtschaftlichen Familien-
unternehmen entfernt. Zugleich bleiben viele zentrale Ele-
mente wie Betrieb, Eigentum, Einfluss und Kontrolle sowie
unternehmerische Verantwortung in der Familie verankert,
wenngleich auch unter geteilten Vorzeichen. Da der*die ak-
tive Kooperationspartner*in in der Regel ebenfalls ein Fami-
lienbetrieb ist, lasst sich die BG als Zusammenschluss zwei-
er Eigentiimerfamilien verstehen, bei dem Eigentum, Kon-
trolle und Verantwortung geteilt werden, hingegen die ope-
rative Leitung nur bei einer Seite liegt. Insofern handelt es
sich nicht um einen familiengefiihrten Einzelbetrieb, sondern
um einen familienkontrollierten Gemeinschaftsbetrieb. Un-
abhéngig davon, welchen Definitionskriterien von Familien-
unternehmen die BG in der konkreten Konstellation stand-
hélt, kann sie Familien eine praktische Moglichkeit bieten,
den Betrieb in Familienhand zu erhalten und den Bezug zur
Landwirtschaft zu bewahren.

7.2 Implikationen und Ubertragbarkeit

7.2.1 Praktische Implikationen und Handlungsempfeh-
lungen

Landwirtschaftliche Familien

Die BG zeigt sich dabei als echte Alternative, den land-
wirtschaftlichen Familienbetrieb zu erhalten und dabei wei-
terhin Teil der Landwirtschaft zu bleiben. Insbesondere im
Vergleich zu den sonst géngigen Modellen, etwa der Verpach-
tung, die meist nur geringe Teilhabe und Einflussmoglichkei-
ten bieten, kann die BG eine eigenstindige und nachhalti-
ge Option bieten. Familien, die diesen Weg im Rahmen ihrer
Nachfolgeiiberlegungen in Betracht ziehen, sollten sich zuvor
umfassend der Tragweite sowie der verbundenen Anforde-
rungen bewusst sein. Eine entscheidende Voraussetzung liegt
dabei in der Haltung der Familie selbst. Das Modell erfordert
ein hohes Maf3 an Engagement und ausgepréigte Kooperati-
onsfdhigkeiten. Der*die familidre Nachfolger*in muss in der

Lage sein, die Rolle als passive*r Mitgesellschafter*in auszu-
fillen, was vor allem Interesse und unternehmerisches Den-
ken und Handeln voraussetzt. Dariiber hinaus verlangt die
BG von der gesamten Familie einen engagierten Einsatz, da
nur iiber Einbindung und Prasenz die Verbindung aufrecht-
erhalten werden kann.

Beratung & Politik

Fiir die landwirtschaftlichen Beratungsangebote ergibt
sich die Notwendigkeit, alternative Nachfolgemodelle wie
die BG stérker sichtbar zu machen. Die Férderung solcher
Modelle durch die Beratung kann zu einer weiteren Ver-
breitung fithren und mehr Familien helfen, ihre Nachfolge
entsprechend den eigenen Vorstellungen zu gestalten.
Familien miissen auf solche Moglichkeiten hingewiesen und
aufmerksam gemacht werden, um sie iiberhaupt erwégen
und diskutieren zu kénnen. Die Beratung sollte Familien zu-
dem unterstiitzen und gemeinsam kritisch priifen, inwiefern
eine BG in der individuellen Situation tatséchlich geeignet
ist. Dariiber hinaus bedarf es einer engen Begleitung, da
zahlreiche rechtliche, steuerliche und personliche Fragen
geklart werden miissen.

Auch von politischer Seite besteht Handlungsbedarf, um
alternative Nachfolgemodelle stirker zu ermoglichen. Die
Agrarpolitik in Deutschland ist nach wie vor stark auf den
klassischen landwirtschaftlichen Einzelbetrieb ausgerichtet.
Angesichts des Nachfolgeproblems und des fortschreitenden
Strukturwandels entsteht jedoch der Bedarf, neue Struk-
turen und Nachfolgemdglichkeiten etablieren zu kdnnen.
Entsprechend miissen bestehende Regelungen, insbesondere
die Hofeordnung, angepasst und ein geeigneter rechtlicher
Rahmen geschaffen werden. Auf diese Weise konnen sich
landwirtschaftliche Betriebe an verdnderte Anforderun-
gen anpassen und damit landwirtschaftliche Strukturen
nachhaltig gesichert werden.

