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Hinweis zur Sprachverwendung

Im Bericht wurde darauf geachtet, mdéglichst durchgdngig die mdnnliche und weibliche Form (z. B.
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Bayerisches Staatsministerium fiir
Erndhrung, Landwirtschaft, Forsten und Tourismus

Gefordert durch das Bayerische Staatsministerium fir Erndhrung, Landwirtschaft, Forsten und Tourismus.
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Vorwort

Die Landwirtschaft in Bayern steht vor vielfdltigen Herausforderungen. Die sich wandelnden
Rahmenbedingungen erhéhen dabei die Anforderungen an unternehmerische Entscheidungen und
erfordern von landwirtschaftlichen Betrieben verstarkt, bestehende Strategien weiterzuentwickeln und neue
Wege zu priifen. Diversifizierung und die Grindung neuartiger Betriebszweige konnen dabei eine Moglichkeit
darstellen, die Zukunftsfahigkeit zu sichern. Gleichzeitig gehen diese Griindungs- und Veranderungsprozesse
haufig mit Unsicherheiten einher und stellen hohe Anforderungen an Planung, Umsetzung und personliche
Entscheidungsfahigkeit.

Vor diesem Hintergrund startete im Juli 2023 mit NEU.LAND. an der Bayerischen Landesanstalt fir
Landwirtschaft (LfL) in Ruhstorf an der Rott das erste landwirtschaftliche Griinderzentrum Deutschlands. Das
vom Bayerischen Staatsministerium flr Erndhrung, Landwirtschaft, Forsten und Tourismus (StMELF) im
Rahmen der Regierungserklarung ,Landwirtschaft 2030 initiierte innovative Vorhaben stellt die Entwicklung
und Umsetzung innovativer Geschaftsfelder der landwirtschaftlichen Diversifizierung in den Mittelpunkt
seiner Arbeit. Ziel ist es, Betriebe bei der Entwicklung neuer Einkommensalternativen zu unterstiitzen,
unternehmerisches Denken zu stdrken und neue Impulse fiir die Weiterentwicklung der Landwirtschaft zu
setzen. NEU.LAND. verbindet dabei Information, Vernetzung und gezielte Prozessbegleitung. Konzipiert und
fachlich ausgestaltet wird NEU.LAND. vom Arbeitsbereich Diversifizierung des LfL-Instituts fir
Agrarokonomie.

Das Konzept von NEU.LAND. setzt auf digitale Angebote, Netzwerkformate und ein wissenschaftlich
begleitetes Pilotprojekt (Erste Projektphase: 07.2023 - 12.2025). Im Zentrum dieses Pilotprojekts stand die
Frage, wie Grindungs- und Veranderungsprozesse auf landwirtschaftlichen Betrieben verlaufen, welche
Herausforderungen dabei auftreten und welchen Beitrag Coaching als prozessorientierte
UnterstlitzungsmaRRnahme leisten kann.

Der vorliegende Abschlussbericht biindelt die Ergebnisse dieses Pilotprojektes aus Online-Befragung und
qualitativen Interviews (Arbeitspaket 1) sowie der Begleitung von 20 landwirtschaftlichen Betrieben in
Bayern (Arbeitspaket 2).

Er zeigt, welche Faktoren betriebliche Entwicklungsprozesse pragen, wo zentrale Hiirden liegen und wie
Unterstltzungsangebote wirksam gestaltet werden kdnnen. Damit leistet der Bericht einen Beitrag zur
Weiterentwicklung von Unterstiitzungsstrukturen in der bayerischen Landwirtschaft und zur Diskussion tber
Coaching als neue Form der Prozessbegleitung in der Landwirtschaft.

Danksagung

Unser Dank gilt dem StMELF, das als Fordermittelgeber die Umsetzung ermdoglicht hat. Ein herzlicher Dank
richtet sich weiter an die teilnehmenden landwirtschaftlichen Pilot- und Hofstory-Betriebe, die bereit waren,
ihre Entwicklungsprozesse offen zu reflektieren und wissenschaftlich begleiten zu lassen. Ebenso danken wir
den Coaches, den beteiligten Amtern fiir Ernahrung, Landwirtschaft und Forsten, den Fachexpertinnen und -
experten, Verbanden sowie allen weiteren Unterstitzerinnen und Unterstitzern, die mit ihrem Engagement
zum Gelingen des Projekts beigetragen haben.
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Kurzzusammenfassung

Hintergrund zum Forschungsbedarf

Landwirtschaftliche Betriebe sind zunehmend gefordert, ihre Betriebs- und Entwicklungskonzepte an
tiefgreifende wirtschaftliche, gesellschaftliche, politische und klimatische Transformationsprozesse
anzupassen. Vor diesem Hintergrund gewinnt die ErschlieRung zusatzlicher Einkommensquellen durch
Diversifizierung sowie die Entwicklung innovativer Geschaftsmodelle zunehmend an Bedeutung fir die
langfristige Sicherung der Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit landwirtschaftlicher Betriebe in Bayern.
Entsprechende innovative Vorhaben entstehen haufig an den Schnittstellen zwischen Landwirtschaft,
Vermarktung, Tourismus, Dienstleistungen, Bildung sowie sozialen Angeboten. Sie zeichnen sich durch einen
hohen Grad an Interdisziplinaritat aus und tberschreiten vielfach die etablierten Zustandigkeits-, Forder- und
Beratungsstrukturen des Agrarressorts.

Gleichzeitig fehlen bislang fundierte Erkenntnisse dariiber, wie Griindungs- und Veranderungsprozesse auf
landwirtschaftlichen Betrieben in diesem interdisziplindren Umfeld tatsdchlich verlaufen, welche
Herausforderungen dabei auftreten, welche Faktoren den Prozess beginstigen und welche
Unterstlitzungsangebote in den verschiedenen Phasen als hilfreich wahrgenommen werden. Eine weitere
Forschungsliicke besteht im Bereich prozessorientierter Unterstiitzungsformate wie Coaching. Wahrend
Coaching (im Sinne einer systemischen Prozessbegleitung) in anderen Wirtschaftsbereichen etabliert ist, ist
Uber die Wirkung dieser systemischen Prozessbegleitung bei Griindungs- und Veranderungsprozessen im
landwirtschaftlichen Kontext bislang nur wenig bekannt.

Zielsetzung und Methodik
Vor diesem Hintergrund verfolgte das Pilotprojekt des landwirtschaftlichen Griinderzentrums NEU.LAND. im
Projektzeitraum von Juli 2023 bis Ende Dezember 2025 zwei Ziele:

= Erarbeitung einer Status Quo- und Bedarfsanalyse im Zusammenhang mit Grindungs- und
Veranderungsprozessen (Arbeitspaket 1). Dazu zadhlt die Analyse von Motiven, Herausforderungen,
Erfolgsfaktoren und Unterstitzungsbedarfen.

=  Erprobung und Evaluation von systemischem Coaching als ergdnzendes Unterstitzungsinstrument
fir landwirtschaftliche Betriebe in Griindungs- und Verdanderungsprozessen (Arbeitspaket 2).

Die Untersuchung folgte einem Mixed-Methods-Ansatz (vgl. Kapitel 2), der quantitative und qualitative
Erhebungs- sowie Analyseverfahren miteinander kombinierte. Die empirische Grundlage bildeten:
* eine quantitative Onlinebefragung mit 1.931 Befragten® (vgl. Abschnitt 3.1),
= qualitative Interviews mit 23 Expertinnen und Experten der Agrarbranche (vgl. Abschnitt 3.2),
= qualitative Interviews mit neun erfolgreichen landwirtschaftlichen Griinderinnen und Griindern (vgl.
Abschnitt 3.3) sowie
= die wissenschaftliche Begleitung und Dokumentation von 20 Coaching-Fillen auf
landwirtschaftlichen Pilotbetrieben, die sich in laufenden Betriebszweiggriindungsprozessen
befanden (vgl. Kapitel 4).

Durch die Verkniipfung der unterschiedlichen Datenquellen konnten sowohl ibergreifende Zusammenhange
zwischen Motiven, Herausforderungen, Erfolgsfaktoren und Unterstlitzungsbedarfen als auch vertiefende
Einblicke in betriebliche Entscheidungs- und Entwicklungsprozesse gewonnen werden. Besonders
bemerkenswert ist die hohe Ubereinstimmung der Erkenntnisse (iber alle Datengrundlagen hinweg. Motive,
Herausforderungen, Erfolgsfaktoren und Unterstiitzungsbedarfe zeigten sich unabhéngig von Methode und
Perspektive in sehr dhnlicher Form.

1 Davon 1.583 Personen aus der landwirtschaftlichen Praxis mit unterschiedlichsten Funktionen im Betrieb und 348
Agrarexpertinnen und -experten aus Wissenschaft, Beratung und Verbanden.
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Zusammenfiihrung der zentralen Erkenntnisse liber alle Arbeitspakte:

1. Veranderungs- und Griindungsprozesse verlaufen selten linear, sondern iterativ

Ein wesentliches Ergebnis des Pilotprojekts ist die Erkenntnis, dass Griindungs- und Veranderungsprozesse
speziell im Kontext neuartiger Geschaftsfelder nicht als lineare Abfolge einzelner Schritte verstanden werden
kénnen. Typisch sind wiederkehrende Schleifen aus Ideenfindung, Orientierung, Strukturierung,
Konkretisierung und Umsetzung. Ideen werden laufend Uberprift, angepasst, weiterentwickelt oder
teilweise verworfen. Die erfolgreiche Entwicklung eines Vorhabens ist nicht gleichbedeutend mit der
unverdanderten Umsetzung der urspringlichen Geschaftsidee. Ebenso relevant sind fundierte
Entscheidungen fiir tragfahige Entwicklungsschritte, die Anpassung an veranderte Rahmenbedingungen und
das Vermeiden wirtschaftlicher Fehlentscheidungen. Eine bewusste Kurskorrektur oder die Entscheidung
gegen eine urspriingliche Investition kann somit ebenfalls ein Ergebnis eines erfolgreichen
Veranderungsprozesses sein. (vgl. Abbildung 1).

PHASEN DER GRUNDUNGSPROZESSE

ITERATION & ANPASSUNG: Ideen werden getestet, reflektiert, angepasst oder verworfen.

IDEENFINDUNG L bt L KONKRETISIERUNG UMSETZUNG
ORIENTIERUNG STRUKTURIERUNG
; : ; ® ®
Inspiration & Impulse Offene Ideenphase Fokus entwickeln Konzept ausarbeiten Schrittweise Realisierung
\ Al ‘\ N - %
/> o3 4k
L

lf"} Phasen von Fortschritt und Dynamik Stagnationen
- - . - - konnen Reflexion,
S C_;‘AGNATIO = ~ 7’ ~ N P = 7 ~ e =TS ~ Neuorientierung
OVNAM\\k?\)\\\b"N PRO;\,..% o\ 4 -~ D ~ und Stabilisierung

Werp e RS : rmiglichel
WecyseLw® Phasen von Unsicherheit, Uberforderung oder Entscheidungsblockaden T

EINGEBETTET IN BETRIEB & FAMILIE GRUNDUNGSPROZESSE LAUFEN PARALLEL ZUM TAGESGESCHAFT.

HOHER

Y] @) Y H
LAUFENDER BETRIEB ZEIT & RESSOURCEN by s g
B8 FAMILIENKONTEXT L X L ZIELKONFLIKTE S ABSTIMMUNGSBEDARF

Abstimmung mit Familie, Prozesse finden zusétzlich Begrenzte Zeit fir Strategie, Wirtschaftliche, persdnliche Entscheidungen erfoldern

Hofnachfolge, personliche zum Tagesgeschaft statt Entwicklung & Projekte; und soziale Ziele missen Kommunikation innerhalb der
Ziele & Lebenslagen. (“on-top") hohe Arbeitsbelastung, ausbalanciert werden. Familie | Betriebsgemeinschaft.

WIRTSCHAFTLICHE, PERSONLICHE UND SOZIALE FAKTOREN WIRKEN GEMEINSAM AUF DIE ENTSCHEIDUNGSFINDUNG EIN.

Abbildung 1 Schematische Darstellung des iterativen Verlaufs von Griindungs- und Verdnderungsprozessen bei der Entwicklung neuer
Geschaftsfelder.Quelle: Eigene Darstellung.

Auch die wissenschaftliche Begleitung der 20 Pilotbetriebe bestatigte dieses Muster. Alle 20 Pilotbetriebe
haben ihre Geschaftsidee reflektiert, diese wahrend der Projektlaufzeit weiterentwickelt und wesentliche
betriebliche und personliche Entwicklungsschritte erreicht, bis hin zum Start erster Angebote. Bei rund einem
Drittel der Betriebe verliefen die Vorhaben weitgehend geradlinig. In den Ubrigen Fallen wurden
Geschaftsideen im Prozess teilweise angepasst oder zugunsten alternativer Entwicklungswege neu
ausgerichtet. Eine Ubersicht tiber die beteiligten Pilotbetriebe und ihre Griindungsvorhaben findet sich in
Kapitelabschnitt 4.5 des Abschlussberichtes.

2. Griindungs- und Veranderungsprozesse sind multifaktoriell — Sie werden von wirtschaftlichen,
personlichen und familiaren Faktoren gepragt

Die Ergebnisse zeigen libereinstimmend, dass betriebliche Entwicklungsprozesse auch im Themenfeld der
neuartigen Geschaftsfelder nicht allein durch 6konomische Uberlegungen bestimmt werden. Zwar stehen
wirtschaftliche Motive wie die Sicherung des Betriebseinkommens und die Zukunftsfahigkeit des Betriebs im
Vordergrund. Gleichzeitig spielen personliche Interessen, Selbstverwirklichung, familidre Lebensziele,
individuelle Werte und Motive sowie ein ,Stimmigkeitserleben” bzw. ,Werte-Match” zwischen Person,
Betrieb und Vorhaben eine wichtige Rolle als Treiber fiir Motivation, Durchhaltevermégen und langfristiges
Engagement.

Seite 8 von 91



¢

NEU.LAND. das landwirtschaftliche Griinderzentrum @Laﬂﬂ. !‘! LfL

Entscheidungen entstehen damit im Spannungsfeld zwischen wirtschaftlicher Tragfahigkeit, personlicher
Motivation und familiaren Rahmenbedingungen. Zudem zeigt sich, dass Zukunftsoptimismus vor allem durch
das aktive Gestalten von Verdnderungen entsteht. Direkte Riickmeldungen und Wertschatzung durch
Kundinnen und Kunden oder das Umfeld stirken dabei zusatzlich Motivation, Selbstwirksamkeit und
Zuversicht.

3. Herausforderungen entstehen auf betrieblicher und persoénlicher Ebene
Die Analyse der Daten zeigt, dass Herausforderungen in der Umsetzung neuer Vorhaben selten isoliert
auftreten, sondern sich gegenseitig verstarken.

Auf betrieblicher Ebene dominierten insbesondere:
= marktbezogene und planungsbezogene Unsicherheiten,
= rechtliche Vorgaben z.B. Genehmigungs- und Baurechtsfragen,
= Biirokratie und Verwaltungsaufwand,
= |nvestitions- und Finanzierungsfragen,
= begrenzte personelle und zeitliche Ressourcen,
= die gleichzeitige Bewaltigung von betrieblichem Tagesgeschaft und Projektentwicklung.

Auf personlicher Ebene standen vor allem folgende Themen im Vordergrund:

= Generationskonflikte, familidre Abstimmungsprozesse, unterschiedliche Erwartungen innerhalb der
Familie,

= Angst zu scheitern,

= Schwierigkeiten bei Priorisierung und Entscheidungsfindung,

= Fehlendes (Fach-/Markt-)Wissen,

» Uberforderung durch die Komplexitit der Vorhaben,

= hohe Arbeitsbelastung, Vereinbarkeit von Beruf und Familie,

= Unsicherheiten hinsichtlich der innerbetrieblichen Rollenverteilung und

= eine fehlende friihzeitige Einbindung der Hofnachfolge und die verspatete Auseinandersetzung mit
Nachfolge- und Zukunftsfragen.

Besonders deutlich wurde, dass die strategische Weiterentwicklung zusatzlich zum laufenden Betriebsalltag
geleistet werden muss. Dadurch entstehen Ziel- und Ressourcenkonflikte, die den Fortschritt haufig starker
beeinflussen kdonnen als fachliche Fragestellungen. Gleichzeitig bestatigen die Ergebnisse, dass sich die
Potenziale neuer Geschaftsfelder nicht pauschal bewerten lassen. Die Erfolgsaussichten hdangen stark von
den jeweiligen Ressourcen, Kompetenzen, familidren Rahmenbedingungen sowie regionalen
Marktgegebenheiten ab und erfordern daher individuelle Bewertung des Potenzials.

4. Erfolgreiche Griindungs- und Veranderungsprozesse beruhen auf mehreren Faktoren
Uber alle Arbeitspakete hinweg zeigen sich dhnliche Erfolgsfaktoren. Erfolgreiche Entwicklungen entstehen
insbesondere dort, wo:

= Riickhalt in der Familie und im sozialen Umfeld besteht,

= Austausch und Vernetzung stattfinden,

= Unterstitzungs- und Weiterbildungsangebote genutzt werden,

= personliche Motivation vorhanden und ein , Stimmigkeitserleben” zwischen Vorhaben und eigenen

Werten vorhanden ist,

= |angfristige wirtschaftliche Tragfahigkeit gegeben ist,

= unternehmerisches Denken ausgepragt ist,

= Hofnachfolgerinnen und Hofnachfolger frihzeitig in Entscheidungsprozesse eingebunden werden,

= Rollen und Verantwortlichkeiten innerhalb der Familie geklart sind,

= eine offene Kommunikations- und Fehlerkultur vorhanden ist und

= ausreichend zeitliche und finanzielle Spielrdume vorhanden sind.

Eine zentrale Voraussetzung erfolgreicher Veranderungsprozesse sind tragfahige Familienstrukturen.
Frihzeitige Beteiligung der ndachsten Generation, transparente Kommunikation sowie gemeinsame Zielbilder
starken die Innovations- und Verdanderungsfahigkeit.
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Bei der Begleitung der Pilotbetriebe erwies sich die Fahigkeit, Prioritdten zu setzen und Vorhaben
schrittweise an neue Erkenntnisse und veranderte Rahmenbedingungen anzupassen und ggf. die Komplexitat
der Vorhaben zu reduzieren, als besonders wichtig. Neue Geschaftsfelder entstehen selten zuséatzlich zum
bisherigen Betriebssystem, sondern verlangen haufig Anpassungen, Schwerpunktverschiebungen oder das
Loslassen bestehender Aktivitdten. Dabei ist nicht die konsequente Verfolgung urspriinglicher Plane der
entscheidende Erfolgsfaktor, sondern die Fahigkeit zur kontinuierlichen Weiterentwicklung und realistischen
Einbettung der Vorhaben in den Betriebs- und Familienalltag.

Die Entwicklung neuer Betriebszweige erfordert darlber hinaus zeitliche und finanzielle Spielrdume.
Experimentier- und Kreativitdtsraume ermoglichen es, neue Ideen zu entwickeln, zu erproben und
weiterzuentwickeln. Fehlen diese Freirdume oder finanzielle Mittel flir erste Erprobungen, werden
Veranderungs- und Griindungsprozesse haufig erschwert.

Eine wichtige Rolle spielen externe Unterstiitzungsstrukturen. Der Austausch und die Vernetzung mit
anderen Betrieben, fachliche Beratung sowie im Fall der 20 Pilotbetriebe die Unterstlitzung durch
strukturierende Prozessbegleitung kénnen dabei helfen, Unsicherheiten zu reduzieren, Entscheidungen
vorzubereiten und Entwicklungsprozesse voranzubringen. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass neue
Vorhaben besonders dann erfolgreich sind, wenn sie friihzeitig auf ein Zusammenspiel aus Wissen,
Vernetzung und individueller Begleitung zuriickgreifen kénnen.

5. Coaching wirkt vor allem als Strukturierungs- und Reflexionsinstrument

Die Evaluation zeigt, dass Coaching von den Betrieben Uberwiegend positiv bewertet wurde (90 % ,sehr
hilfreich“ oder ,hilfreich”).

Die Wirkung konnte in der Unterstlitzung von Entscheidungs- und Verdnderungsprozessen durch
strukturierende Reflexionsgesprache, systemische Fragetechniken, Priorisierung, Perspektivwechsel und die
gemeinsame Entwicklung konkreter Handlungsschritte begriindet werden. Die identifizierten
Wirkmechanismen des Coachings und deren Wirkung in den verschiedenen Phasen der Griindungs- und
Veranderungsprozesse sind in Abbildung 2 zusammengefasst.

Coaching half den Projektteilnehmenden insbesondere dabei,

= komplexe Vorhaben zu strukturieren und in Gberschaubare Schritte zu unterteilen: Aus sehr
offenen oder parallel verfolgten Ideen wurden konkrete Teilziele und nachste Arbeitsschritte
abgeleitet, wodurch die Umsetzbarkeit deutlich verbessert wurde,

=  Prioritdten zu kldaren und Entscheidungslogiken zu entwickeln: Die Projektteilnehmenden konnten
besser unterscheiden, welche MaRnahmen kurzfristig relevant sind und welche zuriickgestellt oder
verworfen werden sollten,

= Entscheidungen systematisch vorzubereiten und abzusichern: Durch die strukturierte
Auseinandersetzung mit Optionen, Risiken und Rahmenbedingungen wurden Entscheidungen
nachvollziehbarer und tragfahiger,

= Unsicherheiten und Komplexitit besser einzuordnen: Vor allem in friihen Phasen half Coaching
dabei, Informationsliicken zu erkennen und realistischer mit fehlender Planbarkeit umzugehen,

= Perspektivwechsel zu ermoglichen: Externe Impulse unterstiitzten dabei, eigene Sichtweisen zu
hinterfragen und alternative Entwicklungswege sichtbar zu machen,

= Kompetenzerwerb und personliche Entwicklung zu fordern: Die Mehrheit der
Projektteilnehmenden berichtete von einem Kompetenzzuwachs, insbesondere in den Bereichen
unternehmerisches Denken, Entscheidungsfindung und Kommunikation. Zudem gaben sie an, nun
klarere Ziele zu haben und ihre Ressourcen reflektierter einzusetzen.

Ein besonderer Mehrwert des Coachings lag in der Férderung einer ganzheitlichen Sichtweise auf den
Betrieb. Die Teilnehmenden lernten, betriebliche Fragestellungen starker mit familidren, persénlichen und
organisatorischen Aspekten zu verknlipfen und Wechselwirkungen zwischen Lebens- und
Betriebsentscheidungen bewusster zu beriicksichtigen. Die Mehrheit der 20 Projektteilnehmenden
berichteten, dass sie ihre Vorhaben nach dem Coaching systematischer und starker im Kontext ihres
gesamten Betriebs- und Familiensystems betrachteten.

Der Coach Ulbernahm dabei primar die Rolle eines Prozessbegleiters und nicht die eines fachlichen
Entscheiders. Auch wenn Coaching beratende Elemente enthalten kann, ersetzt Coaching weder fachliche
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Beratung noch kann es strukturelle Hemmnisse wie zum Beispiel Zeitmangel, Finanzierungsfragen oder
rechtliche Rahmenbedingungen auflésen.

HAUPT-WIRKMECHANISMEN DES COACHINGS

Coaching wirkt vor allem indirekt - durch Prozessbegleitung, Reflexion und Orientierung in komplexen Veranderungssituationen.

o : T % il B @
STRUKTUR REFLEXION & ENTSCHEIDUNGS- GANZHEITLICHE ORIENTIERUNG AN MOTIVATION & KOMMUNIKATION &
& KLARHEIT PERSPEKTIV- UNTERSTUTZUNG BETRACHTUNG WIRTSCHAFTLICHKEIT PROZESS- AUSSENWIRKUNG
WECHSEL & MACHBARKEIT STABILISIERUNG
UNTERSTUTZUNGSWIRKUNG IN DEN PROZESSPHASEN PERSONLICHE & BETRIEBLICHE ENTWICKLUNG
o : e
@) & & o7
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Fragen Richtung abwagen Aufgaben steuern Neuorientierung
Coaching hilft beim Coaching unterstiitzt Coaching begleitet Coaching schafft % Klarere Rollenverteﬂung_ und
Sortieren, bei Realitatscheck, Riickschlage, Klarheit, ermoglicht bessere Zusammenarbeit
Strukturieren und Priorisierung und priorisiert Aufgaben Reflexion und
Entwickeln eines stabilen und hilft bei unterstiitzt G,:?\‘ Reflektierter Umgang mit Ressourcen
i i 1 v.o / . .
Vorgehens. Entscheidungen. Anpassungen. Neujustierung. b e o liStisahers Planung
(+) KOMBINATION MIT BESTEHENDEN UNTERSTUTZUNGSSTRUKTUREN WIE Z.B. FACHBERATUNG
Erste fachliche Einschitzungen Fachliche Vertiefung und Férdermittelbeantragung Hilft, konkrete Ursachen 3 i i i
zu Potenzialen und Trends Machbarkeits- und und und Lésungsoptionen /;A'Q.. Mehr HandlungSfahlgREII und
Uberblick zu Wirtschaftlichkeitspriifung Genehmingungen fachlich zu priifen sichereres Auftreten
Forderprogrammen
o WICHTIGER HINWEIS AMBIVALENTE & BEGRENZTE WIRKUNGEN

Intensivere Reflexion kann zu Anpassung, Verlangsamung oder Verschiebung fiihren.
Strukturelle Hindernisse (z.B. Zeitmangel, Investitionen, Parallelprojekte) bleiben
bestehen.

Coaching ersetzt keine Fachberatung, sondern erganzt sie.

Nicht alle Wirkungen traten in allen Betrieben gleich
stark auf. Die Wirkung hangt u.a. von der Phase, der
Ausgangssituation und den individuellen Zielen ab.

Abbildung 2 Identifizierte Wirkmechanismen und Unterstitzungswirkungen des Coachings bei der Begleitung der Pilotbetriebe.Quelle: Eigene
Darstellung.

6. Die Wirkung von Coaching ist phasenabhingig
Die Unterstiitzungswirkung des Coachings war in unterschiedlichen Phasen der Griindungsprozesse
unterschiedlich ausgepragt.
Besonders hilfreich wurde Coaching wahrgenommen:

= infrihen Orientierungsphasen mit vielen offenen Ideen,

= bei strategischen Richtungsentscheidungen,

= in Phasen von Unsicherheit oder Stagnation,

= beiinnerbetrieblichen und familidren Abstimmungsprozessen.
In der Umsetzungsphase verschob sich die Rolle des Coachings starker auf Priorisierung, Strukturierung und
Begleitung von Anpassungsprozessen.
Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass Coaching insbesondere zu Beginn von Verdnderungsprozessen einen
hohen Nutzen entfalten kann, wahrend im weiteren Verlauf punktuellere Unterstiitzungsbedarfe entstehen.
Besonders wirksam erwies sich die Kombination aus Coaching, Fachberatung, Vernetzung, Weiterbildung und
Erfahrungsaustausch mit anderen Betrieben.

7. Bewertung des Projekts durch die Projektteilnehmenden

Die Evaluation zeigt eine sehr hohe Zufriedenheit der Projektteilnehmenden. Insgesamt bewerteten 86 %
ihre Teilnahme als ,sehr gut” oder ,gut“, und 95 % wiirden das Projekt anderen landwirtschaftlichen
Betrieben weiterempfehlen. Besonders positiv hervorgehoben wurden das individuelle Coaching, der
Austausch mit anderen Pilotbetrieben sowie die wertschatzende Projektorganisation. 85 % der Betriebe
berichten von einem Kompetenzzuwachs, insbesondere im unternehmerischen Denken, in der
Entscheidungsfindung und Kommunikation. Gleichzeitig wiesen die Projektteilnehmenden auf den Bedarf an
einer langeren Begleitung, einer starkeren Vernetzung der Betriebe sowie einer noch starkeren Verzahnung
von Coaching und fachlicher Beratung hin. Eine detaillierte Darstellung findet sich in Kapitel 4.6.8.
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Ansatzpunkte fiir die weitere Arbeit des LfL-Griinderzentrums NEU.LAND.

Die Ergebnisse zeigen deutlich, dass es sich bei Griindungs- und Verdanderungsprozessen im Zusammenhang
mit neuartigen Geschaftsfeldern der Diversifizierung um langfristige und komplexe Entwicklungsprozesse
handelt. Eine erfolgreiche Betriebsentwicklung gelingt dort, wo die wirtschaftlichen, persénlichen und
sozialen Dimensionen von Veranderungsprozessen gemeinsam berlicksichtigt werden. Dabei bendtigen
Betriebe nicht nur Zugang zu Fachwissen, sondern auch Unterstlitzung bei Entscheidungsprozessen,
Priorisierung und dem Umgang mit Unsicherheiten. Dies erfordert einen ganzheitlichen, praxisnahen und
niederschwelligen Unterstitzungsansatz, der Wissen, Erfahrungsaustausch, Vernetzung, prozessorientierte
Begleitung und finanzielle Instrumente miteinander verbindet. Wie von den Expertinnen und Experten
empfohlen, sollte bestehende und zukiinftige Angebote starker verzahnt werden.

Flr die weitere Arbeit von NEU.LAND. lassen sich daraus zentrale Handlungsfelder ableiten:

= Systematischer Ausbau fachlicher Grundlagen, Kennzahlen und Praxisbeispiele zu neuen
Geschaftsfeldern, um Beratung und Praxis bei der Bewertung von Chancen und Risiken neuer
Vorhaben zu unterstiitzen.

= Vertiefte soziobkonomische und agrarsoziologische Forschung zu personlichen, familidren und
sozialen Faktoren in landwirtschaftlichen Transformationsprozessen.

=  Weiterentwicklung und Evaluation des Coachingansatzes mit Blick auf geeignete Einsatzphasen,
Zielgruppen und die Kombination wvon Einzelcoaching, Gruppenformaten und weiteren
Unterstltzungsangeboten.

= Ausbau von sektoribergreifenden Austausch-, Wissenstransfer- und Vernetzungsformaten, um
landwirtschaftliche Unternehmerinnen und Unternehmer mit Fachstellen, Praxispartnern und
anderen Griinderinnen und Griindern zusammenzubringen.

Ergdnzend unterstreichen die Ergebnisse die wachsende Bedeutung unternehmerischer Kompetenzen als
Querschnittsthema. Neben Fachwissen sind insbesondere Entscheidungsfihigkeit, der Umgang mit
Unsicherheit, Kommunikation, Innovationsmanagement und strategisches Denken relevant. Beratung,
Wissenstransfer und Weiterbildung sollten daher neben der Wissensvermittlung auch die Fahigkeiten zur
strategischen Planung, Priorisierung, Reflexion und Gestaltung von Verdnderungsprozessen vermehrt
starken.

Die hohe Ubereinstimmung der Ergebnisse iiber verschiedene Datenquellen hinweg unterstreicht die
Relevanz dieser Themen. Die Erkenntnisse bilden eine wichtige Grundlage fiir die Weiterentwicklung von
NEU.LAND. und fir die Gestaltung zukiinftiger Unterstiitzungsangebote, die landwirtschaftliche Betriebe bei
innovativen Betriebsentwicklungen und Veranderungsprozessen im Bereich der Diversifizierung gezielt
begleiten.
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1 Einleitung

1.1 Hintergrund und Relevanz

Landwirtschaftliche Betriebe stehen angesichts sich verdandernder Rahmenbedingungen, Klimawandel, sich
verandernder gesellschaftlicher Erwartungen, fehlender Hofnachfolge und wirtschaftlicher Unsicherheit
zunehmend vor zentralen Entscheidungen: Sollen die bestehenden Strukturen beibehalten, das betriebliche
Wachstum vorangetrieben, eine Spezialisierung bzw. Intensivierung einzelner Betriebszweige verfolgt oder
neue Standbeine im Sinne der Diversifizierung aufgebaut werden? Oder soll der Betrieb aufgegeben werden?
In dieser Gemengelage entscheiden sich einige Betriebe dafiir, bekannte Entwicklungspfade zu verlassen und
neue Wege zu gehen.

Fir die Arbeit des landwirtschaftlichen Griinderzentrums ergeben sich daraus verschiedenen Fragen: Welche
Themen pragen den Diskurs, wenn Landwirtinnen und Landwirte Ideen flr neuartige Geschaftsfelder
entwickeln? Welche Faktoren wirken bei der Umsetzung solcher Vorhaben und der damit verbundenen
Veranderungsprozesse als Antrieb, welche als Hemmnisse? Entscheidungen in solchen
Entwicklungsprozessen sind komplex und wirken langfristig, wenn hohe Investitionen getatigt werden
missen. Sie sind zudem eng mit personlichen, familidren und betrieblichen Zielvorstellungen verknipft.

Problemstellung

Trotz der hohen Relevanz des Themas von Verdanderungsprozessen in der Landwirtschaft liegen bislang nur
wenige aktuelle wissenschaftliche Untersuchungen vor, die sich explizit mit den Perspektiven
landwirtschaftlicher Betriebe in Bayern im Kontext von Betriebsentwicklung und Diversifizierung befassen.
Die von Spreidler und Beinert (2020) durchgefiihrte Studie zur Hofnachfolgesituation in Bayern sowie die auf
dieser Datengrundlage durchgefiihrte Sonderauswertung (Brunlehner et al. 2022) liefern erste Erkenntnisse,
decken jedoch nur einen Teilaspekt der Thematik ab. Insbesondere fehlen differenzierte Analysen zu
Motiven, Hemmnissen, Erfolgsfaktoren und Unterstiitzungsbedarfen wahrend Griindungs- und
Veranderungsprozessen.

Dartiber hinaus besteht eine Forschungsliicke hinsichtlich des Einsatzes von Coaching (= systemische
Prozessbegleitung) als Unterstiitzungsformat in der Landwirtschaft. Wahrend Coaching in anderen Branchen
— etwa im Management, in Start-up-Kontexten oder in Transformationsprozessen — etabliert ist, liegen fiir
den landwirtschaftlichen Bereich nur wenige, stark kontextspezifische Erkenntnisse vor. Insbesondere ist
bislang wenig dariiber bekannt, ob und in welcher Form Coaching landwirtschaftliche Betriebe in komplexen
Griindungs- und Veranderungsprozessen wirksam unterstiitzen kann. Vor diesem Hintergrund gewinnt die
Untersuchung von Coaching als prozessorientierte Begleitung an besonderer Bedeutung.

1.2 Zielsetzung des Pilotprojektes

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Ausgangssituation verfolgt das Pilotprojekt des landwirtschaftlichen
Griinderzentrums NEU.LAND. zwei zentrale Ziele. Ubergeordnetes Anliegen ist es, Griindungs- und
Veranderungsprozesse landwirtschaftlicher Betriebe besser zu verstehen und zugleich Coaching als neues
Unterstiitzungsformat evidenzbasiert zu erproben.

1. Die Status Quo- und Bedarfsanalyse von Griindungs- und Veradnderungsprozessen (Arbeitspaket 1)
Zentrales Anliegen ist es, ein vertieftes Verstandnis darliber zu gewinnen, wie Griindungs- und
Veranderungsprozesse neuer Geschaftsfelder auf landwirtschaftlichen Betrieben in Bayern verlaufen und
welche Unterstiitzungsbedarfe sich dabei aus Sicht der Betriebe ergeben. Dabei soll die Basis fiir ein tieferes
Verstandnis der Bedirfnisse, Herausforderungen und Erfolgsmuster bayerischer Betriebe geschaffen
werden. Die quantitative und qualitative Erfassung von Erfahrungen und Einschatzungen aus der
landwirtschaftlichen Praxis sowie von Agrarexpertinnen und -experten soll dazu beitragen, praxisnahe
Erkenntnisse zu generieren und verschiedene Perspektiven zu erfassen.
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Inhaltlich stehen folgende Leitfragen im Fokus:

= Welche Zukunftsperspektiven sehen Landwirtinnen und Landwirte fir ihren Betrieb?

=  Was sind die grofSten betrieblichen und persoénlichen Herausforderungen im Rahmen von
Veranderungs- und Griindungsprozessen? Was motiviert oder hemmt bei Veranderungen auf dem
Hof?

=  Welche Unterstlitzungsangebote werden derzeit genutzt und welche werden fir zukinftige
Vorhaben gewlinscht?

= Welche neuen Geschaftsfelder erachten die Befragten als zukunftsfahig?

2. Die praxisnahe Erprobung und Evaluation von Coaching in der Griindungsphase auf
landwirtschaftlichen Betrieben (Arbeitspaket 2)
Parallel zur Analyse der Griindungs- und Diversifizierungsprozesse wird untersucht, ob und wie Coaching im
Rahmen der Umsetzung innovativer Geschaftsideen auf landwirtschaftlichen Betrieben als unterstiitzend
wahrgenommen wird. Hierzu werden 20 ausgewdhlte landwirtschaftliche Betriebe aus Bayern bei der
Entwicklung neuer, innovativer Betriebszweige wissenschaftlich begleitet. Dabei erhalt jeder Betrieb eine
individuelle Unterstitzung durch einen erfahrenen Coach. Der Coachingprozess zielt darauf ab,
Entscheidungsprozesse zu strukturieren, Reflexion anzuregen und die Umsetzung konkreter Schritte zu
unterstitzen. Erganzend wird der Griindungsprozess bei Bedarf durch die Einbindung fachlicher Expertinnen
und Experten unterstiitzt, um spezifische Fragestellungen vertiefend bearbeiten zu kénnen.
Ziel ist es zu analysieren, ob und unter welchen Rahmenbedingungen Coaching im Rahmen von Griindungs-
und Veranderungsprozessen im landwirtschaftlichen Kontext wirksam ist bzw. an Grenzen st6Rt. Motive
sowie hemmende und férdernde Faktoren in Veranderungsprozessen werden ebenfalls dokumentiert und
flieRen in die Ergebnisse ein.
Durch die systematische Dokumentation und Auswertung der Coachingprozesse sowie den Einbezug der
Perspektiven von Betrieben, Coaches und Fachexpertinnen und -experten wird der Beitrag des Coachings
zum Grindungs- und Veranderungsprozess differenziert erfasst.

Die Verknipfung der Daten der beiden Arbeitspakete AP1 und AP2 bildet die empirische Grundlage fir die
abschlieRende Gesamtbewertung der Ergebnisse. Diese flieRt nicht nur in die weitere Arbeit des
landwirtschaftlichen Grinderzentrums NEU.LAND. ein, sondern ist auch fir andere Akteure der
Agrarbranche von Relevanz. Sie bilden die Grundlage fiir die Ableitung praxisnaher Handlungsempfehlungen,
die Weiterentwicklung von Unterstiitzungsangeboten, und einer ersten Einordnung von Coaching als
Instrument in der landwirtschaftlichen Betriebsentwicklung.
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2 Methodik

Der Methodenteil beschreibt zundchst die grundlegende Projektstruktur und das Ubergeordnete
methodische Vorgehen. Detaillierte Beschreibungen der einzelnen Erhebungs- und Auswertungsmethoden
finden sich in den jeweiligen Kapiteln der Arbeitspakete. Eine kritische Reflexion der Methodik sowie die
Einordnung hinsichtlich wissenschaftlicher Gitekriterien erfolgt im Diskussionsteil.

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurde ein Mixed-Methods-Ansatz gewahlt, um
Veranderungsprozesse auf landwirtschaftlichen Betrieben sowohl in ihrer Breite (quantitativ) als auch in ihrer
Tiefe (qualitativ) erfassen zu kdnnen. Quantitative Erhebungen ermoglichen belastbare Aussagen zu
Mustern, Zusammenhdngen und Verteilungen, wahrend qualitative Methoden vertiefte Einblicke in
Entscheidungslogiken, Herausforderungen und betriebliche Dynamiken liefern. Die Kombination beider
Zugange erlaubt eine methodische Triangulation und trégt dazu bei, die Ergebnisse wechselseitig zu ergdnzen
und zu kontextualisieren.