7.2.2 Ubertragbarkeit der Ergebnisse

Uberregionale Ubertragbarkeit

Die Arbeit zeigt, dass die BG ein alternatives Nachfolge-
modell in der Landwirtschaft in Deutschland sein kann. Hin-
sichtlich der regionalen Ubertragbarkeit der Ergebnisse stellt
sich zunéchst die Frage, inwieweit in anderen Landern iiber-
haupt Bedarf nach alternativen Modellen besteht. In Euro-
pa bestehen stark vergleichbare Strukturen wie in Deutsch-
land und eine dhnliche Nachfolgeproblematik, sodass ver-
mutlich ebenfalls wachsendes Interesse besteht, zumal be-
reits vergleichbare Modelle in der Schweiz und in Frank-
reich existieren (vgl. Shin et al., 2024, 105). In den USA
hingegen ist die Landwirtschaft bereits weitaus industriel-
ler gepriagt mit groRflichigen Agrarunternehmen, in denen
die Trennung von Eigentum und Betriebsleitung langst gan-
gige Praxis ist. In anderen Regionen wie Afrika oder Asien
befinden sich landwirtschaftliche Betriebe wiederum auf ei-
ner anderen Entwicklungsstufe, die andere Anforderungen
stellt. Eine wichtige Rolle spielt auch die kulturelle Einstel-
lung. Dazu zdhlt einerseits die Bindung an Hof und Land,
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die in Deutschland traditionell stark ausgepragt ist und den
Erhaltungswunsch antreibt. In Lindern wie beispielsweise
den Niederlanden ist diese bereits deutlich geringer ausge-
pragt und der Verkauf daher iiblicher. Andererseits hangt die
Umsetzbarkeit auch stark von der Kooperationskultur ab. In
der deutschen Landwirtschaft sind Kooperationen traditio-
nell weit verbreitet, was die Offenheit gegeniiber BGs erleich-
tert. Fehlen diese Erfahrungen, konnen grof3ere Skepsis und
Unsicherheit die Umsetzung kooperativer Nachfolgemodelle
in anderen Liandern behindern. Dariiber hinaus muss auch
der rechtliche Rahmen fiir alternative Modelle gegeben sein.
Grundsatzlich erscheinen die Ergebnisse damit auf andere
Lander {ibertragbar, miissen aber den spezifischen regiona-
len Kontext beriicksichtigen.

Branchen Ubertragbarkeit

Naheliegend ist ebenfalls die Ubertragung der Ergebnis-
se auf ahnlich strukturierte Branchen, wie beispielsweise das
Handwerk. Dieses ist ebenfalls stark von kleinen, familienge-
fiihrten Einzelunternehmen geprédgt und verzeichnet eben-
falls eine stark zunehmende, strukturelle Nachfolgeproble-
matik. Die Grundidee, Eigentum in der Familie zu halten und
die operative Leitung im Zuge des Generationenwechsels ex-
tern zu organisieren, wird vermutlich auch dort auf Bedarf
und Interesse stol3en. Die BG als konkretes Modell erscheint
jedoch nur in begrenztem Maf3e funktional.

Die zentrale Besonderheit der Landwirtschaft liegt in
der Knappheit und Standortgebundenheit des Produktions-
faktors Boden. Der Zugang zu Flachen ist stark limitiert,
da Pachtmoéglichkeiten stark begrenzt und der Kauf oft
nur schwer finanzierbar ist. Zugleich bestimmt die Fla-
chenausstattung mafgeblich die Skalierungsmoglichkeiten.
Genau darin besteht fiir aktive Landwirt*innen der Anreiz in
eine BG einzutreten: Uber die gréRere betriebliche Einheit
Synergien und Skalenvorteile zu realisieren, die angesichts
des Strukturwandels fiir die Zukunftsfihigkeit erforderlich
sind. Im Handwerk und anderen Branchen besteht kein
vergleichbarer Engpass, der eine eigentumsrechtliche Ver-
flechtung in gleichem Male notwendig machen wiirde.
Entsprechend féllt der wirtschaftliche Nutzen einer BG dort
vermutlich deutlich geringer aus und aus Sicht eines*einer
aktiven Partner*in iibersteigen Transaktions- und Abstim-
mungskosten sowie die Risiken der Abhangigkeit vermutlich
den Mehrwert.