Das Pilotprojekt wurde als mehrstufiges Vorhaben umgesetzt und gliedert sich in zwei Arbeitspakete.
= AP1: Status-quo- und Bedarfsanalyse zur Untersuchung von Motiven, Herausforderungen,
Erfolgsfaktoren und Unterstitzungsbedarfen landwirtschaftlicher Betriebe.
o Quantitative Umfrage (vgl. Kapitel 3.1)
o Qualitative Interviews mit Agrarexpertinnen und -experten (vgl. Kapitel 3.2)
o Qualitative Interviews mit erfolgreichen Griinderinnen und Griindern (vgl. Kapitel 3.3)
=  AP2: Erprobung und Evaluation von Coaching in der Griindungsphase (vgl. Kapitel 4)
Praxisnahe Begleitung von Pilotbetrieben sowie Analyse der Wirkung von Coaching in Griindungs-
und Veranderungsprozessen.
o Qualitative Interviews
o Projekt- und Coachingtagebiicher
o Quantitative Befragungen

2.1 Qualitative Forschungsarbeit

2.1.1 Leitfadengestiitzte Experteninterviews

Fir die qualitative Forschungsarbeit wurden leitfadengestiitzte, teilstrukturierte Experteninterviews
durchgefiihrt. Diese Methode eignet sich besonders, um das spezialisierte Erfahrungs- und Kontextwissen
der befragten Personen zu erfassen. Es wird dabei nicht auf vorab formulierte Hypothesen geprift, im
Zentrum stehen die subjektiven Perspektiven, Entscheidungslogiken und Erfahrungen der Befragten (Bogner
et al. 2026; Flick 2019; Misoch 2019). Die Interviewleitfaden sind im Anhang dokumentiert.

Das Vorgehen folgte den liblichen vier Arbeitsschritten qualitativer Erhebungen:
=  Vorbereitung und Pre-Test der Leitfaden, Auswahl der Interviewpartnerinnen und -partner,
= Datenerhebung im Rahmen teilstrukturierter Interviews,
= Zusammenfassende Transkription? der Audioaufnahmen und
=  Auswertung der Interview-Transkripte mittels qualitativer Inhaltsanalyse.

2.1.2 Qualitative Inhaltsanalyse

Die Auswertung der Interviews erfolgte mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse. Da dies kein starres
Verfahren ist, wurde das methodische Vorgehen an die Forschungsfragen und das vorliegende Material
angepasst (Mayring 2022). Statt einer rein deduktiven Vorgehensweise nach Mayring wurde das Verfahren
nach Kuckartz (2018) gewahlt, das deduktive und induktive Kategorienbildung kombiniert. Dies ermoglicht
eine hohere inhaltliche Flexibilitat und tragt dazu bei, das Potenzial des Datenmaterials voll auszuschépfen
(Kuckartz 2018; Glaser und Laudel 2010). Das Vorgehen folgt dem in Abbildung 3 dargestellten Ablaufschema
der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse.

2 Auswahl aufgrund einer Kosten-Nutzen Abwigung. Zitate wurden gekiirzt und sprachlich geglittet.
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Abbildung 3: Ablaufschema einer inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse. Quelle: Eigene Darstellung nach Kuckartz (2018).

Ausgehend von den Forschungsfragen und den Interviewleitfiden wurden zundchst deduktive
Hauptkategorien gebildet. Diese wurden im Analyseprozess durch induktiv entwickelte Unterkategorien
erganzt, die unmittelbar aus dem Material hervorgingen. In mehreren Kodier- und Reflexionsschleifen
entstand so ein konsistentes Kategoriensystem, das als systematisches Analyseinstrument diente. Das
Kategoriensystem dient als systematisches , Suchraster” und ermdoglicht eine Kategorisierung qualitativer
Daten.

2.2 Quantitative Forschungsarbeit

Die quantitative Datenerhebung diente dazu, Meinungen und Einstellungen zu Motiven, Herausforderungen
und Erfolgsfaktoren von Personen aus der landwirtschaftlichen Praxis sowie die Einschatzung von
Agrarexpertinnen und -experten systematisch zu erfassen. Ziel war es, Aussagen zu Mustern und
Zusammenhdngen zu gewinnen, die im qualitativen Teil vertieft werden konnen. Im Folgenden wird
ausschlieBlich das grundsatzliche methodische Vorgehen dargestellt.

Die quantitative Datenerhebung und -analyse umfasste folgende Schritte:

= Fragebogenentwicklung und Pre-Test eines standardisierten Fragebogens entlang der Projektziele
und Forschungsfragen.

= Datenerhebung mittels einer Onlinebefragung via LimeSurvey© vom 16. Dezember 2024 bis 15.Marz
2025.

= Datenbereinigung und -aufbereitung: Priifung auf Vollstéandigkeit, Plausibilitdten, Kodierung offener
Antworten, Vorbereitung fiir statistische Analysen.

=  Statistische Auswertung: Deskriptive und — sofern zutreffend — inferenzstatistische Verfahren zur
Analyse von Haufigkeiten, Verteilungen und zu Gruppenzusammenhdngen oder -unterschieden.

Weitere Informationen zur quantitativen Onlineumfrage finden sich in Kapitel 3.1.

Die Ergebnisse der quantitativen Analysen liefern die Datenbasis, die in der qualitativen Untersuchung weiter
kontextualisiert und vertieft werden konnte.
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3 Arbeitspaket 1: Status Quo und Bedarfsanalyse

3.1 Quantitative Datenerhebung mittels Onlinefragebogen

3.1.1 Ziele & Methodik

Im Rahmen von Arbeitspaket 1 (AP1) wurde eine quantitative Onlinebefragung als zentraler Bestandteil des
angewandten Methodenmixes durchgefiihrt. Ziel der Befragung war es, Motive, Herausforderungen,
Erfolgsfaktoren sowie Unterstiitzungsbedarfe im Zusammenhang mit Betriebszweiggrindungen und
Diversifizierungsprozessen auf landwirtschaftlichen Betrieben in Bayern systematisch zu erfassen. Ziel war
es, sowohl den aktuellen Status quo als auch zukilnftige Entwicklungsabsichten landwirtschaftlicher Betriebe
zu erfassen und daraus Ansatzpunkte flr die weitere Arbeit des landwirtschaftlichen Grinderzentrums
abzuleiten. Die Befragung richtete sich an Personen aus der landwirtschaftlichen Praxis sowie an
Agrarexpertinnen und -experten aus Beratung, Wissenschaft und Verbanden.

Die Erhebung fand vom 16. Dezember 2024 bis zum 15. Marz 2025 statt und wurde Uber verschiedene,
reichweitenstarke Kandle gestreut. Insgesamt nahmen 1.931 Personen an der freiwilligen Onlinebefragung
teil, darunter 1.583 Personen aus der landwirtschaftlichen Praxis mit unterschiedlichsten Funktionen im
Betrieb — von der Betriebsleitung Uiber die Hofnachfolge bis hin zum Familienmitglied. Darliber hinaus
nahmen 348 Agrarexpertinnen und -experten aus Wissenschaft, Beratung und Verbanden teil. Sie verfiigen
Gber mehrjahrige Berufserfahrung und damit Gber fundiertes Wissen, vor allem in den Bereichen
Diversifizierung und Betriebswirtschaft. lhre Einschatzungen decken sich in vielen Punkten mit den Angaben
aus der landwirtschaftlichen Praxis und erweitern somit die Wissensbasis der Studie.

Eine ausfiihrliche Darstellung der Methodik, der Stichprobe und der Datengrundlage ist im LfL-Teilbericht zur
Umfrage ,Neue Wege in der Landwirtschaft” dokumentiert und wird an dieser Stelle nicht weiter vertieft (LfL
2025).

3.1.2 Ergebnisse

Die Struktur des Fragebogens erlaubt eine Auswertung nach unterschiedlichen Teilgruppen. Innerhalb der
landwirtschaftlichen Praxis lassen sich zwei zentrale Gruppen unterscheiden:

333 der 1.583 Befragten aus der landwirtschaftlichen Praxis gaben an, in den letzten drei Jahren einen neuen
Betriebszweig aufgebaut zu haben und wurden retrospektiv zu ihren Erfahrungen befragt. Die Ubrigen
1.246%Befragten hatten im gleichen Zeitraum keine vergleichbare Betriebsentwicklung umgesetzt und
wurden vorrangig zu ihren zuklnftigen Planungen befragt. Fiir die Arbeit von NEU.LAND. ist insbesondere
die Gruppe der 237 Befragten relevant, die konkret den Einstieg in einen neuen Betriebszweig planen.
Darliber hinaus ermoglicht die Datengrundlage Analysen nach weiteren soziobkonomischen Merkmalen wie
Erwerbsform, BetriebsgrofRe oder Geschlecht.

Die Ergebnisse zeichnen insgesamt ein vielschichtiges Bild:

= Die Motive fiir Betriebsentwicklung sind tiberwiegend 6konomisch gepragt (z. B. Sicherung von
Einkommen und Zukunftsfihigkeit). Gleichzeitig haben intrinsische Beweggriinde wie
Selbstverwirklichung und der Wunsch nach gesellschaftlichem Mehrwert eine hohe Bedeutung,
wobei sich die Gewichtung je nach Teilgruppe unterscheidet.

= Herausforderungen treten sowohl auf betrieblicher Ebene (Markt- und Planungsunsicherheiten,
rechtliche Rahmenbedingungen) als auch auf personlicher Ebene (Generationenkonflikte, Angst zu
scheitern, Entscheidungsschwierigkeiten) auf. Erfolgreiche Betriebsentwicklungen erfordern somit
die gleichzeitige Bertlicksichtigung struktureller und individueller Faktoren.

= Zentrale Erfolgsfaktoren liegen fir die Befragten insbesondere im familidren Riickhalt, in Austausch-
und Netzwerkstrukturen sowie in praxisnahen Weiterbildungsangeboten.

=  Coaching als Form der Prozessbegleitung ist der Mehrheit der Befragten bislang nicht bekannt, stoRRt
jedoch auf eine grundsétzliche Offenheit als Unterstltzungsangebot.

= Die Einschdtzung der Zukunftsperspektiven der eigenen Betriebe fillt heterogen aus: Etwa ein
Drittel der Befragten blickt positiv, ein weiteres Drittel ambivalent und ein Drittel eher negativ in die
Zukunft. Besonders positiv blicken diversifizierte Betriebe in die Zukunft. Mehr als die Halfte der

3 Exklusive 4 Personen aus der landwirtschaftlichen Praxis, die keine Angabe gemacht haben.
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Befragten plant, den Betrieb in naher Zukunft weiterzuentwickeln; rund ein Drittel mochte ihn
unverandert fortfihren. Nur eine geringe Zahl erwagt eine Betriebsaufgabe.

= Potenziale fiir neue Einkommensmoglichkeiten werden vor allem in der betriebseigenen
Verarbeitung und Direktvermarktung, in der Energieerzeugung und -vermarktung sowie in der
Honorierung von Umweltleistungen gesehen.

Fir vertiefende Analysen, differenziert nach Teilgruppen und sozio6konomischen Merkmalen und
detaillierte Ergebnisdarstellungen wird auf den veroffentlichten Teilbericht verwiesen (LfL 2025).

3.1.3 Zwischenfazit

Die Ergebnisse belegen, dass Griindungs- und Veranderungsprozesse in der Landwirtschaft durch ein
komplexes Zusammenspiel dkonomischer, persdnlicher und struktureller Faktoren gepragt sind. Fiir die
weitere Arbeit von NEU.LAND. liefern die Umfrageergebnisse erstmals eine belastbare empirische Grundlage
und zentrale Ansatzpunkte zur Weiterentwicklung von Unterstiitzungsstrukturen.

Wahrend die Sicherung der Zukunftsfahigkeit des Betriebs und die Einkommensentwicklung
erwartungsgemaR zentrale Motive darstellen, unterstreichen die Ergebnisse zugleich die Bedeutung von
Selbstverwirklichung und individuellen Wertvorstellungen als wichtige intrinsische Beweggriinde. Damit wird
deutlich, dass betriebliche Entscheidungen nicht ausschliefllich 6konomisch gepragt sind, sondern eng mit
personlichen Zielen verknipft sind.

Die Analyse der Herausforderungen zeigt, dass betriebliche und personliche Faktoren eine Rolle spielen.
Erfolgreiche Entwicklungsprozesse hangen nicht allein von strukturellen Rahmenbedingungen ab, sondern
maRgeblich von den handelnden Personen auf den Betrieben. Neben familidrem Riickhalt erweisen sich
insbesondere Austausch, Vernetzung und Weiterbildungsangebote als wichtige Erfolgsfaktoren.

Die hohe Zahl an Freitexteingaben verdeutlicht zudem die groRe persdnliche Relevanz des Themas fir die
Befragten. Auffallig ist dabei die wiederholte Betonung des ,,Mdglichmacher”-Aspekts: Viele der befragten
Personen aus der landwirtschaftlichen Praxis wiinschen sich verlassliche Rahmenbedingungen, mehr
Vertrauen von Entscheidungstragern sowie niedrigschwellige Unterstltzungsangebote, die Mut fir
Veranderungen fordern.

Zwei Aspekte ricken in der weiteren Analyse besonders in den Fokus: Zum einen die Klarung von
0konomischen und strukturellen Fragestellungen neuer Geschaftsfelder, damit Entscheidungen fundierter
getroffen werden kénnen, zum anderen die menschliche Dimension betrieblicher Veranderungsprozesse. Die
Ergebnisse bestatigen die Wahrnehmung, dass selbst tragfahige betriebswirtschaftliche Konzepte scheitern
kénnen, wenn personliche Umstande oder psychologische Barrieren ihre Umsetzung behindern. Um
Innovations- und Griindungsprozesse auf landwirtschaftlichen Betrieben nachhaltig zu fordern, sollten daher
die Starkung personlicher Ressourcen, Entscheidungsfahigkeit und unternehmerischer Kompetenzen starker
in den Mittelpunkt riicken.

Anhand der Ergebnisse lassen sich fiir die Arbeit von NEU.LAND. zentrale Handlungsfelder ableiten,
insbesondere die Bedeutung praxisnaher Wissens- und Transferformate, die Weiterentwicklung
O0konomischer Analysen neuer Geschaftsfelder sowie eine starkere Fokussierung auf den Menschen als
zentrale Instanz von Veranderungsprozessen.

Die Umfrageergebnisse bilden einen integralen Bestandteil des Methodenmixes im Pilotprojekt und werden
in Kapitel 3.2 mit ausgewdhlten Agrarexpertinnen und -experten im Rahmen von qualitativen Interviews
diskutiert. Ziel ist eine vertiefte Einordnung und Validierung der Ergebnisse, um darauf aufbauend fundierte
Handlungsempfehlungen fiir die Weiterentwicklung von NEU.LAND. und des Unterstlitzungssystems fir
landwirtschaftliche Betriebe in Bayern abzuleiten.
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3.2 Qualitative Interviews mit ausgewdhlten Experten und Expertinnen der
Agrarbranche

3.2.1 Ziele und Methodik

Ziel der Diskussionen mit ausgewadhlten Expertinnen und Experten ist es fachliche Einschatzungen und
differenzierte Sichtweisen aus der Agrarbranche zu den Ergebnissen der zuvor durchgefiihrten quantitativen
Online-Umfrage zu gewinnen. Diese qualitativen Erhebungen — bestehend aus sowohl moderierten
Gruppendiskussionen als auch ergidnzenden Einzelinterviews — dienen dabei der Validierung,
Kontextualisierung sowie der Ableitung von Handlungsempfehlungen.

Die Auswahl erfolgte gezielt nach fachlicher Expertise im Bereich landwirtschaftlicher Betriebsentwicklung,
Diversifizierung und Unterstiitzungsstrukturen. Ziel war es, unterschiedliche Perspektiven einzubeziehen und
die Ergebnisse der quantitativen Befragung durch Erfahrungen aus Praxis, Beratung, Wissenschaft und
Verwaltung zu validieren und zu ergdnzen. Zudem wurden (berregionale Vergleichsperspektiven aus
anderen Bundeslidndern und Osterreich beriicksichtigt.

Insgesamt wurden 23 verschiedene Agrarexpertinnen und -experten in folgenden Interviewformaten
befragt:
=  Prasenz-Gruppendiskussion (9 Personen) mit Vertreterinnen und Vertretern des StMELF, dem
Bayerischen Bauernverband (BBV), der Landesvereinigung fir den 6kologischen Landbau in Bayern
e.V. (LvVO), dem Kuratorium Bayerischer Maschinen- und Betriebshilfsringe e.V. (KBM e.V.), der
Hochschule fiir angewandte Wissenschaften Weihenstephan-Triesdorf (HSWT), der LfL, den Amtern
fir Landwirtschaft und Erndhrung (AELF) sowie der entra beratung agrar / Coach aus dem
Pilotprojekt
= Online-Gruppendiskussion (6 Personen) mit allen Coaches des Pilotprojektes
=  Online-Gruppendiskussion (4 Personen) mit Vertreterinnen und Vertretern der Osterreichischen
Initiative ,Mein _Hof, mein Weg“* des Liandlichen Fortbildungsinstituts (LFi) und der
Landwirtschaftskammer Osterreich (LKO)
= Online-Einzelinterviews (6 Personen) mit Vertretern und Vertreterinnen des Thiinen Instituts
(1 Person), des LfL-Instituts fir Agrarokonomie (1 Person), der Hochschule fiir Agrar- und
Umweltpadagogik Wien (2 Personen), sowie der Landwirtschaftskammer Nordrhein-Westfalen
(1 Person).

Eine detaillierte Ubersicht (iber alle befragten Personen befindet sich im Personenverzeichnis in Anhang I.

Zur Vorbereitung auf die Interviews und Gruppengesprache erhielten die teilnehmenden Expertinnen und
Experten vorab eine Zusammenstellung der zentralen Ergebnisse der quantitativen Umfrage. An den
Terminen selbst wurde jeweils mit einem kompakten Uberblick zur Stichprobe gestartet und darauf
aufbauend die zentralen Themenfelder der Umfrage jeweils durch kurze Ergebnisimpulse eingefiihrt und
anschlieRend anhand von Impulsfragen ausfihrlich diskutiert. Am Ende erfolgte eine kurze Reflexion der
Ergebnisse im Hinblick auf die weitere Arbeit des Griinderzentrums. Der verwendete Fragebogen befindet
sich im Anhang II.

Limitation: Die Ergebnisse stellen die subjektiven Einschatzungen und Erfahrungen der interviewten
Expertinnen und Experten dar und sind entsprechend als Expertenperspektive zu interpretieren.

Die Interviews wurden aufgezeichnet, zusammenfassend transkribiert und fur die anschlieRende qualitative
Inhaltsanalyse aufbereitet (vgl. Kapitel 2.1).

4 Geférdert wird das Projekt vom o&sterreichischen Bundesministerium fiir Land- und Forstwirtschaft, Klima- und
Umweltschutz, Regionen und Wasserwirtschaft sowie dem Europaischen Landwirtschaftsfonds.
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3.2.2 Ergebnisse der Gruppendiskussionen und Einzelinterviews (Expertenperspektive)

Im Folgenden werden die zentralen Ergebnisse der Gruppendiskussion sowie der Einzelinterviews orientiert
an der Struktur der quantitativen Umfrage geblindelt dargestellt. Die daraus abgeleiteten
Handlungsempfehlungen der Expertinnen und Experten fiir die Weiterentwicklung von NEU.LAND. als auch
die Unterstlitzung betrieblicher Veranderungs- und Griindungsprozesse werden jeweils am Ende der
einzelnen Kapitel zusammengefasst. Die Ergebnisse basieren auf subjektiven Einschatzungen und
Erfahrungen der Interviewpartnerinnen und -partner und stellen primar eine Expertenperspektive dar.

3.2.2.1 Einschatzung zu Zukunftsperspektiven
Die Ergebnisse der Online-Umfrage zeigen, dass insbesondere Personen aus der Praxis, die bereits neue
Geschaftsfelder umgesetzt haben, optimistisch auf die Entwicklung ihres Betriebes blicken (LfL 2025).
In den Expertendiskussionen wurde dieses Bild bestatigt. So begriindete Frau Prop den hoheren Anteil damit,
dass ,(...) sich diese Personen, intensiv mit dem Thema Verédinderung auseinandergesetzt haben und deshalb
optimistischer sind (..)“. Mehrfach wurde darauf hingewiesen, dass eine aktive Gestaltung von
Verdanderungsprozessen (,ins Tun kommen“) mit héherem Zukunftsoptimismus einhergehe, wobei der
wirtschaftliche Erfolg neuer Betriebszweige meist erst nach mehreren Jahren sichtbar werde.
Insbesondere wurde darauf verwiesen, dass direkter Kundenkontakt (z.B. im Bereich Urlaub auf dem
Bauernhof) aufgrund des , direkten Feedbacks” und der direkten Wertschatzung, Einfluss habe und Personen
dadurch optimistischer in die Zukunft ihres Betriebs blicken wiirden. Gleichzeitig wurde angemerkt, dass die
Stichprobe der Umfrage aufgrund der Themensetzung tendenziell eher engagierte bzw. bereits aktive
Personen aus der Praxis erreicht haben dirfte, wahrend ,pessimistischere” Personen in der Befragung
moglicherweise unterreprasentiert seien. Daraus ergab sich die Frage, wie man Personen mit Betrieben ohne
Diversifizierung ermutigen kdnne, sich mehr mit diesem Thema zu beschéftigen. Dabei wurde betont, dass
Inspiration und neue Impulse wichtige AnstoRe fiir betriebliche Entwicklungsprozesse geben kdnnen. Dabei
geht es nicht ausschlieflich um die Diversifizierung des Betriebs, sondern allgemein darum,
Reflexionsprozesse anzuregen und neue Zukunftsperspektiven zu eréffnen.
Diskutiert wurden zudem die Angaben der in der Umfrage befragten Expertinnen und Experten. Der relativ
hohe Anteil an ,teils/teils“-Antworten wurde in den qualitativen Interviews unterschiedlich bewertet.
Einerseits wurde dies als realistischer Ausdruck struktureller Herausforderungen interpretiert, andererseits
kritisch hinterfragt, inwiefern eine zu zuriickhaltende oder skeptische Grundhaltung die Begleitung von
Veranderungsprozessen beeinflusst. ,Wenn ich selbst skeptisch gegeniiber Veridnderungen bin, werde ich
eher Bedenken auffiihren — das merken unsere Kunden.”, gab ein Coach zu bedenken. In diesem
Zusammenhang wurde betont, dass Beratende eine Doppelrolle zwischen realistischer Einschatzung und
motivierender Begleitung einnehmen und ihre eigene Haltung gegeniliber Veranderung laufend reflektieren
mussten.
Insgesamt wurde in den Diskussionen deutlich, dass Zukunftsoptimismus nach Einschatzung der interviewten
Expertinnen und Experten eng mit aktiver Gestaltung, personlicher Motivation und
Wertschatzungserfahrungen verbunden ist, wahrend Unsicherheiten sowohl auf betrieblicher als auch auf
beratender Ebene die Einschatzung beeinflussen kénnen.

3.2.2.2 Motive fiir Verdnderungen

Die Ergebnisse der Online-Umfrage zeigen, dass die Motive fiir betriebliche Veranderungen tberwiegend
okonomisch gepragt sind, insbesondere im Hinblick auf Zukunftssicherung des Betriebes (29,5 %) und
Steigerung des Betriebseinkommens (24,7 %). An dritter Stelle nannten die Befragten aus der Praxis die
Selbstverwirklichung bzw. das personliche Interesse (19,6 %) (LfL 2025).

Nach Einschatzung der befragten Expertinnen und Experten wird dieser Befund durch Erfahrungen aus
Bayern, aber auch aus anderen Bundeslandern wie Nordrhein-Westfalen und Niedersachsen gestiitzt. Vor
dem Hintergrund, dass maximal drei Nennungen mdglich waren, bewerteten die Expertinnen und Experten
diese Platzierung als besonders bemerkenswert. Frau Segl und Frau Pfleger &duBerte in diesem
Zusammenhang Interesse an einer differenzierteren Analyse der Personengruppen und Betriebsstrukturen
hinter dieser Angabe. Ubereinstimmend wurde zudem die groRe Bedeutung intrinsischer Beweggriinde
hervorgehoben. Verdnderungsprozesse lassen sich demnach haufig nicht allein durch 6konomische Motive
erklaren. Neben der Einkommenssicherung spielen personliche Interessen, Freude an neuen Tatigkeiten
sowie der Wunsch nach Selbstverwirklichung eine zentrale Rolle. Frau Prop und Herr Kirner verwiesen in
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diesem Zusammenhang auf vergleichbare Beobachtungen aus Osterreich, die ebenfalls auf die Bedeutung
nicht-monetirer Motive hinweisen. So hitten eigene Untersuchungsergebnisse aus Osterreich ,, Freude an
der Arbeit” als wichtiger Treiber und Motivation fir betriebliche Veranderungen identifiziert.

Auch aus der Perspektive der befragten Coaches wurde die Rolle von Selbstverwirklichung besonders betont.
Vorhaben seien vor allem dann tragfahig, wenn ein , Stimmigkeitserleben” entstehe, also ein ,, Werte-Match”
zwischen Person, Betrieb und Vorhaben gegeben sei. Die Bedeutung der Sinnorientierung wurde auch von
Frau Distler auf Grundlage von Erfahrungen aus Diversifizierungsseminaren bestatigt. Frau Bogner
formulierte dies folgendermaRen: ,In erster Linie muss es sich 6konomisch rentieren, aber es ist genauso
wichtig, dass ich das, was ich tue, gerne tue. Es ist wird nicht funktionieren, einen Betriebszweig [in der
Diversifizierung] aufzubauen, hinter dem ich nicht stehe.”

Die hohe Bedeutung der Selbstverwirklichung wurde zugleich differenziert bewertet. Einerseits wurde sie als
positives Signal interpretiert, da betriebliche Weiterentwicklungen nicht ausschlielRlich aus 6konomischem
Druck heraus entstehen, sondern auch auf intrinsischer Motivation beruhen. Einzelne Expertinnen und
Experten wiesen darauf hin, dass solche Beweggriinde ihrer Wahrnehmung nach bei Frauen haufig eine
grofRere Rolle spielen. Dies wurde in der Diskussion mit veranderten Rollenbildern und einer starkeren
Einbindung von Frauen in betriebliche Entscheidungsprozesse in Verbindung gebracht. Dariber hinaus wurde
insbesondere bei Quereinsteigenden die Schaffung eines gesellschaftlichen Mehrwerts als weiteres Motiv
hervorgehoben.

Anderseits betonten die Expertinnen und Experten die Anforderungen, die mit Diversifizierung und
betrieblicher Weiterentwicklung verbunden sind. Verdnderungen erfordern Ressourcen wie Zeit, Kapital,
Wissen sowie emotionale Stabilitdt. Frau Roeckl betonte in diesem Zusammenhang, dass neben dem Werte-
Match immer auch die personlichen Starken und Schwéachen beriicksichtigt werden missten. Zudem wurde
darauf hingewiesen, dass Aspekte wie Uberlastung, Burn-out-Gefahr und eine mogliche ,Arbeitsfalle” im
Rahmen von Verdanderungsprozessen in der Umfrage vermutlich unterschatzt werden. So zeigte sich Prof.
Kirner Uiberrascht, dass die Reduzierung der Arbeitsbelastung nicht haufiger genannt wurde. Herr Forstner
flihrte dies unter anderem auf die vergleichsweise jungen Stichprobenteilnehmenden zuriick, bei der
entsprechende Themen maoglicherweise noch weniger im Vordergrund stiinden.

3.2.2.3 Betriebliche Herausforderungen

Die Online-Umfrage identifiziert Marktunsicherheiten (34,6 %), Planungsunsicherheiten (34,2 %) und
rechtliche Vorgaben (28,9 %) als grofSte betriebliche Herausforderungen (LfL 2025).

Diese Ergebnisse wurden von den Expertinnen und Experten in den Interviews iberwiegend als stimmig und
praxisnah eingeordnet. Frau Bogner betonte, dass die Umfrage zentrale Themen sichtbar mache, die von
Interessenvertretungen bereits langer gegenliber Politik und Gesetzgebung adressiert wiirden. Insbesondere
Planungsunsicherheiten, rechtliche Unklarheiten und komplexe Genehmigungsverfahren — etwa im Baurecht
bei neuen Geschéaftsfeldern — wurden aus Sicht der befragten Expertinnen und Experten als zentrale
Hemmnisse hervorgehoben. Herr Spreidler bestdtigte diese Einschatzung mit Blick auf die zunehmende
Komplexitdt von Planungs- und Umsetzungsprozessen: ,Beim Aufbau eines neuen Betriebszweigs ist es
erforderlich, sich mit einer Vielzahl neuer Prozesse auseinanderzusetzen. Gleichzeitig gestalten sich die
rechtlichen Rahmenbedingungen zunehmend komplex, wobei zusdtzlich regionale Unterschiede in der
Auslegung von Vorschriften zu beriicksichtigen sind.” Zudem wurde von den Expertinnen und Experten darauf
hingewiesen, dass rechtliche und administrative Rahmenbedingungen nicht nur Betriebe, sondern auch
Beratungsstrukturen erheblich belasten kdnnen. Gleichzeitig stiinden viele Betriebe vor strukturellen
Einschrankungen, etwa durch eine knappe Flachenausstattung, wodurch Erweiterungen in der Urproduktion
haufig nicht moglich seien und alternative Entwicklungswege notwendig wiirden.

Einzelne Interviewpartnerinnen und -partner gaben dariber hinaus zu bedenken, dass ,,wahrgenommene
Hemmnisse“ teilweise auch als Legitimation fiir ausbleibende Entscheidungen (,Nicht-Entscheidungen)
dienen konnten und nicht in jedem Fall die tatsidchlichen Ursachen fur das Scheitern von Vorhaben
widerspiegeln.

Nach Einschatzung der Befragten schrecken insbesondere junge Hofnachfolgerinnen und Hofnachfolger
ohne entsprechende finanzielle Reserven haufiger davor zuriick, innovative ldeen umzusetzen, da sie
befiirchten, den Betrieb zu gefihrden oder aufgrund bestehender Ubergaberegelungen nur eingeschrankt
handlungsfahig sind. Betriebe, die wirtschaftlich ,auf Kante gendht” seien, knnten sich ein Scheitern kaum
leisten; entsprechend gering falle die Risikobereitschaft aus. Gleichzeitig wurde betont, dass
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Investitionsvolumina stark variieren und ein Einstieg in kleinerem Umfang aus Sicht einiger Interviewten
haufig sinnvoll sein kann.

Insgesamt  unterstreichen  alle Befragten  die Relevanz ~ von moglichst  belastbaren
Wirtschaftlichkeitsberechnungen, die nicht ,,schén gerechnet werden”. Auch wenn dies aufgrund fehlender
Kennzahlen herausfordernd sein kénne.

Darliber hinaus wurde in den Gesprachen auf steigende Anforderungen an die Professionalitat insbesondere
bei arbeitsintensiven Diversifizierungsformen hingewiesen. Einige Expertinnen und Experten beobachteten,
dass ein schrittweiser Einstieg mit zunachst eher informellen oder kleineren Angeboten heute schwieriger
geworden sei. Stattdessen werde zunehmend von der Kundschaft erwartet, bereits zu Beginn ein
professionell organisiertes und qualitativ hochwertiges Angebot vorzuhalten, etwa im Hinblick auf
Personalfiihrung, Organisation oder Vermarktung. Dies konne den Einstieg zusatzlich erschweren. Vor
diesem Hintergrund duBerte Frau Prop auch ihr Erstaunen dariiber, dass Finanzierungsprobleme in der
Umfrage nicht haufiger genannt wurden, da aus ihrer Sicht steigende Investitionskosten und
Professionalisierungsanforderungen — zumindest aus Erfahrungen in Osterreich — zunehmend eine
Herausforderung darstellen. Zudem wurde darauf hingewiesen, dass Diversifizierungsstrategien haufig
individuelle Alleinstellungsmerkmale erfordern, was sowohl fiir Betriebe als auch fiir die Beratung einen
erhohten Aufwand bedeutet. Darliber hinaus wiesen einzelne Expertinnen und Experten auf die begrenzten
zeitlichen Kapazitdten der Beraterinnen und Berater sowie den hohen Erwartungsdruck hin, dem diese
insbesondere bei der Bewertung neuer Geschaftsfelder ausgesetzt sind. Vor diesem Hintergrund wurde
angeregt, unterschiedliche Perspektiven starker zusammenzufihren und Entscheidungs- sowie
Bewertungsgrundlagen fiir neue Geschéftsfelder transparenter und nachvollziehbarer zu gestalten.

Auch strukturelle Faktoren wie fehlende Arbeitskapazitdten, Fachkrdaftemangel und fehlende Hofnachfolgen
wurden thematisiert. In diesem Zusammenhang erklarte Herr Forstner, dass er das Problem des Arbeits- oder
Fachkraftemangels als haufiger genannte Herausforderung erwartet hatte. In diesem Zusammenhang
wurden auch steigende Lohnkosten, insbesondere im Bereich der Saisonarbeitskrafte, als zunehmender
Belastungsfaktor genannt.

Frau Schulze Schwering merkte an, dass Arbeitskraftemangel auch Innovationstreiber sein kann, wenn im
Umsetzungsprozess die Erkenntnis kdme ,dafiir brauche ich Personal, das ich nicht bekomme. Wie kann’s
trotzdem gehen?”.

Mehrere Expertinnen und Experten wiesen zudem darauf hin, dass nicht jeder Betrieb gleichermaRen fiir
Diversifizierung geeignet sei. Teilweise kdnne es sinnvoller sein, bestehende Produktionszweige
weiterzuentwickeln, anstatt neue Geschaftsfelder aufzubauen. Gleichzeitig wurde betont, dass Innovation
nicht zwingend mit besonders hohen Neuheitsgraden verbunden sein miisse. Auch kleinere Anpassungen
oder schrittweise Weiterentwicklungen kdnnten zur Verbesserung der betrieblichen Perspektiven beitragen
und seien fiir viele Betriebe realistischer umsetzbar.

Insgesamt spiegelten die Ergebnisse der Umfrage die Einschatzung der Interviewpartnerinnen und -partner
wider, dass Planungs- und Umsetzungsprozesse haufig als komplex, zeitintensiv und mit hohen
Unsicherheiten verbunden erlebt werden. Mehrere Befragte wiesen darauf hin, dass die konkreten
Herausforderungen stark von der jeweiligen Idee abhangen. So stehen bei baulich gepragten Vorhaben eher
baurechtliche Fragen im Vordergrund, wahrend bei grundlegenden strukturellen Veranderungen haufiger
innerbetriebliche oder generationenbezogene Konflikte eine Rolle spielen. Diese Differenzierung entspricht
auch den Ergebnissen der Umfrage, in denen sich je nach Entwicklungsrichtung unterschiedliche
Herausforderungen zeigen.

AbschlieBend betonen einzelne Expertinnen und Experten, dass es mehr Unterstiitzungsangebote fiir ,nach
vorne gerichtete Betriebe” geben misse. Gleichzeitig wird eine Vereinfachung langwieriger
Genehmigungsprozesse sowie ein starkeres politisches Umdenken in Richtung innovationsfreundlicher
Rahmenbedingungen mit ,,gréfSerem Handlungsspielraum* gefordert.

3.2.2.4 Personliche Herausforderungen

Die Online-Umfrage identifiziert als die grofSten persdnlichen Herausforderungen den Generationenkonflikt
(23 %), die Angst zu scheitern (22 %) und die Entscheidungsschwierigkeiten (20 %). Speziell im Bereich der
Diversifizierung dominiert hingegen das fehlende Wissen zu verschiedenen Bereichen (LfL 2025).

Diese Ergebnisse wurden in den qualitativen Interviews als realistisch und praxisnah bestatigt. Im Mittelpunkt
der Diskussionen stand die aus Sicht der Expertinnen und Experten groRRe Bedeutung personlicher und
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familiarer Faktoren fiir den Erfolg oder Misserfolg neuer Betriebszweige. Generationenkonflikte, ungeklarte
Hofnachfolge und Angst vor dem Scheitern seien in der Praxis weit verbreitet. Auffallig sei aus Sicht mehrerer
Expertinnen und Experten, dass die , Angst zu scheitern” in der Umfrage relativ offen benannt werde,
wahrend sie im direkten Beratungskontext haufig weniger explizit geduBert werde und starker indirekt zum
Ausdruck komme. Dies deute darauf hin, dass personliche Unsicherheiten im betrieblichen Alltag teilweise
unterschatzt oder nicht offen kommuniziert wiirden. In den Gesprdachen wurde mehrfach die zum Teil hohen
emotionalen Anforderungen von Veranderungsprozessen hervorgehoben.

In mehreren Gesprachen wurde zudem die Beobachtung gedulert, dass Unterstiitzung fiir Betriebe haufig
zu spat ansetze, insbesondere dann, wenn Konflikte oder Entscheidungsblockaden bereits verfestigt seien.
Entscheidend sei aus Sicht der Befragten daher eine friihzeitige Begleitung von Veranderungs- und
Ubergabeprozessen. Zudem zeigten Erfahrungen aus der Lehre laut Herrn Spreidler, dass eine friihe
Einbindung der nachfolgenden Generation in betriebliche Entscheidungen und ein ,,an einem Strang ziehen*
ein zentraler Erfolgsfaktor fiir Verdnderungsprozesse sei. Eine entsprechende Untersuchung aus Osterreich
unterstreiche dies, erklarte Herr Kirner, wonach 21 von 26 befragten Hofnachfolgerinnen und
Hofnachfolgern die friihe Einbindung —im Durchschnitt bereits ab einem Alter von 27 Jahren — als sehr positiv
bewerteten.

Die Forderung von Frau Schulze Schwering unterstreicht diesen Gedanken: ,Junge Generationen miissen viel
friiher Einblick in Betriebszahlen bekommen!” Entscheidend sei dabei die generationsiibergreifende
Zusammenarbeit, da sich nur auf diese Weise friihzeitig beurteilen lasse, ,,ob ich als Hofnachfolge heute schon
notwendige Verdnderungen mit anstofSen muss, um spdter einen zukunftstrdchtigen Betrieb libernehmen zu
kénnen“. Innovationen seien kein Generationsthema, sondern vielmehr eine Frage des Unternehmergeistes,
der wesentlich davon abhange, wie gut man den eigenen Betrieb und seine Kennzahlen kennt und ab wann
dieser Einblick Gberhaupt ermoglicht wird. Entsprechend missten Innovationsthemen deutlich starker und
systematisch in die Ausbildung auf allen Ebenen integriert werden — von der Fach- und Berufsschule bis hin
zu Hochschulen und Universitaten.

Frau Lukaschik erlduterte, dass betriebliche Verdnderungen, etwa im Kontext von Investitions- oder
Diversifizierungsentscheidungen, haufig als Ausloser oder Beschleuniger (,Katalysator”) fir
Generationenkonflikte wirken. Dabei berichten mehrere Expertinnen und Experten von der Beobachtung,
dass selbst gute Konzepte nicht an der Wirtschaftlichkeit scheitern, sondern daran, dass Entscheidungen
ausbleiben, hinausgezogert werden oder Konflikte nicht geklart werden. Ergdnzend wurde darauf
hingewiesen, dass Generationenkonflikte in landwirtschaftlichen Familienbetrieben aufgrund der engen
familidren Verflechtungen und langfristigen Ubergabestrukturen hiufig stirker ausgepragt seien als in
gewerblichen Betrieben und Veranderungsprozesse dadurch zusatzlich gghemmt werden kénnen. In diesem
Zusammenhang betonte auch Frau Faulhaber: ,Wenn es keine Einigung zwischen den Generationen gibt,
dann sind mehr Kraft und Energie nétig, um den Betrieb in die Zukunft zu fiihren.” Gleichzeitig wurde betont,
dass l0sungsorientierte Auseinandersetzungen mit den Konfliktursachen auch Entwicklungspotenziale
eroffnen kdnnten.

Die Expertinnen und Experten betonten ebenfalls, dass viele Herausforderungen nicht fachlich, sondern
emotional und kommunikativ gelagert sind. Die Angst zu Scheitern wurde dabei nicht ausschliefSlich negativ
bewertet, sondern kann teilweise ,gesunde Vorsicht” sein, so Frau Wiesend. Entscheidend sei laut den
Expertinnen und Experten, ob diese Angst handlungshemmend wirke oder als Begleiterscheinung
unternehmerischer Entscheidungen verstanden werde, so auch Herr Spreidler.

Hervorgehoben wurde auch die fehlende oft auch kulturell gepragte Fehler- und Lernkultur sowie der oft
spate Einstieg in die Auseinandersetzung mit Hofnachfolge und Rollenverteilungen am Betrieb.

Mehrfach wurde betont, dass die Umsetzung neuer Ideen ein unternehmerisches Mindset,
Risikobereitschaft, Entscheidungsfreude sowie personliche und zeitliche Ressourcen erfordere. Frau
Eberharter konkretisierte: ,Du musst die persénlichen Ressourcen auch mitbringen, damit du (iberhaupt eine
Innovation umsetzen kannst.“

Darliber hinaus wurde hervorgehoben, dass erfahrungsgemall haufig Arbeitsiberlastung,
Verantwortungsdruck und fehlende Klarheit Uber eigene Ziele personliche Herausforderungen darstellen.
Diese Punkte wurden in der Umfrage aber relativ wenig genannt. Unterstiitzungs- und Mediationsangebote
wirden oft erst spat in Anspruch genommen, so Frau Faulhaber. Insgesamt wurde deutlich, dass erfolgreiche
Veranderungs- und Griindungsprozesse nicht allein von fachlichen oder wirtschaftlichen Faktoren abhangen,
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sondern maligeblich von personlicher Reife, familidarer Einigkeit und der Fahigkeit, mit Unsicherheiten
konstruktiv umzugehen.