7.2.3 Zukiinftige Relevanz

Angesichts des zunehmenden Nachfolgeproblems und
vor dem Hintergrund des anhaltenden Strukturwandels,
der eine sichtbare Professionalisierung und eine stirker
unternehmerisch gepragte Landwirtschaft zur Folge hat,
ist von einer wachsenden Bedeutung alternativer Nach-
folgemodelle auszugehen. Das Interesse an Modellen, die
den Eigentumserhalt in der Familie erméglichen und dabei
die Betriebsfiihrung extern organisieren, wird vermutlich
weiter zunehmen. Die BG als kooperatives Modell in der
Konstellation aus aktiven und passiven Gesellschafter*innen
wird daher voraussichtlich insgesamt in gewissem Mal3e eine

weitere Verbreitung erfahren. Dennoch wird sie aufgrund
der hohen Anforderungen und Komplexitit auch kiinftig ten-
denziell eher eine Einzelfalllosung fiir besonders engagierte
Familien bleiben. Gleichzeitig kann die Weiterentwicklung
alternativer und kooperativer Nachfolgewege bestehende
Hiirden reduzieren und neue Ansdtze entwickeln, die
leichter umzusetzen sind.

7.3 Wissenschaftliche Einordnung und Forschungsaus-
blick
7.3.1 Einordnung in den Nachfolgekontext

Die Untersuchung der BG veranschaulicht die Existenz
von Modellen, die sich nicht eindeutig den klassischen For-
men der Hofnachfolge zuordnen lassen, sondern durch die
institutionalisierte Trennung von Eigentum und Betriebslei-
tung zwischen der inner- und aufSerfamilidren Hofnachfolge
einzuordnen sind. Zentrale Gemeinsamkeit aller Formen ist
das Streben nach Erhalt und Sicherstellung von Kontinuitét
iiber Generationen hinweg. Gleichzeitig bestehen jedoch vie-
le strukturelle Unterschiede.

Alternative Nachfolgemodelle unterscheiden sich vor
allem hinsichtlich der Anzahl der beteiligten Personen.
Die Ubergabe von Eigentum und Leitung erfolgt an un-
terschiedliche Personen, die zugleich sowohl Familien-
als auch Nichtfamilienmitglieder umfassen. Dies erhoht
erheblich die Komplexitdt und macht eine klare Rollen- und
Verantwortungszuweisung besonders bedeutsam.

Damit einher geht ein hoherer Formalisierungsgrad im
Nachfolgeprozess. Principal-Agent-Herausforderungen und
gegenseitige Abhéngigkeiten treten spezifisch in alterna-
tiven Modellen auf. Im Zentrum des Nachfolgeprozesses
steht daher die Gestaltung einer klaren Governance und
verbindlicher Regelungen, die von den Beteiligten aus-
gehandelt werden miissen. Daraus ergibt sich schlielich
eine zunehmende Professionalisierung. Der Betrieb wird
weniger abhingig von einzelnen Personen, sondern erhalt
dauerhafte, transparente Strukturen und Prozesse. Dies
reflektiert den generellen Trend in der Landwirtschaft hin
zu professionelleren Strukturen, wobei der Generationen-
wechsel ein geeigneter Zeitpunkt ist, solche Verdnderungen
einzuleiten.

Die BG als alternatives Nachfolgemodell stellt auch
inhaltlich einen Zwischenweg zwischen der inner- und
aulerfamilidren Hofnachfolge dar. Wahrend bei der inner-
familidren Nachfolge Eigentum, Betriebsleitung, Kontrolle,
und operative Tatigkeit auf dem Hof vollumfanglich in der
Familie verbleiben und diese bei der au3erfamilidren Nach-
folge weitestgehend verloren gehen, bewahrt die BG zentrale
Elemente familidrer Einbindung und Kontinuitdt zumin-
dest teilweise. So bleiben Eigentum und Einfluss erhalten,
wodurch familidre Préasenz und emotionale Verbundenheit
fortbestehen konnen. Jedoch erfolgt dies in reduzierter
Form und mit geteilten Verantwortlichkeiten unter Einbezug
eines*einer familienfremden Kooperationspartner*in.
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7.3.2 Limitationen und Forschungsausblick