Die Expertinnen und Experten forderten in diesem Zusammenhang eine stirkere Thematisierung und
Auseinandersetzung mit Unternehmerpersénlichkeiten und Unternehmertypen sowie der Starkung von Soft
Skills. Aus der Gruppe der Coaches heraus entstand die Idee ,,das Scheitern hinter Verénderungsprozessen”
starker zu beleuchten und beispielsweise durch Hofstory-Formate dieses Thema aufzubereiten.

3.2.2.5 Unterstiitzung von Griindungsprozessen: Erfolgsfaktoren und in Anspruch genommene
bzw. gewiinschte Unterstiitzungsangebote

Die Online-Umfrage identifiziert als Erfolgsfaktoren beim Einstieg in neue Betriebszweige insbesondere den
Riickhalt in Familie und sozialem Umfeld (55,2 %), Austausch- und Netzwerkstrukturen mit Gleichgesinnten,
Berufskollegen, Partnern aus z.B. Forschung, Wirtschaft (46,4 %) und Weiterbildungsangeboten (z. B. Online-
Schulungen und Workshops) mit 28,0 % (LfL 2025).

Besonders stark wurde in den Gesprachen die Rolle der Familie betont. Expertinnen und Experten sehen sie
als entscheidender Erfolgsfaktor: ,0hne Familie geht es nicht.” bringt es Frau Schulze Schwering auf den
Punkt. Funktionierende generationeniibergreifende Zusammenarbeit, friihe Einbindung der Hofnachfolge in
betriebliche Kennzahlen und Entscheidungen sowie klare Kommunikation erhéhen nach Einschatzung und
Erfahrung der Expertinnen und Experten die Resilienz und Innovationsfahigkeit von Betrieben erheblich.

Wichtig sei, dass die Familie und die Situation des Betriebes die Vorhaben mittragen. Es bringe nichts, wenn
sich die Betriebsleitung voll verwirklicht, dies aber nicht mit dem Rest der Familie und mit dem Betrieb
zusammenpasst, ist sich Frau Schulze Schwering sicher. Unternehmerisch ausgerichtete Betriebe bendtigten
2Wirklich die Familie [...] und jemanden, der dabeisteht und sagt, ich gebe dir weiterhin Riickendeckung”.

Die Ergebnisse bestatigend, wurden Netzwerken und Austauschformaten eine groRe Bedeutung
zugeschrieben. ,,Netzwerk zéh/t“ meinte Frau Schulze Schwering und , es tut gut zu sehen, dass ich mit meinen
Themen nicht allein bin“, erganzte Frau Lotter. Weiter gibt sie zu bedenken: ,Man muss etwas Altes aufgeben,
dass was Neues entstehen kann. Das ist nicht immer leicht. Es braucht Netzwerke, um iiber den Tellerrand zu
blicken und um die Frage zu beantworten wie kann man selbst mit diesem Verdnderungsprozessen
umgehen?”. Dabei betont Herr Mederle, dass ,Austausch nicht vom Himmel féllt und immer einen echten
Anlass benétigt”. An dieser Stelle erginzte Frau Faulhaber die Uberlegung, dass die Bedeutung von Austausch
und Vernetzung noch steigen wird. Dies ist auf die abnehmende Betriebszahl und den damit verbundenen
Wegfall des Nachbarbetriebs sowie die steigende Anzahl von Nebenerwerbsbetrieben zurlickzufiihren, in
denen beispielsweise der Partner oder die Partnerin nicht mehr Teil des Betriebsalltags ist. Die Expertinnen
und Experten betonten, dass gerade Betriebe, die neue Wege gehen, hdufig Schwierigkeiten hatten,
passende Ansprechpartner zu finden. Prozessbegleitung kdnne hier unterstiitzen, indem sie gezielt
Vernetzung ermoglicht und geeignete Austauschformate schafft. Als besonders wirkungsvoll wurde
bewertet, wenn Betriebe Uber diesen Austausch eigenstandig zu tragfahigen Losungen gelangen, wahrend
Beratung vor allem Impulse gebe und den Rahmen fiir Lern- und Vernetzungsprozesse bereitstelle.

Herr Spreidler verwies, wie auch weitere Expertinnen und Experten darauf, dass ein Uberregionaler
Austausch meist offener gestaltet wird als zwischen Nachbarn.

Gleichzeitig sei es schwierig, die ,breite Masse” fur Uberregionale oder fachiibergreifende Formate zu
gewinnen: ,Es sind immer die da, die wir schon kennen.” berichtet Frau Schulze Schwering. Daher brauche es
niedrigschwellige, themenorientierte Angebote sowie Cross-Media-Formate, um Inspiration einer breiteren
Zielgruppe zuganglich zu machen.

Mentoring wurde u.a. von Herrn Forstner als wertvolle Ergdnzung zu anderen Gruppenangeboten oder
Coaching beschrieben, da es Orientierung bieten, Erfahrungswissen zuganglich machen und das Gefuhl
vermitteln kann, mit den eigenen Herausforderungen nicht allein zu sein. Gerade in Ubergabeprozessen, die
von Frau Schulze Schwering als oft konfliktreich beschrieben wurden, wurden Mentoring- aber auch
Coachingangebote als hilfreich bewertet, um gemeinsame Zielbilder zu entwickeln und
Entscheidungsprozesse zu strukturieren.

In der Online-Umfrage wurden die Personen aus der landwirtschaftlichen Praxis auch nach ihren Wiinschen
flr eine verbesserte Unterstiitzung befragt. Im Unterschied zur Frage, was riickblickend am meisten geholfen
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hat, wurden hier vorrangig Forderprogramme sowie individuell zugeschnittene Beratungsangebote und
Vernetzungsformate genannt (LfL 2025).

In den qualitativen Gesprdachen wurde diese Gewichtung teilweise relativiert und insgesamt ein
differenziertes, teils kritisches Bild der Unterstiitzungslandschaft gezeichnet. Auffallig war die ambivalente
Bewertung von Férderprogrammen. Obwohl diese in der Umfrage bei der Frage nach gewiinschten
UnterstlitzungsmalRnahmen bei den Befragten aus der landwirtschaftlichen Praxis an erster Stelle rangierte,
wurde mehrfach betont, dass Forderung allein als Unterstiitzung nicht ausreiche. So wurde von Herrn Eckl
die Einschatzung gedullert, dass ,,weniger Férderungen die freie Marktwirtschaft férdern” konnten. In der
Gruppendiskussion fand sich der Konsens, dass Férderung nicht als , Allheilmittel” verstanden werden dirfte.
Aus dieser Perspektive heraus wurde kritisiert, dass der Fokus in der Diskussion haufig zu stark auf staatliche
Unterstltzung gelegt werde und Forderprogramme in einzelnen Fallen zu Preissteigerungen fiihren kdnnten,
da geforderte Investitionen teilweise teurer seien als marktbasierte Losungen. Es wurde mehrfach in den
Diskussionen von der Beobachtung berichtet, dass tragfahige Vorhaben so oder so auch ohne Férderung
umgesetzt werden. Letzten Endes miisse man sich immer fragen ,, Wie sicher bzw. langfristig wirtschaftlich
ist das Standbein, wenn es nur wegen der Férderung funktioniert?" gibt Frau Schulze Schwering zu bedenken.
Trotzdem konnten Forderungen ein ,,Anschub” oder eine , Liquiditétshilfe am Anfang” sein, dirften jedoch
kein Ersatz fiir ein tragfahiges Geschaftsmodell darstellen. Kritisch wurde angemerkt, dass manche Betriebe
forderoptimiert arbeiten”, obwohl das Vorhaben ohne Zuschuss wirtschaftlich nicht tragfahig ware.
Gleichzeitig wurde die Frage aufgeworfen, wie eine , Férderung der Zukunft ausschauen“ misse, wenn
bestehende Programme ,nicht mehr passgenau” seien oder bestehende Programme Innovationsprozesse
eher hemmen als fordern. Dabei wurde der Wunsch nach starkerer Investition in Beratung, Austausch- und
Lernformate sowie Prozessbegleitung geduBert. Im Zentrum misse die Starkung der unternehmerische
Eigenverantwortung stehen.

Deutlich starker hoben die Expertinnen und Experten die Bedeutung von Information, Bildung und Beratung
hervor. ,Wenn man nichts dariiber weif3, dann weifs man auch nicht, welche Mdglichkeiten [oder Angebote]
irgendwo lauern®, ist sich Frau Schulze Schwering sicher. Ziel miisse es sein, Betrieben zu vermitteln: ,,Da gibt
es Mdglichkeiten.” Aus ihrer eigenen Erfahrung heraus berichtet sie zudem, dass es wichtig sei, in der
Kommunikation dieser Angebote sperrige Begriffe zu vermeiden und Briicken zu bauen in Richtung Praxis.
Dies wurde in den weiteren Diskussionen bestatigt, ergdnzt um den Hinweis, dass bei der Kommunikation
darauf geachtet werden misse, welche Bilder erzeugt wirden, um unbeabsichtigte Narrative von
,Verdnderungsdruck” oder ,Miissen” zu vermeiden, da diese abschreckend wirken kénnen.

Besonders betont wurde die Rolle neutraler, unternehmensunabhangiger Beratung: ,Eine verniinftige
Betreuung bzw. Begleitung ist mehr wert als nochmal irgendein Férderprogramm.” berichtet Herr Spreidler
seine Beobachtung. Eine externe Begleitung kénne in Verdanderungsprozessen ,als Gelénder fungieren”,
Orientierung geben und helfen, sowohl betriebliche als auch personliche Aspekte zusammenzudenken. Dabei
gehe es nicht nur um ,Hard Facts”, sondern ebenso um Reflexionsfahigkeit, Standortbestimmung,
strategische Klarheit und nicht zuletzt um den richtigen Umgang mit Herausforderungen. In diesem
Zusammenhang wurde zudem die Bedeutung einer starkeren und vertieften Qualifizierung der Beratung im
Umgang mit betrieblichen Transformationsprozessen hervorgehoben. Insbesondere wurde betont, dass die
Begleitung von Verdnderungsprozessen gezielt geschult werden miisse, um Betriebe in komplexen
Entwicklungsphasen besser unterstiitzen zu koénnen. Neben fachlichem Wissen seien hierfiir auch
methodische Kompetenzen in Prozessbegleitung, Moderation und strategischer Entwicklung erforderlich.
Frau Roeckl hob besonders den Bedarf an starker umsetzungsorientierten Unterstitzungsformaten hervor,
die mit Methoden des Projektmanagements vergleichbar sind und auf die spezifischen Bedingungen von
Familienbetrieben tUbertragen werden sollten.

Gleichzeitig wies Frau Lotter darauf hin, dass Beratung nur das passende Handwerkszeug an die Hand geben
kdénne, nicht aber unternehmerische Entscheidungen ersetzen kann: ,,Man kann Leute nicht zum Ziel tragen."
Frau Schulze Schwering betonte, dass es keinen festen ,,Innovationskatalog” gébe und Entscheidungen den
Betrieben nicht abgenommen werden kdnnten. Dabei betonte sie, dass tragfahige Entscheidungen Zeit und
ausreichend Raum zur Reflexion erfordern.

Auch Coaching wurde in diesem Zusammenhang als hilfreiches Instrument zur Zielklarung,
Entscheidungsfindung und Prozessbegleitung beschrieben, dessen Nutzen jedoch stark vom Verstandnis und
der Einbettung in bestehende Beratungsstrukturen abhangt. In der Gruppendiskussion und in einigen der
Einzelinterviews wurde das Coaching-Programm fiir Frauen in der Griinen Branche der Sozialversicherung fir
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Landwirtschaft, Forsten und Gartenbau (SVLFG) in Kooperation mit der Landwirtschaftlichen Rentenbank
positiv hervorgehoben und der Wunsch nach einer stirkeren Ausweitung vergleichbarer Programme
formuliert. Dabei wurde von Frau Schulze Schwering betont, dass solche Konzepte weniger an das Geschlecht
gebunden sein sollten, sondern vielmehr an konkrete Themen, Rollen und Fragestellungen der betrieblichen
Entwicklung. Gleichzeitig zeigte sich, dass das Angebot nicht allen Befragten im Detail bekannt ist. Auch
deshalb kam in den Gesprachen der Wunsch nach mehr Transparenz Uber die im Coaching tatigen
Akteursgruppen und ihre Rollen auf.

Mit Blick auf das Gelingen von Griindungs- und Diversifizierungsprozessen hoben die Expertinnen und
Experten wirtschaftliche Tragfdhigkeit und personliche Motivation als zentrale Erfolgsfaktoren hervor.
Wirtschaftliche Tragfahigkeit bilde die Grundlage. ,In erster Linie muss es sich 6konomisch rentieren”, betont
Frau Bogner, zugleich sei jedoch entscheidend, dass die verantwortliche Person inhaltlich hinter dem
Vorhaben stehe: ,,...aber es ist genauso wichtig, dass ich das, was ich tue, gerne tue.” Einen neuen
Betriebszweig aufzubauen, mit dem keine innere Identifikation bestehe, sei langfristig ,,zum Scheitern
verurteilt” schlieRt Frau Bogner ihre Uberlegungen ab.

Frau Distler verwies darauf, dass man sich diese Selbstverwirklichung zeitlich und finanziell auch leisten
kénnen muss. In diesem Zusammenhang wurde auf die Bedeutung ausreichender finanzieller und zeitlicher
Spielrdume verwiesen. Frau Schulze Schwering sprach von notwendigen ,Experimentier- und
Kreativitatsraumen” und erlauterte: ,[...] kann der Betrieb sich das leisten? [...] manchmal ist es einfach
hilfreich, wenn man zeitliche und finanzielle Ressourcen hat, um [...] gewisse Dinge einfach mal ausprobieren
zu kénnen und es akzeptieren zu k6nnen, wenn es scheitert, ohne an der letzten Wirtschaftlichkeit zu hdngen.
Sie verwies auch darauf, dass insbesondere bei groReren Investitionen die Hofnachfolge geklart sein sollte.
Diese Einschatzung deckt sich mit der Perspektive von Irene Faulhaber, die 6konomische Stabilitat als
Voraussetzung flir Veranderungsprozesse hervorhob: ,,Wenn ich was Neues ausprobiere, muss ich in Kauf
nehmen, dass es schief gehen kénnte. Und ein Betrieb, der auf Kante gendht ist, kann es sich nicht leisten, zu
scheitern.” Aus ihrer Sicht konne finanzieller Druck die Experimentierbereitschaft deutlich einschréanken.
Breiten Raum nahm in den Interviews zudem die Diskussion um den notwendigen finanziellen Spielraum ein.
Konkret wurden dabei GréBenordnungen von etwa 20.000 bis 30.000 Euro ,, Wagniskapital” beziehungsweise
,Spielgeld” fur die Entwicklung neuer Betriebszweige genannt. Diese Einschatzung wird durch die
Erfahrungen der Innovationsberatung ,,Mein Hof mein Weg“ in Osterreich bestatigt. Frau Faulhaber schloss:
»,Das Wichtigste ist, dass man mandévrierfdhig bleibt.” Es miisse sichergestellt sein, dass der laufende Betrieb
dem neuen Betriebszweig zumindest zu Beginn mittrage oder sogar dessen Scheitern auffangen kénne.

Bei der Frage, welche Empfehlung auf Basis der Ergebnisse gegeben werden kdnnten, bestand ein breiter
Konsens darin, dass kein einzelnes Unterstiitzungsangebot ausreicht, um Betriebe beim Einstieg in neue
Geschaftsfelder wirksam unterstitzen zu kdnnen. Bestehende Angebote aus Information, Ausbildung,
Beratung, Vernetzung und finanziellen Anreizen missten in Zukunft ganzheitlicher zusammen gedacht
werden. Wiederholt wurde betont, dass Unterstiitzung sowohl betriebliche als auch personliche
Dimensionen adressieren muss und der Zugang zu bestehenden Angeboten fiir Betriebe transparenter und
besser vernetzt gestaltet werden sollte.

Entscheidend sei, die Menschen auf den Betrieben an ihrem IST-Stand abzuholen, unternehmerisches
Denken zu stdrken und sowohl fachliche als auch persénliche Ressourcen systematisch zu férdern. Dabei
merkte Frau Ploner an, dass in friihen Phasen der Ideenfindung vor allem einzelbetriebliche Beratung sinnvoll
ist, wahrend in spateren Entwicklungsphasen Gruppenformate an Bedeutung gewinnen, wenn Betriebe auf
einem vergleichbaren Stand gemeinsam an konkreten Themen arbeiten kénnen.

Frau Miller-GaBner fasste zusammen ,Letztlich geht es um die Beféhigung der Menschen, denn ohne
persénliche Klarheit wird es schwierig, nachhaltige Verdnderungen umzusetzen. Die Befdhigung der
Menschen ist daher neben fachlichen Themen zentral.”
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3.2.2.6 Einordnung der identifizierten Potenziale neuer Geschaftsfelder

Die Online-Umfrage zeigt, dass aus Sicht der landwirtschaftlichen Praxis insbesondere Energieerzeugung und
-vermarktung (53 %), betriebseigene Verarbeitung und Direktvermarktung (44 %), Soziale Landwirtschaft
(40 %) sowie Honorierung von Umweltleistungen (37 %) als zukunftsfahige Geschéftsfelder eingeschatzt
werden (LfL 2025).

Die Expertinnen und Experten bestatigten diese Einschatzung grundsatzlich (,das ist keine liberraschende
Trendanzeige"), betonten jedoch, dass die Ergebnisse vor allem eine grobe Orientierung bieten und
Ausgangspunkt flr vertiefende Analysen sein sollten. Mehrere Expertinnen und Experten vermuteten, dass
sich in den Einschatzungen der Befragten neben fundierter Marktkenntnis auch personliche Erwartungen
sowie politische und gesellschaftliche Signale widerspiegeln. Insbesondere bei den Themen Energie und
Umwelt konnten Hoffnungen auf zukiinftige Entwicklungen die Bewertungen beeinflusst haben. Gleichzeitig
deuten die Ergebnisse auf ein hohes Interesse der Betriebe an diesen Themenfeldern hin.

Ubereinstimmend hoben die Expertinnen und Experten hervor, dass zwischen dem allgemeinen
Marktpotenzial eines Geschaftsfeldes und dessen tatsdchlicher Umsetzbarkeit auf Betriebsebene
unterschieden werden miisse. Ob ein neues Geschaftsfeld Erfolg verspricht, hange wesentlich von regionalen
Marktbedingungen, politischen Rahmenbedingungen, den betrieblichen Ressourcen, familidren
Konstellationen sowie den Kompetenzen der Betriebsleitung ab. Zudem wurde darauf hingewiesen, dass
viele Befragte unter ,,neuen Geschéaftsfeldern” vor allem neue Tatigkeiten fir den eigenen Betrieb verstehen
und nicht grundsatzlich neue Geschaftsmodelle.

Deshalb sei unabhdngig von den genannten Trends immer eine differenzierte Priifung von Wirtschaftlichkeit,
Machbarkeit und strategischer Passung fiir den jeweiligen Einzelfall n6tig. Die Befragten Expertinnen und
Experten gaben jedoch auch zu bedenken, dass aktuell vor allem im Bereich der neuen Geschaftsfelder
verlassliche Informationen und Kennzahlen fiir eine belastbare Entscheidungsgrundlage fehlen wiirden. Den
Expertinnen und Experten war es wichtig, hervorzuheben, dass nicht jeder Betrieb diversifizieren muss oder
kann. In manchen Fallen ist die Weiterentwicklung der klassischen Urproduktion strategisch sinnvoller. Herr
Dorfner erganzte ,,Wir sollten nicht ausschliefslich von zusdtzlichen Betriebszweigen sprechen. Oft geht es
nicht um ein 'Mehr', sondern um die strategische Weiterentwicklung oder Neuausrichtung des bestehenden
Betriebs. Entscheidend ist, die Potenziale eines Betriebs gezielt zu nutzen und dabei die wirksamsten Hebel zu
identifizieren — reine FérdermafSnahmen reichen dafiir nicht aus. Ebenso wichtig ist die Begleitung der
Menschen, die diese Verdnderungen umsetzen.” Herr Forstner schloss sich an: ,Bei den Potenzialen ist es
eigentlich zweitrangig, worin die vermeintliche Einkommensquelle besteht — sie muss zum Betrieb passen.”
Die Expertinnen und Experten empfehlen daher, die identifizierten Potenziale nicht als allgemeine
Handlungsempfehlungen zu verstehen, sondern stets im Kontext der jeweiligen betrieblichen Ausgangslage
hinsichtlich Wirtschaftlichkeit, Machbarkeit und strategischer Passung zu bewerten. Gleichzeitig sehen sie
einen erheblichen Bedarf an belastbaren Marktinformationen, betriebswirtschaftlichen Kennzahlen und
aufbereiteten Praxisbeispielen zu neuen Geschdftsfeldern. Der systematische Aufbau dieser
Wissensgrundlagen  kdnne  Unsicherheiten  reduzieren und fundiertere Investitions- und
Entwicklungsentscheidungen unterstiitzen.

3.2.3 Zwischenfazit

In den Einzel- und Gruppendiskussionen mit den Expertinnen und Experten zeigte sich eine hohe Zustimmung
zu den Ergebnissen der Online-Umfrage. Ergdnzt wurden diese im Gesprachsverlauf um qualitative
Erkenntnisse zu Motivlagen, Hemmnissen, Erfolgsfaktoren und Unterstiitzungsbedarfen. Dabei wurden
sowohl neue inhaltliche Aspekte als auch konkrete Empfehlungen fir die Gestaltung von
Unterstlitzungsangeboten deutlich.

Neue Erkenntnisse und Aspekte aus den Expertendiskussionen
= Zukunftsoptimismus hdngt eng mit einer aktiven Gestaltung von Verdnderungsprozessen (,ins Tun
kommen®) zusammen. Direkter Kundenkontakt (,,direktes Feedback”) und Wertschatzung kénnen die
Motivation und den Optimismus fiir die Zukunft bei den jeweiligen Betrieben starken.
= Erfolgreiche Verinderungen werden v.a. von ,weichen Faktoren“ wie familidrem Riickhalt,
personlicher Motivation, Sinnhaftigkeit der Tatigkeit, Entscheidungsfihigkeit und emotionaler
Belastbarkeit beeinflusst.
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=  Motive: Selbstverwirklichung wurde dabei prazisiert als ,Stimmigkeitserleben” bzw. ,Werte-Match”
zwischen Person, Betrieb und Vorhaben.

= |nnovationen erfordern ,Experimentier- und Kreativitdtsraume” sowie zeitliche und finanzielle
Spielraume (Wagniskapital bzw. , Spielgeld”)

= Bedeutung von Austausch- und Vernetzungsformaten dirfte im Zuge des Strukturwandels weiter
steigen.

= Die zunehmende Bedeutung der Unternehmerpersoénlichkeit und von Soft Skills wie guter
Kommunikation wurde hervorgehoben.

=  Frihe Einbindung der Hofnachfolge in Kennzahlen und Entscheidungen starkt Innovationsfahigkeit.

= Verdnderungen und der Einstieg in neue Geschaftsfelder erfordern haufig bewusste Entscheidungen
zum Aufgeben bestehender Strukturen, um eine Uberlastung zu vermeiden.

= Potenziale neuer Geschiftsfelder sind stark abhangig von betrieblichen Ressourcen, familidren
Rahmenbedingungen, personlichen Kompetenzen und regionalen Marktgegebenheiten. Eine
pauschale Bewertung von Geschiftsfeldern (,One-size-fits-all“) ist nicht zielfihrend.

=  Mentoring wurde als erganzende Unterstitzungsform hervorgehoben.

Aus Sicht der Expertinnen und Experten entstehe langfristiger Erfolg dort, wo wirtschaftliche Tragfahigkeit,
Freude an der Tatigkeit, familidrer Rickhalt und professionelle Begleitung zusammenwirken. Es bedarf
dariber hinaus ausreichende zeitliche und finanzielle Spielrdume sowie eine ausgepragte unternehmerische
Haltung als wichtige Voraussetzungen fir erfolgreiche Griindungs- und Diversifizierungsprozesse.

Zentrale Handlungsempfehlungen der Expertinnen und Experten

= Qualitative Vertiefung der zukiinftigen Forschungsarbeit zur besseren Einordnung von
Entscheidungen und Hintergriinden im Rahmen von Veranderungs- und Griindungsprozessen
vornehmen.

= Aufbau verlasslicher Daten und Kennzahlen fiir neue Geschiaftsfelder gezielt vorantreiben.

= Sonderauswertung der quantitativen Daten zum Thema Direktvermarktung und Frauen.

= Starkere Nutzung und Einbindung von Erfahrungswissen aus der Praxis.

= Unterstltzung der Betriebe beim aktiven Gestalten von Verdnderungsprozessen und Schaffung von
Experimentier- und Entwicklungsraumen.

= Ausbau von niedrigschwelligen, ganzheitlichen und themenorientierten Unterstiitzungsangeboten.

= Gezielte Starkung von unternehmerischen Kompetenzen und Soft Skills.

= Starkere Verankerung der Diversifizierung und des unternehmerischen Denkens als
Entwicklungsstrategie in Ausbildung und Weiterbildung.

= Betriebsindividuelle Bewertung von Potenzialen neuer Geschaftsfelder sowie individuelle
Begleitung von Verdnderungs- und Entscheidungsprozesse (inkl. der Aufgaben bestehender
Strukturen).

= Ausbau niedrigschwelliger Austausch-, Mentoring- und Coachingformate, um Orientierung zu
bieten und Erfahrungswissen nutzbar zu machen.

=  Nutzung von Forderprogrammen als Anschub, aber nicht als zentrales Instrument verstehen.

Insgesamt erweitern die Expertinnen und Experten die Ergebnisse der Online-Umfrage um eine starkere
prozess- und personenorientierte Perspektive. Erfolgreiche betriebliche Weiterentwicklung wird aus Sicht
der Expertinnen und Experten nicht allein als Frage 6konomischer Rahmenbedingungen verstanden, sondern
entstehe dort wo wirtschaftlicher Tragfidhigkeit, personlicher Motivation, familidrer Einbindung und
professioneller Begleitung zusammenwirken.

Diese erweiterten Erkenntnisse bilden eine wichtige Grundlage fir die spatere Einordnung und
Zusammenfihrung der Ergebnisse mit den weiteren Arbeitspaketen in Kapitel 5.1 .
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3.3 Qualitative Befragung von Betrieben mit abgeschlossenen Vorhaben

3.3.1 Ziele und Methodik

Wie erging es erfolgreichen Griinderinnen und Griindern, die bereits neue Wege eingeschlagen haben und
Vorhaben umgesetzt haben? Um ein vertieftes Verstandnis dieser Prozesse zu entwickeln, wurden im
vorliegenden Arbeitspaket Betriebsleiterinnen und Betriebsleiter sowie weitere Personen aus der Praxis
befragt, die bereits erfolgreich neue Betriebszweige aufgebaut oder bestehende Strukturen innovativ
weiterentwickelt haben.

Ziel der Befragung ist es, zentrale Einflussfaktoren, Entscheidungslogiken, Erfolgsbedingungen sowie typische
Herausforderungen agrarischer Innovations- und Griindungsprozesse herauszuarbeiten. Neben positiven
Entwicklungsverlaufen werden bewusst auch Hemmnisse und Erfahrungen des Scheiterns bericksichtigt, um
ein realitdtsnahes Bild der betrieblichen Veranderungsdynamiken abzubilden. Ein besonderer Fokus liegt auf
der Identifikation von Best-Practice-Beispielen, deren Strategien und Lernprozesse anderen Betrieben als
Orientierung und Inspiration dienen kdnnen. Unter der Leitfrage ,Was kénnen wir von erfolgreichen
Grinderinnen und Griindern lernen?” sollen Muster, Erfolgsfaktoren und typische Fallstricke sichtbar
gemacht werden, die fir zukinftige Entwicklungsprozesse auf anderen Betrieben wertvolle Ansatzpunkte
liefern kénnen.

Vorgehensweise

Die Auswahl der Betriebe erfolgte mittels Internetrecherche, (iber bestehende Netzwerke von Beratung,
Praxispartnern und Verbanden sowie einem o6ffentlichen Aufruf. Nach einer ersten Kontaktaufnahme wurde
zur Erhebung grundlegender Betriebsdaten zunachst ein standardisierter Vorabfragebogen versendet.
Darauf aufbauend wurden qualitative leitfadengestiitzte Interviews durchgefiihrt, die zentrale Aspekte der
Motivation, Entscheidungsprozesse, Herausforderungen und personlichen Erfahrungen der Befragten
vertieften. Die Interviews wurden aufgezeichnet, zusammenfassend transkribiert und fiir die anschlieffende
Inhaltsanalyse aufbereitet.

Die gewonnenen Daten werden im ersten Schritt fir den Wissenstransfer in erzahlerische Betriebsportraits
bzw. ,Hof-Storys” Gberflhrt. Diese werden schrittweise auf der NEU.LAND.-Website im Bereich Inspiration
veroffentlicht, um Griindungsinteressierten praxisnahe Einblicke zu ermdglichen und Impulse und Inspiration
flr eigene Entwicklungsschritte zu geben.

Dartiber hinaus werden diese Interviews im weiteren Projektverlauf wissenschaftlich ausgewertet. Zum

Zeitpunkt der Berichterstellung ist diese noch nicht abgeschlossen und daher nicht Bestandteil dieses
Berichts.
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3.3.2 Teil-Ergebnisse

Die Hof-Story Betriebe unterscheiden sich hinsichtlich Region, Betriebsgrofle, Bewirtschaftungsform und Ausgangssituation.
Die folgende Ubersicht in Tabelle 1 fasst die zentralen Merkmale der bereits neun erhobenen Hof-Story Portraits zusammen. In den verlinkten Hofstories werden
die individuellen Griindungsgeschichten dargestellt.

Tabelle 1 Ubersicht der im Rahmen des Projektes gefiihrten Hofstory-Interviews.

Erwerbs- und Aktuelle Betriebszweige Homepage und Social Media

Bewirtschaftungsform,

Neuer
Hofstory

Betriebszweig

landwirtschaftliche
Flache

Familie Rottaler Edelpilze Ndb Haupterwerb, Ackerbau = \Website: Rottaler Edelpilze
Kellhuber Okologisch Biogas (Warmelieferung fiir Pilzzucht) = instagram: Rottaler Edelpilze
Umnutzung Rindermaststall 173 Hektar Pilzzucht
fir Bio-Pilzzucht
Claudia Solidarische Landwirtschaft Ndb Haupterwerb, Gemiisebau in Direktvermarktung = Website: Reisner Hof
Haspelhuber & Okologisch
Stephan 29,5 Hektar
Mendler
Eva und Jakob Kartoffelchips Grischberli Mfr Nebenerwerb, Kartoffeln = Website: Grischberli
Zwingel Produktion und Vermarktung Konventionell Erdniisse = instagram: Grischberli
von handgemachten 12 Hektar Ackerland
Kartoffelchips bzw. , Erdniiss”
Maria und Agri-PV Gewdchshaus Obb Haupterwerb, Mutterkuhhaltung = Website: Biohof Kdnigsfeld
Johann Kirchfeld Kombination Gemiseanbau Okologisch Gemiliseanbau mit Abo-Kiste = instagram: Biohof Kénigsfeld
und Photovoltaik 42 Hektar Hofladen, Olpresse, Legehennen
Martin Stiegler Haselniisse aus Bayern — Mfr Haupterwerb, 10 ha Haselnisse = Website: Franken GeNuss
Franken GeNuss Okologisch, 1600 Legehennen = instagram: franken genuss
Veredelung und 60 Hektar 30 Pensionspferde

Verarbeitung von
Haselnlssen

5 Ndb = Niederbayern, Mfr = Mittelfranken; Obb = Oberbayern; Schw = Schwaben, Ufr = Unterfranken
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Neuer Betriebszweig Erwerbs- und Aktuelle Betriebszweige Homepage und Social Media
Hofstory Bewirtschaftungsform,
landwirtschaftliche
Flache
Christian und Das Hennetsberg Obb Nebenerwerb, Erlebnisbauernhof = Website: Das Hennetsberg
Ramona Vom Milchviehbetrieb zur Konventionell, Seminar- und Veranstaltungsraume = instagram: dashennetsberg
Liebhart Event-/Businesslocation mit 26 Hektar 16 Alpakas = instagram:
Alpakas und 3 Ziegen dashennetsberg events
Freizeitangeboten 8 Hiihner
Julia und Stefan Der Machlerhof Schw Nebenerwerb, Urlaub auf dem Bauernhof = Website: Machlerhof
Babel Urlaub auf dem Bauernhof, Okologisch, (Ferienwohnungen), = instagram: Machlerhof
Eventlocation und 7 Hektar Gastronomie, Seminarraum,
Hofrestaurant Beratung zu Gastronomie/Hotellerie
Familie Brauneis Service Wohnen auf dem Ndb Haupterwerb, Rotwild Wildgehege, » Website: Service-Wohnen
Bauernhof als neues Wohn- Okologisch, Fleischdirektvermarktung, Brauneis
und Lebenskonzept fir 14 Hektar Lohnschlachtung
Menschen jeden Alters
Christian und Schittler’s Landbrennerei/ Ufr Haupterwerb, Streuobstanbau mit Veredelung zu = Website: Schittler's
Leon Schittler Graturo Essigmanufaktur Okologisch, Saften, Weinen, Essig und Balsamico Landbrennerei
Streuobstanbau mit 20 ha Streuobstflachen | (bis 2019 Ackerbau im Nebenerwerb) = instagram:
Veredelung zu Saften, schaettlerslandbrennerei

Weinen, Essig und Balsamico

3.3.3 Zwischenfazit

Die im Rahmen dieses Arbeitsschritts aufbereiteten Hof-Stories liefern erste Einblicke in erfolgreiche Innovations- und Griindungsprozesse landwirtschaftlicher
Betriebe. Sie zeigen, welche Faktoren maligeblich zum Gelingen beitragen — von personlichen Motiven Uber familidre Rahmenbedingungen bis hin zu
betriebswirtschaftlichen Entscheidungen — und gleichzeitig werden typische Herausforderungen, Unsicherheiten und auch Briiche in den Entwicklungsverlaufen
sichtbar. Weitere Hof-Stories sind in Planung, sodass die Datengrundlage schrittweise erweitert werden kann.

Fir ein vertieftes Verstandnis der zugrunde liegenden Muster hinsichtlich Erfolgsfaktoren, Hemmnisse und Entwicklungslogiken ist eine weiterfiihrende Analyse
erforderlich, die im weiteren Projektverlauf vorgesehen ist. Geplant ist der Einsatz einer systematischen Innovationsanalyse, angelehnt an die Methodik der Innotour.
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4 Arbeitspaket 2: Coaching von Betrieben im Griindungs- und
Veranderungsprozess

Das vorliegende Kapitel beschreibt Zielsetzung, Evaluationslogik, methodisches Vorgehen sowie die Projekt-
und Unterstitzungsarchitektur. Die anschlieRende Ergebnisdarstellung in Kapitel 4.6 stellt die beobachteten
Prozesse und Wirkungen dar.

4.1 Ziele und Methodik

Ziel des AP2 war es, Veranderungs- und Griindungsprozesse auf landwirtschaftlichen Betrieben im
Zusammenhang mit Diversifizierungsvorhaben nicht nur riickblickend zu analysieren, sondern sie bereits
wahrend ihrer Planung und Umsetzung wissenschaftlich zu begleiten. Hierzu wurden 20 ausgewahlte
landwirtschaftliche Pilotbetriebe in Bayern bei der Entwicklung neuer, innovativer Betriebszweige im
Rahmen der Diversifizierung begleitet. Zusatzlich erhielten alle Betriebe wahrend der Projektlaufzeit eine
individuelle Prozessbegleitung durch einen erfahrenen Coach; bei Bedarf wurden fachliche Expertinnen und
Experten zur vertiefenden Bearbeitung spezifischer Fragestellungen eingebunden.

Auf zwei miteinander verknipften Analyseebenen wurden einerseits die betrieblichen Griindungs- und
Veranderungsprozesse betrachtet und andererseits die Evaluation von Coaching als prozessorientiertes
Unterstlitzungsinstrument hinsichtlich seiner Wirkungen, Einsatzbereiche und Grenzen vorgenommen. Im
Projekt wird Coaching als ,Hilfe zur Selbsthilfe” verstanden. Es orientiert sich an einem systemischen,
prozessorientierten Verstandnis und grenzt sich daher von instruktiven Unterstiitzungsformaten ab. Die
theoretische Vertiefung zu diesem Thema erfolgt in Kapitel 4.3.

Untersuchungsschwerpunkte der wissenschaftlichen Begleitung
Im AP2 standen folgende Fragestellungen im Mittelpunkt:

=  Wie laufen die Grindungs- und Verdanderungsprozesse auf den Pilotbetrieben ab? Was sind die
grofSten betrieblichen und personlichen Herausforderungen? Was motiviert und unterstitzt bei
Veranderungen auf den Hofen?

»  Wird Coaching im Rahmen der Umsetzung innovativer Geschaftsideen von den landwirtschaftlichen
Pilotbetrieben als unterstiitzend wahrgenommen? Und wenn ja, in welchen Phasen und Situationen
der Grindungs- und Veranderungsprozesse?

=  Welche Methoden werden im Coaching-Prozess angewendet?

= Uber welche Mechanismen entfaltet Coaching Wirkung in komplexen Entscheidungs- und
Veranderungsprozessen?

=  Welche Wirkungen lassen sich im Hinblick auf Entscheidungsfindung, Umsetzungsfortschritte und
personliche sowie betriebliche Entwicklung beobachten?

* Welche Rahmenbedingungen sind fir eine wirksame Integration in bestehende
Unterstlitzungsstrukturen erforderlich und wo liegen Grenzen des Coachings?

Die Evaluation folgt einer wirkungsorientierten Perspektive. Aus diesem Grund ist wichtig zwischen dem
Erfolg eines betrieblichen Projektes und der Wirkung des Coachings zu unterscheiden. Ziel war nicht die
Bewertung des wirtschaftlichen Erfolgs einzelner Vorhaben, sondern die Analyse von
Wirkungszusammenhdngen innerhalb komplexer Entscheidungs- und Verdnderungsprozesse. Im
Mittelpunkt stand die Frage, ob und unter welchen Bedingungen Coaching von Betrieben als hilfreich
wahrgenommen wird, welche Wirkungen im Verlauf zu benennen sind, wo es an Grenzen sto6Rt und welche
Rolle Coaching im Zusammenspiel mit bestehenden Unterstiitzungsangeboten einnehmen kann.
Entsprechend wird der Coachingerfolg nicht daran gemessen, ob ein geplanter Betriebszweig umgesetzt
wurde, sondern daran, inwiefern Coaching zur Zielklarung, Umsetzung von Entwicklungsschritten und der
betrieblichen als auch persénlichen Weiterentwicklung beitragt.

Datengrundlage und Erhebungsinstrumente

In der Datenerhebung und -analyse wurden qualitative und quantitative Erhebungsmethoden kombiniert.
Ziel war es, Entwicklungen im Zeitverlauf sowie unterschiedliche Sichtweisen sowohl von Pilotbetrieben als
auch Coaches systematisch zu erfassen, um eine moglichst differenzierte Analyse der
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Wirkungszusammenhdnge zu ermoglichen. Ziel war es, sowohl die Entwicklung der Vorhaben als auch die
Erfahrungen mit dem Coaching im Zeitverlauf nachvollziehen zu kénnen.

Auf Seiten der Pilotbetriebe kamen folgende Instrumente zum Einsatz:

= Ein vorstrukturiertes Projekttagebuch, in dem zentrale Entwicklungsschritte, Entscheidungen und
Herausforderungen dokumentiert wurden.

= Drei qualitative Evaluierungsinterviews je Pilotbetrieb, mit jeweils durchschnittlich etwa 60 Minuten
Dauer. Weitere Details im Anhang IIl.
Diese fanden zu drei Zeitpunkten statt: vor Beginn des Coachings, nach durchschnittlich zehn Monaten
im ersten Projektaufruf bzw. acht Monaten im zweiten Projektaufruf sowie zum Abschluss der
Projektphase.