Trotz des praktischen und wissenschaftlichen Beitrags
dieser Arbeit ist auf eine Reihe an Einschrdnkungen der
Erkenntnisse hinzuweisen. Zum einen erfolgte lediglich
die Befragung einer kleinen Stichprobe von sechs Experten
und vier Familienbetrieben, was zu einer hohen Abhéngig-
keit von deren individuellen Perspektiven und subjektiven
Aussagen fithren kann. Zudem wurde die Auswahl nicht
zufillig, sondern zweckgerichtet {iber personliche Kontakte
und das Schneeballprinzip vorgenommen. Damit geht die
Gefahr einer Uberbetonung bestimmter Perspektiven oder
Gestaltungslogiken einher, sodass moglicherweise nicht die
gesamte Bandbreite vollstdndig abgebildet wird. Dariiber
hinaus wurden lediglich die Familienmitglieder der nach-
folgenden Generation befragt, die als passive Partner*in in
die BG eingetreten sind. Dadurch fehlt die Abbildung der
Wahrnehmungen anderer Familienmitglieder, insbesondere
der Eltern und weichender Erb*innen, die sich anders
darstellen konnen. Eine weitere Limitation ergibt sich dar-
aus, dass ausschlief3lich erfolgreiche BGs befragt wurden.
Dabei kann die Untersuchung gescheiterter Kooperationen
wertvolle Erkenntnisse hervorbringen und insbesondere
Risiken und Herausforderungen klarer identifizieren, die
auf die Gesamtbewertung der Eignung als Nachfolgemodell
wirken. Schlief3lich erfolgte die Untersuchung vor allem aus
organisatorischer Sicht zur Gestaltung des Nachfolgemodells
und dessen Wirkung auf den betrieblichen Erhalt und
die Verbundenheit, sodass viele andere Perspektiven nicht
umfassend beriicksichtigt wurden.

Diese Limitationen verdeutlichen den Bedarf weiterfiih-
render Forschung. Dabei ist es vor allem von Bedeutung,
aufbauend auf diesen Erkenntnissen Langsschnittstudien
zur besseren Betrachtung von Dynamiken im Zeitverlauf
durchzufiihren, um die Stabilitit und Langfristigkeit des
Modells gezielter beurteilen zu konnen. Zudem sollte durch
eine breitere Fallauswahl die Gestaltungs- und Umset-
zungsvielfalt systematischer abgebildet werden, um darauf
aufbauend Best Practices und Erfolgsfaktoren identifizieren
zu konnen. Dariiber hinaus erscheint es sinnvoll, spezifische
Perspektiven stdrker zu beriicksichtigen. Dabei sollten vor
allem rechtliche und steuerliche Aspekte als auch tieferge-
hende Analysen der wirtschaftlichen Entwicklung stérker
betrachtet werden. Schlief3lich wére auch ein systematischer
Modellvergleich mit den bislang gangigen Alternativen
der Verpachtung und des Bewirtschaftungsvertrags sehr
wertvoll, um spezifische Vorteile und Besonderheiten her-
auszustellen und betroffenen Familien eine praxisnahe,
ganzheitliche Orientierung zu ermoglichen. Diese Arbeit
hat mit der BG nur eine spezifische Kooperationsvariante
vertiefend betrachtet, sodass die aufgezeigte grundsatzli-
che Forschungsliicke zu alternativen Nachfolgemodellen
bestehen bleibt. Daraus ergibt sich ein weiterer Untersu-
chungsraum fiir eine umfassende Erfassung und Typisierung
weiterer Modelle zur Trennung von Eigentum und Leitung
im Nachfolgekontext. In diesem Zusammenhang sollte
zukiinftige Forschung unbedingt eine breite internationale

Perspektive einnehmen.