= Ein nicht anonymisierter LimeSurvey-Fragebogen, der sich in seiner Struktur an der quantitativen
Betriebsbefragung aus Arbeitspaket AP1 orientiert.,

= Ein anonymer LimeSurvey-Feedbackfragebogen zum Ende des Projektes, der insbesondere
Rickmeldungen zur Projektstruktur sowie zum Coachingprozess erfasst.

Erganzend werden auch die Perspektiven der Coaches systematisch dokumentiert.

= Ein strukturiertes Coaching-Tagebuch zur Dokumentation der einzelnen Coachingtermine und
eingesetzten Methoden.

= Ein Fragebogen zum Vorgehen und zur methodischen Ausgestaltung der Coachingprozesse.

= Qualitative Interviews mit zwei Coaches, um das methodische Vorgehen und die Wirkmechanismen des
Coachings vertiefend nachvollziehen zu kdnnen.

= RegelmaRige Austauschformate zwischen Projektteam und Coaches, sowohl in Form von
Einzelgesprachen als auch von gemeinsamen Terminen Uber die gesamte Projektlaufzeit hinweg.

Durch die Kombination dieser Datenquellen werden sowohl subjektive Einschatzungen der Betriebe als auch
methodische Perspektiven der Coaches erfasst. Die Triangulation der Daten ermdoglicht eine differenzierte
Analyse von Wirkungen, Rahmenbedingungen und Grenzen des Coachings.

Die Ergebnisse des Arbeitspakets 2 erganzen die Erkenntnisse aus den im Projekt durchgefiihrten
Betriebsbefragungen (AP1). Durch die Kombination entsteht eine breitere empirische Grundlage, die die
Motivation, Hemmnisse und Erfolgsfaktoren bei dem Einstieg in neue Geschiftsfelder beleuchten.
Gleichzeitig leisten sie einen Beitrag zur Einordnung von Coaching als erganzendes Unterstltzungsinstrument
in der landwirtschaftlichen Griindungs- und Betriebsentwicklungsférderung. Die Ergebnisse werden in
zweierlei Hinsicht genutzt: Einerseits flieBen sie in die fachliche Weiterentwicklung des Coachingansatzes im
Kontext des landwirtschaftlichen Grinderzentrums NEU.LAND. ein, andererseits werden daraus
Handlungsempfehlungen fiir Politik, Beratung und Praxis abgeleitet.

4.2 Projekt- und Unterstiitzungsarchitektur

Die Unterstitzung der Pilotbetriebe im Projekt bestand aus mehreren aufeinander abgestimmten
Bausteinen. Hierbei wirkten verschiedene Akteursgruppen mit, deren Rollen fir die Analyse voneinander
abgegrenzt sind. Die Evaluation der Coachingprozesse erfolgte unabhangig von der Durchfiihrung des
Coachings. Die folgend dargestellte Rollentrennung ist dabei relevant fiir das Verstandnis der Evaluation.

Rollen im Projekt
Im Pilotprojekt waren folgende Akteursgruppen beteiligt:
= 20 landwirtschaftliche Pilotbetriebe (Coachees),
die bei der Konkretisierung und Umsetzung ihrer innovativen Vorhaben der Diversifizierung begleitet
und von Coaches gecoacht wurden.
= Sieben externe Coaches
mit systemischer Coaching-Ausbildung und Erfahrung im landwirtschaftlichen Sektor.
* Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der AELF,
welche informierend eingebunden wurden und bei Bedarf seitens Betriebe beratend zur Verfiigung
standen.
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= Fachexpertinnen und -experten,
die zur Bearbeitung spezifischer, fachlicher Fragestellungen (z. B. Bau, Finanzierung, Marketing)
hinzugezogen wurden.

= LfL/ NEU.LAND.-Team
zustandig flr Projektkoordination, wissenschaftliche Begleitung und Evaluation sowie die
Organisation bzw. der Vermittlung von erganzenden Unterstiitzungsangeboten.

Individuelles Coaching als Prozessbegleitung

Im Mittelpunkt des Coachings standen die systemische Begleitung der betrieblichen und persoénlichen
Entwicklungen im Rahmen der Griindungs- und Veranderungsprozesse. Dazu zahlen die Strukturierung von
Entscheidungsprozessen sowie die Reflexion strategischer und personlicher Fragestellungen. Die Kosten fiir
das Coaching wurden im Rahmen des Projektes (ibernommen.

Fiir das Coaching waren in der ersten Projektrunde bis zu 75 Stunden pro Jahr Uber 2,5 Jahre
(max. 187,5 Stunden) und in der zweiten Projektrunde bis zu 50 Stunden pro Jahr tber 1,5 Jahre (max. 75
Stunden) vorgesehen. Der vergleichsweise grofRe Stundenumfang wurde gewiéhlt, da der tatsachliche
Unterstlitzungsbedarf der Betriebe im Vorfeld schwer einzuschatzen war und es zu keiner Regulation im
Prozess kommen sollte. Die tatsachliche Nutzung der Coachingstunden wird in Kapitel 4.6.4 dargestellt.

Einbindung der AELF vor Ort

Die Behdrdenleitungen der zustindigen AELF vor Ort benannten zu Beginn des Projektes auf Anfrage hin
Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartner fiir das Projektteam. Diese fungierten als feste
Kontaktpersonen sowohl fiir den Austausch mit NEU.LAND. als auch fir projektbezogene Rickfragen
innerhalb  und auBerhalb des jeweiligen Amtes. Die Einbindung zielte (berwiegend auf
Informationsaustausch, Status-Updates sowie Diskussionsformate zu Zwischenergebnissen ab. Dariiber
hinaus wurden zwei ressortinterne digitale Informationsveranstaltungen (ExpertenTalks) durchgefiihrt, an
denen auch Vertreterinnen und Vertreter der AELF teilnahmen. Ziel war es, Transparenz iiber Ablauf und
Entwicklungen des Pilotprojekts zu gewahrleisten.

Die Einbindung der AELF erfolgte primar informierend und bei Bedarf begleitend. Die AELF waren nicht Teil
des individuellen Coachingprozesse auf den Betrieben, sondern unterstiitzten bei Bedarf bei konkreten
fachlichen oder rechtlichen Fragestellungen. Die Entscheidung Gber Art und Umfang der Einbindung lag bei
den Betrieben selbst.

Einbindung von Fachexpertinnen und -experten

Zusatzlich bestand die Moglichkeit neben dem Coaching externe Fachexpertinnen und -experten
einzubinden. Ziel war es, spezifische fachliche Fragestellungen, die liber die systemische Prozessbegleitung
hinausgehen, gezielt und bedarfsorientiert zu adressieren. Wahrend das Coaching auf
Entscheidungsstrukturierung, Reflexion und Prozessbegleitung ausgerichtet war, diente die Fachberatung
der inhaltlichen Vertiefung in klar umrissenen Themenfeldern.

Im Rahmen des Pilotprojektes wurde die Inanspruchnahme von Fachberatung finanziell mit einem
Gesamtbudget von 20.000 € unterstiitzt, das zu gleichen Teilen auf alle Betriebe verteilt wurde. Die
tatsachliche Inanspruchnahme sowie die thematische Verteilung der Fachberatungen werden in Kapitel 4.6.4
dargestellt.

Weitere Projektbestandteile und Angebote des Griinderzentrums NEU.LAND.

Neben dem individuellen Coaching konnten die Pilotbetriebe weitere Angebote des Griinderzentrums
NEU.LAND. nutzen.

Im Projektverlauf fanden mehrere gemeinsame Projekttreffen statt (je nach Projektrunde zwei bzw. drei
Termine), die dem Austausch untereinander, der Vorstellung von Zwischenstanden sowie der fachlichen
Vertiefung ausgewahlter Themen dienten. Diese Treffen boten Raum fir Vernetzung, kollegiale
Riickmeldungen und Einblicke in andere personliche und betriebliche Entwicklungsprozesse.

Darliber hinaus bestand die Moglichkeit zur freiwilligen Teilnahme am NEU.LAND. Griinderevent ,,Feld der
Ideen”, das Impulse zu unternehmerischen Fragestellungen, Praxisbeispiele sowie
Vernetzungsmoglichkeiten mit Akteurinnen und Akteuren aus Landwirtschaft, Beratung und Start-up Szene
bot. In Vorbereitung erhielten die Betriebe die Modglichkeit an einem eintdgigen Pitch-Workshop
teilzunehmen.
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Generell konnten die Betriebe vom wachsenden Netzwerk von NEU.LAND. profitieren, etwa durch Kontakte
zu Expertinnen und Experten oder zu anderen innovativen Betrieben.

Ergdnzend wurde den Pilotbetrieben sowie allen Bewerberinnen und Bewerbern fiir das Pilotprojekt ein
vierteiliges Praxis-Seminar ,Marke & Social Media“ zu vergiinstigten Konditionen angeboten. Ausgehend
davon, dass eine Vielzahl der Betriebe im Bewerbungsprozess und dann auch wahrend des
Umsetzungsprozesses Unterstlitzungsbedarf in den Bereichen Vermarktung, Markenbildung und Social
Media signalisiert hatten.

4.3 Coaching als strukturierte Begleitung von Veranderungsprozessen

Coaching wird in der Literatur als zeitlich befristete, prozessorientierte Begleitung von Personen oder Teams
beschrieben, die auf die Starkung von Selbstverantwortung, Reflexion und eigenstandiger Problemldsung
zielt (Schreyogg und Schmidt-Lellek 2007; Peters 2017). Da der Begriff Coaching nicht rechtlich geschiitzt ist,
ist insbesondere im beruflichen Kontext eine begriffliche Einordnung und Abgrenzung zu Beratung,
Mentoring und Therapie erforderlich.

Coaching wird haufig als , Hilfe zur Selbsthilfe” verstanden und zielt darauf, Wissens-, Wahrnehmungs- und
Handlungskompetenzen zu erweitern sowie neue Perspektiven auf personliche und betriebliche
Zusammenhange zu erdffnen. Der Coach Gbernimmt dabei eine moderierende und strukturierende Rolle,
unterstitzt Reflexionsprozesse und begleitet die Entscheidungsfindung, wahrend die Verantwortung fir
Entscheidungen und Umsetzung bei den Coachees (= den Personen, die gecoacht werden) verbleibt (Peters
2017; Rauen 2014)

Systemisches Coaching als ganzheitlicher Ansatz

Der Begriff "systemisch" im Kontext von Coaching bezieht sich auf eine Herangehensweise, die die
Einzelperson nicht isoliert betrachtet, sondern als Teil eines groReren Systems , etwa einer Familie oder eines
Betriebs (Whitmore 2017; Schreydgg und Schmidt-Lellek 2007). Diese systemische Perspektive beriicksichtigt
Wechselwirkungen innerhalb des Systems sowie mogliche Auswirkungen von Veranderungen auf
unterschiedliche Ebenen (vgl. auch Hawkins und Smith (2013)).

Gerade im Kontext landwirtschaftlicher Familienbetriebe ist diese systemische Perspektive besonders
relevant, da betriebliche Entscheidungen haufig eng mit familidren Interessen, Generationenfragen,
wirtschaftlichen Abhangigkeiten und persdnlichen Lebensentwiirfen verknipft sind (Holloway et al. 2021;
Lizano et al. 2020).

Abgrenzung zu anderen Unterstiitzungsformaten und Grenzen von Coaching

Coaching unterscheidet sich von anderen Unterstitzungsformaten wie der Fachberatung insbesondere
durch seine prozessorientierte und nicht-direktive Herangehensweise. Wahrend Fachberatung oder Training
konkrete Losungen, fachliche Empfehlungen oder definierte Kompetenzen vermitteln, zielt Coaching darauf
ab, durch Reflexion und strukturierte Gesprachsprozesse eigenstandige Lésungen und Entscheidungen der
Coachees zu fordern (Peters 2017). Der Coach libernimmt dabei primér die Rolle eines Prozessbegleiters und
nicht die eines fachlichen Entscheiders. Auch wenn Coaching beratende Elemente enthalten kann, sollte es
aber nicht ausschlieflich daraus bestehen.

Mediation hingegen setzt einen bestehenden Konflikt voraus und zielt auf eine einvernehmliche Losung
zwischen den beteiligten Parteien ab. Sie wird von einer neutralen und allparteilichen Person angeleitet
(Kostler 2024). Coaching und Mediation sind damit unterschiedliche, aber in bestimmten Konstellationen
ergdanzende Formate der Prozess- und Konfliktbearbeitung (Hanseatisches Institut 0.J.).

Auch zwischen Coaching und Mentoring bestehen Unterschiede. Mentoring basiert in der Regel auf einer
asymmetrischen Beziehung zwischen einer erfahrenen und einer weniger erfahrenen Person und umfasst
haufig emotionale Unterstiitzung, Orientierung sowie die Weitergabe personlicher Erfahrungen und
Lernmoglichkeiten (Hawkins und Smith 2013). Coaching setzt dagegen nicht zwingend voraus, dass der Coach
Expertin oder Experte fiir den konkreten Arbeits- oder Lebensbereich der Klientinnen und Klienten ist (Rauen
2014). Im Vordergrund stehen vielmehr Reflexion, Perspektivwechsel und die Unterstiitzung eigenstandiger
Entscheidungsprozesse.

Therapieansatze wiederum fokussieren im Gegensatz zum Coaching die Bearbeitung psychischer
Belastungen. Coaching ist kein therapeutisches Verfahren und ersetzt keine Therapie. Professionelle Coaches
verweisen im Bedarfsfall auf andere Unterstitzungsangebote (Schreyégg und Schmidt-Lellek 2007; Peters
2017; Rauen 2014).
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Grundprinzipien des Coachings
In der Literatur werden mehrere grundlegende Prinzipien des Coachings beschrieben, die den Prozess
unabhangig vom konkreten Anwendungsfeld strukturieren (Schreyégg und Schmidt-Lellek 2007; Whitmore
2017; Hawkins und Smith 2013). Diese sind u.a. folgende:
= Prozessorientierung: Der Fokus liegt auf dem individuellen Weg des Coachees (= Person, die
gecoacht wird), mit allen Herausforderungen und Handlungsoptionen.
= Zielorientierung: Ziele werden gemeinsam erarbeitet, laufend Gberprift und ggf. angepasst.
= Ressourcenorientierung: Starken und Potenziale des Coachees werden bewusst herausgearbeitet
und gefordert.
= Systemische Perspektive: Der Coachee wird als Teil eines gréReren Beziehungs- und
Handlungssystems betrachtet.
= Vertrauensvolle Beziehung: Grundlage fiir Offenheit, Entwicklung und nachhaltige Veranderung.

Phasen des Coachingprozesses

Coaching verlauft typischerweise in mehreren Phasen, die haufig in Anlehnung an das GROW-Modell nach
(Whitmore 2017)) strukturiert werden. Dieses umfasst die Schritte Zielklarung (Goal), Analyse der
Ausgangssituation (Reality), Entwicklung von Handlungsoptionen (Options) und Umsetzung (Will).
Aufbauend darauf wird der Prozess haufig um eine abschlieende Evaluationsphase erganzt. Eine grafische
Darstellung zu den einzelnen Phasen eines Coachingsprozesses findet sich in Tabelle 2.

In der Praxis verlaufen Coachingprozesse selten linear. Phasen kénnen sich wiederholen, verschieben oder
ineinander Ubergehen, wenn neue Informationen, Unsicherheiten oder veranderte Rahmenbedingungen
auftreten. Typische Methoden des systemischen Coachings sind beispielsweise zirkuldare und
|6sungsorientierte Fragetechniken, Perspektivwechsel, Visualisierungen, Skalierungsfragen sowie die Arbeit
mit Rollen-, Beziehungs- und Zielbildern (vgl. Rauen (2024)). Auch strukturierende Instrumente wie SWOT-
Analysen oder Zielvereinbarungen kdnnen den Prozess unterstiitzen.

Tabelle 2 Phasen des systemischen Coachings im landwirtschaftlichen Kontext.qQuelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an das GROW Modell nach
Whitmore (2017).

Mogliche Methoden &  Dynamik & Riickkopplung

Ph Ziel & Fok .
ase e okus Instrumente® (inkl. GROW-Modell)
Goal (Zielsetzung):
Gemeinsames - Erstgesprich Definition des angestrebten
- 5 E i .
1. Auftragsklarung & Verstindnis des Erwartungsklaru ng rgebr_usses
- SMART-Ziele Falls Ziele unklar oder

Zielsetzung Coaching-Prozesses,

a lich si fol
klare Zielformulierung verénderlich sind erfolgt

Wiederholung des
Prozesses.

- Coaching-Plan

- SWOT-Analyse

2. Analyse der
Ausgangssituation

3. Strategie- &

Konzeptentwicklung

Bestandsaufnahme des
Betriebs,

Identifikation von
Potenzialen &
Herausforderungen

Entwicklung konkreter
Handlungsoptionen und
Entscheidungsstrategien

5 Nur Beispiele, keine abschlieRende Listung.

Reflexion persoénlicher
und betrieblicher
Rahmenbedingungen
Identifikation
Handlungsfelder

Brainstorming
Business Model Canvas
Entscheidungsbdaume
Szenarioanalyse und
Zeitplane
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Alternativen.

Falls keine praktikablen
Optionen gefunden werden,
Rickkehr zur Analyse.



¢

NEU.LAND. das landwirtschaftliche Griinderzentrum @Laﬂﬂ. !‘! LfL
] Mogliche Methoden &  Dynamik & Riickkopplung
Phase Ziel & Fokus Instrumente® (inkl. GROW-Modell)
- Methoden aus dem
Projetmanagement;
MalRnahmenplane;
Priorisierung
- Reflexion; Coach als WiII_(Urrjsetzung & ‘
4. Umsetzung, Umsetzung der Sparringpartner I\/.Iotlvat‘loT): M?Bnahmen in
Begleitung & Maan'ahmen, - Strategische Vernetzung die Pr§X|s ub?rfuhren.
Anpassung Reflexion & Anpassung mit Fachexpertinnen Falls Hindernisse auftreten,
bei Bedarf und Fachexperten Anpassung oder Riickkehr zu
- Situativer Wechsel in ~ Phase 3.
die Expertenrolle
moglich, muss aber
kommuniziert werden
Reflexion des Coaching- Abschluss- & l.{berprqfung der
5. Evaluation Prozesses, Reflexionsgesprich Zlelerr‘elchung. Falls neuer
& Abschluss Sicherung nachhaltiger Dokumentation der Coachmg-B_eda.lrf gntsteht,
Erfolge Learnings erneuter Einstieg in den
Prozess.

Relevanz von Coaching im landwirtschaftlichen Kontext

Wahrend Coaching in verschiedenen Wirtschafts- und Managementbereichen bereits etabliert ist, wird es in
der landwirtschaftlichen Praxis bislang vergleichsweise selten eingesetzt. Studien zeigen, dass Coaching zur
Forderung von Zielklarheit, Selbstwirksamkeit und strategischer Entscheidungsfahigkeit beitragen kann
(Schreyogg und Schmidt-Lellek 2007; Theeboom et al. 2014)

Mit der zunehmenden Bedeutung und Komplexitdt von Innovations- und Veranderungsprozessen in der
Landwirtschaft gewinnt die Frage an Relevanz, welchen Beitrag Coaching als ergdnzendes
Unterstiitzungsformat in landwirtschaftlichen Grindungs- und Verdanderungsprozessen leisten kann und
unter welchen Bedingungen dessen Einsatz sinnvoll erscheint.

4.4 Auswahl und Vorstellung der Coaches

Die Coachingleistung im Pilotprojekt wurden als Dienstleistungsvertrag im Rahmen einer 6ffentlichen
Ausschreibung an sechs professionelle Coaches vergeben. Erganzend wurde agrarressortintern eine Kollegin
mit Coaching-Erfahrung als Coach mit einbezogen. Die LfL selbst Gibernahm keine Coachingfunktion.

Die Auswahl der Coaches erfolgte anhand der drei Kriterien Wirtschaftlichkeit, Qualifikation und Coaching-
Erfahrung sowie Erfahrung im Agrarsektor. Ziel war es, Coaches zu gewinnen, die sowohl (iber methodische
Coachingkompetenz als auch Uber ein fundiertes Verstandnis der Besonderheiten landwirtschaftlicher
Betriebe verfligen. Der Nachweis einer Ausbildung als systemischer Coach war insbesondere deshalb
relevant, da die Bezeichnung , Coach” nicht geschitzt ist und grundsatzlich von jeder Person verwendet
werden kann. Durch den Ausbildungsnachweis sollte eine fachliche Vergleichbarkeit und Qualitatssicherung
zwischen den Coaches gewahrleistet werden.