8 Conclusio

Vor dem Hintergrund der Herausforderungen in der
Hofnachfolge vieler landwirtschaftlicher Familienbetriebe
wurde untersucht, inwiefern die Betriebsgemeinschaft als
alternatives Nachfolgemodell zum Erhalt landwirtschaft-
licher Familienbetriebe beitragen kann. Es konnte gezeigt
werden, dass die Betriebsgemeinschaft in der Aktiv-Passiv-
Konstellation eine organisatorische Grundlage zur Trennung
von Eigentum und Betriebsleitung schafft. Die Familie
bleibt Eigentiimer*in und ist als Mitgesellschafter*in in
zentrale betriebliche Entscheidungen eingebunden, wah-
rend Betriebsleitung und operative Bewirtschaftung durch
einen*eine externe*n aktive*n Kooperationspartner*in
erfolgen. Damit kann die betriebliche Kontinuitdt auch
ohne familidre Einbindung in die operative Bewirtschaftung
sichergestellt werden. Es wurden zugleich die vielfalti-
gen Bedingungen deutlich, die eine solche Kooperation
voraussetzt. Erforderlich sind unter anderem die Verfiigbar-
keit eines*einer passenden Partner*in mit gemeinsamem
Zukunftsverstdndnis sowie weitreichende strukturelle An-
passungen, um die Einzelbetriebe zu einer funktionierenden
Einheit zusammenzufiihren. Zudem bedarf es klar definier-
ter Rollen, Entscheidungs- und Informationsrechte fiir eine
verldssliche Zusammenarbeit.

Gleichzeitig traten auch die Grenzen und Herausforde-
rungen dieses Modells deutlich hervor. Informationsasym-
metrien, gegenseitige Abhéngigkeiten sowie divergierende
Interessen zwischen aktiven und passiven Gesellschaf-
ter*innen konnen Konfliktpotenziale erzeugen, die die
Stabilitat der Kooperation gefdhrden. Insbesondere Fragen
zu Investitionen und zur betrieblichen Entwicklung gelten
dabei als zentrale Konfliktfelder. Der langfristige Erfolg
héngt folglich maBgeblich von den beteiligten Personen und
ihrer Kooperationsfahigkeit ab. Die Zusammenarbeit stellt
in diesem Zusammenhang ebenfalls hohe Anforderungen an
den*die passive*n Partner*in. Um die Mitgesellschafterrolle
verantwortungsbewusst wahrnehmen zu koénnen, bedarf
es entsprechender Kompetenzen, eines grundlegenden be-
triebswirtschaftlichen Verstdndnisses sowie der Bereitschaft,
unternehmerische Verantwortung mitzutragen.

Auf personlicher Ebene zeigte sich, dass die Betriebsge-
meinschaft der Familie grundsétzlich einen geeigneten Rah-
men bieten kann, auch ohne eigenstindige Bewirtschaftung
die emotionale und familidre Bindung an den Hof aufrecht-
zuerhalten. Dies ist jedoch kein Automatismus, sondern er-
fordert aktives Engagement, praktische Teilhabe und sicht-
bare Prasenz. Dennoch wurde deutlich, dass in der passiven
Rolle die Distanz zum operativen Tagesgeschéft tendenziell
zunimmt. Um die Verbindung daher dauerhaft und iiber Ge-
nerationen hinweg zu bewahren, miissen gezielte Ankniip-
fungspunkte und personliche Begegnungen geschaffen wer-
den. Auch wenn es sich bei der Betriebsgemeinschaft for-
mal nicht mehr um einen klassischen Familienbetrieb han-
delt, kann die familidre Identitat weiterhin pragend fiir den
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Betrieb bleiben und dessen Charakter mitbestimmen. Die Fa-
milie wandelt sich im Zuge der Hofnachfolge von der Rolle
des*der aktiven Landwirt*in hin zur Rolle eines*einer fami-
lidgren landwirtschaftlichen Mitunternehmer*in.

Langfristig bleibt die Betriebsgemeinschaft von hoher
Dynamik und grundsdtzlicher Unsicherheit geprégt. Sie
stellt damit ein komplexes Nachfolgemodell dar, das nur
unter glinstigen personlichen und betrieblichen Rahmen-
bedingungen als sinnvolle Option erscheint. Sind diese
Voraussetzungen jedoch gegeben, kann die Betriebsgemein-
schaft eine realistische Option darstellen, um im Rahmen
einer neuen kooperativen Organisationsform die betriebliche
Kontinuitit und die familidre Verbundenheit in der nichsten
Generation zu sichern und damit eine mogliche Antwort auf
das Nachfolgeproblem der Landwirtschaft zu bieten.
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