Zur Begleitung und Qualitatssicherung fanden zwischen Projektteam und Coaches regelmiRige digitale
Austauschterminen im Abstand von sechs bis acht Wochen statt. Ergdnzend wurden telefonische und
schriftliche Abstimmungen genutzt, um laufende Coachingprozesse zu reflektieren und offene Fragen zu
klaren. Darlber hinaus nutzten die Coaches bei Bedarf die Mdglichkeit einer Supervision, die eigenstandig
organisiert wurde — entweder projektintern oder tiber bestehende externe Kontakte.

4.5 Auswahl und Charakterisierung der Pilotbetriebe

Ziel war es, landwirtschaftliche Betriebe zu finden, die planen neue, innovative Betriebszweige im Rahmen
der Diversifizierung zu entwickeln und umzusetzen. Voraussetzung fir eine Teilnahme war die Bereitschaft

Seite 37 von 91



¢

NEU.LAND. das landwirtschaftliche Griinderzentrum @Laﬂﬂ. !‘! LfL

der Betriebe, ihre Entwicklungs- und Entscheidungsprozesse offen zu reflektieren und im Rahmen der
wissenschaftlichen Begleitung transparent zu machen.

Aufrufe und Rekrutierungsprozess
Die Betriebssuche erfolgte mit Hilfe zweier 6ffentlicher Projektaufrufe:
= Erster Aufruf (24.Juli bis 18. September 2023): Auswahl von neun’ Betrieben, die den Auftakt des
Pilotprojekts bildeten.
= Zweiter Aufruf (15. Mai bis 30. Juni 2024): Erweiterung um zwolf weitere Betriebe, um eine gréRere
thematische und regionale Vielfalt zu erreichen.

Beide Aufrufe wurden Uber verschiedene Kanale verbreitet. Dazu zahlten staatliche Einrichtungen, Verbande
und Institutionen, branchenspezifische Newsletter, soziale Medien sowie die regionale und Uberregionale
Fachpresse. Ziel war es, eine breite Zielgruppe landwirtschaftlicher Betriebe mit Interesse an Innovation und
Diversifizierung zu erreichen.

Der Bewerbungsprozess umfasste ein mehrstufiges Verfahren. Dieses umfasste ein standardisiertes
Bewerbungsformular, einem kurzen Vorstellungsvideo® sowie ein telefonisches Erstgesprich.

Bewerberlage
Es bewarben sich insgesamt 110 bayerische Betriebe® mit unterschiedlichen Geschiftsideen, wobei in der
zweiten Runde die Anzahl der Bewerbungen u.a. aufgrund des hoheren Bewerbungsaufwandes niedriger
war. Die Vorhaben, mit denen sich die Betriebe beworben haben, verteilten sich thematisch breit Gber
unterschiedliche Diversifizierungsfelder. Die grofRten Cluster fir Ideen neuer Betriebszweige konnten in
folgenden Bereichen gebildet werden:

e Verarbeitung und Vermarktung (34 %),

e Green Care (33 %),

e Pflanzenproduktion (15 %),

e Energie und stofflicher Nutzung (14 %)

¢ und Tourismus bzw. (Event-) Gastronomie (13 %).
Weitere Ideen sind den Themenclustern Tierproduktion (6 %), Aquakultur (4 %), alternative Gebaudenutzung
(4 %), Pilzzucht (2 %) und Insektenmast (1 %) zuzuordnen.

Rund 45% der Bewerbungen stammten von Betriebsleiterinnen und Betriebsleitern, 22 % von
Hofnachfolgerinnen und -nachfolgern sowie 11 % von Partnerinnen bzw. Partnern. Im Vergleich zu den
bayerischen Strukturdaten waren Haupterwerbsbetriebe und Okologisch wirtschaftende Betriebe
Uberdurchschnittlich oft vertreten. Auffallig ist zudem mit 27% der hohe Anteil weiblicher Betriebsleitungen.
Die eingereichten Ideen unterschieden sich deutlich im Stand der Umsetzung. Uber beide Projektaufrufe
hinweg bewarben sich Betriebe sowohl mit ersten Ideen in einer frilhen Phase als auch mit bereits starker
ausgearbeiteten Konzepten und Vorhaben bei denen erste Umsetzungsschritte bereits getatigt wurden. Am
haufigsten befanden sich die Projekte allerdings in einer friihen Phase der Umsetzung. In 40 Fallen lag
zundchst lediglich eine erste Vision vor. 26 Betriebe berichteten von bereits laufenden konkreten Planungen,
wahrend 34 Betriebe bereits erste Umsetzungsschritte unternommen hatten. In 10 Fillen war die Idee
bereits umgesetzt und sollte im Rahmen des Projekts weiterentwickelt oder verbessert werden.

Aus Sicht des Projektteams zeigte sich im Bewerbungsprozess, dass das Konzept von Coaching bzw. das
Angebot nicht von allen Betrieben gleichermalRen klar eingeordnet werden konnte. Teilweise erfolgte die
Bewerbung eher aus dem allgemeinen Interesse an Unterstiitzung fir das eigene Vorhaben heraus, ohne
eine genaue Vorstellung von der spezifischen Rolle und Arbeitsweise eines Coachings zu haben. Daher war
zu Projektbeginn eine gemeinsame Einordnung und Klarung des Verstandnisses fiir Coaching
Coachingverstdndnisses fir einige Betriebe notig.

7 Im ersten Aufruf wurde ein Betrieb ausgewihlt, der das Projekt aufgrund persénlicher Griinde friihzeitig verlieR. Hier
wurde nur das erste der drei Interviews gefiihrt. Sofern nicht anders angegeben, wird dieser Betrieb in den weiteren
Auswertungen nicht bericksichtigt.

& nur im Rahmen des 2. Aufrufes.

973 Bewerbungen beim ersten Aufruf 2023 und 37 Bewerbungen beim zweiten Aufruf 2024.
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Auswahlverfahren

Die Auswahl der Pilotbetriebe erfolgte bei beiden Aufrufen durch ein interdisziplinar besetztes Gremium aus
Vertreterinnen und Vertretern von StMELF, Staatliche Flihrungsakademie fir Erndhrung, Landwirtschaft und
Forsten (FUAk), HSWT, LfL, BJB, EIT-Food', LVO, BBV und Food Start-up Inkubator Weihenstephan (FSIWS).
Grundlage der Auswahl waren neben der formalen Vollstandigkeit der Bewerbungsunterlagen folgende
Kriterien: Innovationsgrad, Realisierbarkeit, personliche Eignung, raumliche Verteilung sowie
Nachhaltigkeitsaspekte. Darlber hinaus wurde hinsichtlich der Strukturdaten eine moglichst heterogene
Gruppe von Betrieben angestrebt, um vielfaltige Erkenntnisse lber Grindungsprozesse in verschiedenen
neuen Geschéftsfeldern zu gewinnen. Nach vorheriger Riicksprache mit den zustandigen AELF vor Ort des
jeweilig ausgewahlten Betriebes erfolgte die Zusage.

Matching-Logik: Coach — Betrieb (Coachee)

Die Zuordnung der Coaches erfolgte projektintern auf Basis der Auswahlgesprdache und der vorgestellten
Betriebszweigideen. Um eine fachlich passende und gleichzeitig praktikable Begleitung sicherzustellen,
beriicksichtigte das Projektteam sowohl die Kompetenzprofile der Coaches als auch die raumliche Verteilung
der Betriebe.

Beschreibung der ausgewdhlten Betriebe

Die 20 ausgewadhlten Pilotbetriebe bilden ein breites Spektrum landwirtschaftlicher Betriebe in Bayern ab.
Sie unterscheiden sich hinsichtlich BetriebsgroBe, Produktionsausrichtung, Organisationsform sowie
regionaler Rahmenbedingungen.

Die Tabelle 3 gibt einen Uberblick {iber die beteiligten Betriebe. Sie dient als Grundlage fiir die Einordnung
und Kontextualisierung der in Kapitel 4.6 dargestellten Ergebnisse. Vertreten sind sowohl Neben- als auch
Haupterwerbsbetriebe sowie Betriebe mit konventioneller und 6kologischer Bewirtschaftung.

Tabelle 3 Ubersicht der teilnehmenden Pilotbetriebe, ihrer Betriebsstrukturen und Ideen fiir einen neuen Betriebszweig.

Erwerbs- und Bestehende Idee fiir einen neuen
Bewirtschaftungsform, | Betriebszweige Betriebszweig
landwirtschaftl. Flache inkl. Link zur
Betriebsvorstellung
Matthias Kohl Ufr Haupterwerb, Milchviehhaltung, Agroforst im Grinland mit
okologisch, Rindermast, PV-Anlage, vielseitiger Nutzung
Seifertshof 240 Hektar landwirtschaftliche
Dienstleistungen
Familie Ofr Haupterwerb, Ackerbau, ,Bio-Frankentriiffel” —
Hofmann okologisch, Forstwirtschaft, Direktvermarktung und
260 Hektar Biogasanlage, ganzheitliche Biodiversitat
Wiesenthof Trocknungsanlage,
Mutterkuhhaltung, PV-
Anlagen
Simon Opf Haupterwerb, Schweinehaltung, PV- Agquaponik-Anlage mit
Donhauser konventionell, Anlage, regionaler Vermarktung von
52 Hektar Direktvermarktung Fisch und Gemise
Christopher Ndb Reaktivierung des Sonderkulturen Indoor-Veilchenfarm mit
Spannrad verpachteten Betriebs = (Indoor-Produktion von Inklusion
Microgreens),
Mikrofarm Direktvermarktung
Spannrad

10 projekt des European Institute of Innovation & Technology zur Férderung gesunder Erndhrung, der Entwicklung
digitaler Infrastrukturen sowie der Umsetzung biodkonomischer Ansatze und Fortschritte im Bereich Bildung und
Unternehmertum.
11 Ufr = Unterfranken; Ofr = Oberfranken; Opf = Oberpfalz; Ndb = Niederbayern; Obb = Oberbayern; Mfr = Mittelfranken;
Schw = Schwaben.
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Bezirk!

Christian Sigl Obb
Bomerhof

Familie Stolte Obb
Familie Mfr
Schneider
Demeterhof
Schneider

Maria Jungkunz = Ofr
(geb. Baier)
Himmelreichhof

Helga und Mfr
Johanna Bock
Scherauer Hof
Christian Mayer Obb
Michael Filser Schw

Erwerbs- und
Bewirtschaftungsform,

landwirtschaftl. Flache

Nebenerwerb,
konventionell,
25 Hektar

Nebenerwerb,
konventionell,
11 Hektar

Nebenerwerb,
Okologisch,
54 Hektar

Nebenerwerb,
Okologisch,
17,5 Hektar

Nebenerwerb,
konventionell,
30 Hektar

Haupterwerb,
konventionell

Haupterwerb,
okologisch,
46 Hektar

Bestehende
Betriebszweige

Ackerbau,
Forstwirtschaft, PV-
Anlage+

Pensionspferdehaltung,
Reitunterricht, PV-Anlage

Ackerbau,
Mutterkuhhaltung,
Landschaftspflege,
Direktvermarktung, PV-
Anlage

Ackerbau,
Sonderkulturen,
Direktvermarktung,
Lernort Bauernhof

Ackerbau, Verpachtung
von Fischteichen Urlaub
auf dem Bauernhof,
Erlebnisorientierte
Angebote,
Direktvermarktung,
Hofgastronomie,
Tagungen und
Veranstaltungen,
Pensionspferdehaltung,
Milchviehhaltung,
Ackerbau

Milchviehhaltung,
Mutterkuhhaltung,
Rindermast,
Forstwirtschaft,
Direktvermarktung,
Erlebnisorientierte
Angebote, Soziale
Landwirtschaft,
Erlebnisorientierte
Angebote,
Wasserkraftwerk
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Idee fiir einen
Betriebszweig

inkl. Link zur
Betriebsvorstellung

Umbau einer alten
Gullegrube zu einer
Eisspeicherheizung/-kiihlung

fir geplante
Ferienwohnungen und

Einstieg in den
Gemiiseanbau

"Family First" - Soziale
Tankstelle fiir Vertrauen und
Mut: Aufbau einer
Heilpadagogische
Tagesstatte fir
Vorschulkinder mit
sozialpdadagogischem
Grundschulkinderhort

Bau einer Agri-PV-Anlage -
Vielseitige Energie mit
Mehrfachnutzung

neuen

"Bio-Vielfalt aus dem
Frankenwald" - Popup-
Restaurant in Kombination
mit vielfaltiger
Direktvermarktung
Konzept fiir Tiny Houses
inmitten der Natur

Einstieg in die Insektenmast

Rustikale Eventlocation mit
Bildungsangeboten zur
Landwirtschaft
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Katharina
Fichtner u.
Elisabeth
Widmann
Heisshof

Alois Schmid

Gut Grasleiten

Familie Stelzer

Anna und
Markus
Clement

Biohof Dimper

Christoph
Lofflad

Tanja Bader

Gut Sochenberg

Bezirk!

Obb

Obb

Ofr

Obb

Schw

Ndb

Erwerbs- und
Bewirtschaftungsform,

landwirtschaftl. Flache

Haupterwerb,
konventionell,
ca. 100 Hektar

Haupterwerb,
okologisch,
65 Hektar

Haupterwerb,
konventionell,
56 Hektar

Haupterwerb,
okologisch,
20 Hektar

Haupterwerb,
konventionell,
118 Hektar

Haupterwerb,
konventionell,
190 Hektar

Bestehende
Betriebszweige

Kartoffel- u.
Zwiebelanbau u.
Weiterverarbeitung d.
Kartoffeln i. d. Heisshof
Schalkartoffeln GmbH,
Direktvermarktung, PV-
Anlage
Mutterkuhhaltung mit
Ochsen- u. Farsenmast,
Forstwirtschaft, Urlaub
auf dem Bauernhof, PV-
Anlage,
Erlebnisorientierte
Angebote, Soziale
Landwirtschaft
(Bauernhofkindergarten),
Landwirtschaftliche
Dienstleistungen
Milchviehhaltung,
Ackerbau, Griinland,
Legehennenhaltung,
Direktvermarktung,
Erlebnisorientierte
Angebote
(Krauterfiihrungen)
Milchviehhaltung,
Legehennen, Urlaub auf
dem Bauernhof,
Direktvermarktung,
Kleintierhaltung
(Archehof)
Schweinemast,
Zuchtsauenhaltung,
Bullenmast,
Fresseraufzucht,
Ackerbau,
Erlebnisorientierte
Angebote

Ackerbau, Bullenmast,
Biogasanlage,
Forstwirtschaft, mit
Warmenetzen und
Getreide-
/Hackschnitzeltrocknung,
PV-Anlage,
Erlebnisorientierte
Angebote
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Idee fiir einen
Betriebszweig
inkl. Link
Betriebsvorstellung
Energetische Verwertung
bzw. Weiterverarbeitung
von Kartoffelschalabfillen

neuen

zur

Multifunktionsgebdude mit
Bauernhofkindergarten

,Krauterei” — Konzept zum
Aufbau einer Vermarktung
von selbsthergestellten
Wildkrauterprodukten sowie
Seminaren u.
Entspannungskursen

Konzept flr einen
Quereinstieg in eine
nachhaltige Land- und
Almwirtschaft

Erzeugung von
Salzwasserfischen in

Aquakultur

LBauernhoftiere ganz anders
— Landwirtschaft sozial und
integrativ mit tierisch viel
Herz und Seele” — Konzept
zur Umsetzung von
Tiergestiutzter Intervention
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Bezirk'! | Erwerbs- und Bestehende Idee fiir einen neuen
Bewirtschaftungsform, | Betriebszweige Betriebszweig
landwirtschaftl. Flache inkl. Link zur
Betriebsvorstellung
Sabrina Straul | Obb Haupterwerb, Milchviehhaltung, LandwirtSCHAFFT —
und konventionell, Ackerbau, Individualsozialpddagogische
Tobias Grotter 50 bis 100 Hektar Forstwirtschaft, PV- EinzelmalRnahmen fiir
Anlage LSystemsprengende”
Thomas und Ndb Nebenerwerb, Imkerei, Honig-Brotaufstrich und
Sebastian okologisch Direktvermarktung, Onlineshop als neuer
Thanner Seminarhaus Betriebszweig
Anna-Maria Obb Haupterwerb, Milchviehhaltung, Urlaub  Palliativ-Ferienwohnungen
und Andreas okologisch, auf dem Bauernhof (seit = als Konzept fir eine Auszeit
Stiickl 55 Hektar 2021), fur Palliativpatienten und
Erlebnisorientierte pflegende Angehorige
Ferienhof Angebote
Moosreiten

Die 20 geplanten Vorhaben umfassen unterschiedliche Formen der Diversifizierung, darunter neue
Produktlinien, Dienstleistungen sowie Verarbeitungs- und Vermarktungsansitze und lassen sich
verschiedenen thematischen Clustern zuordnen. Da einzelne Projekte mehrere Tatigkeitsfelder miteinander
verbinden, waren Mehrfachzuordnungen zu den Clustern moglich. Am haufigsten vertreten waren die
Bereiche Verarbeitung und Vermarktung (7 Nennungen) sowie Green Care (7), gefolgt von
Pflanzenproduktion (4) und Energie und stofflicher Nutzung (3). Weitere Vorhaben betrafen Tourismus und
(Event-)Gastronomie (2) sowie Aquakultur bzw. Aquaponik (2) und Insektenmast (1).

Der Entwicklungsstand der Ideen unterschied sich auch innerhalb der ausgewadhlten Pilotbetriebe
(vgl. Tabelle 4). In der Tendenz waren die Betriebe im zweiten Aufruf bereits weiter fortgeschritten in der
Planung ihrer Vorhaben.

Tabelle 4 Entwicklungsstand der Vorhaben der Pilotbetriebe der Aufrufe aus 2023 und 2024 im Vergleich zu allen Bewerbungen, gesamt.

Pilotbetriebe Pilotbetriebe Bewerbungen, gesamt
1. Aufruf 2023 2. Aufruf 2024 [n=110]
[n=9]*? [n=12]
Erste Vision liegt vor 2 2 40
Konkrete Planungen laufen bereits 5 4 26
Erste Umsetzungsschritte wurden 2 5 34
unternommen
Idee ist in die Praxis umgesetzt, soll 0 1 10

aber erweitert/verbessert werden

121m ersten Aufruf wurde ein Betrieb ausgewihlt, der das Projekt aufgrund persénlicher Griinde frithzeitig verlieR. Hier
wurde nur das erste der drei Interviews gefiihrt. Sofern nicht anders angegeben, wird dieser Betrieb in den weiteren
Auswertungen nicht berlcksichtigt.
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4.6 Ergebnisse

Wadhrend der Begleitung der Griindungsideen zeigten sich unterschiedliche Entwicklungsverlaufe mit
unterschiedlichen Schwerpunkten im Coaching.

Die Auswertung fokussiert sich auf folgende Themenblocke: Ausgangslage und Motivation der Pilotbetriebe
(4.6.1), den Verlauf der Griindungs- und Verdnderungsprozesse(4.6.2), Inhalte (4.6.3) und Gestaltung des
Coachings (4.6.4), Methoden (4.6.5) sowie Grenzen (4.6.6), Wirkungen(4.6.7) und die Bewertung des
Pilotprojekts aus Sicht der Betriebe (4.6.8) und Coaches (4.6.9).

4.6.1 Ausgangslage und Motivation der Pilotbetriebe — Vor Start des Coachings

Im Erstinterview vor dem Start des Coachings wurden die Betriebe zu ihren Beweggriinden fiir die Teilnahme
am Pilotprojekt, bereits in Anspruch genommenen Unterstlitzungsangeboten sowie zu ihren bisherigen
Coachingerfahrungen befragt. Im Fokus standen die konkreten Erwartungen an das Coaching, der erwartete
Mehrwert sowie die gewilinschten Eigenschaften des Coaches. Die folgenden Ergebnisse bilden die
Ausgangsbasis fiir die spatere Bewertung der tatsachlichen Wirkungen des Coachings.

Zugang zum Pilotprojekt

Die Pilotbetriebe wurden auf unterschiedliche Weise auf das Pilotprojekt aufmerksam. Haufig spielten
personliche Kontakte und Empfehlungen eine Rolle, insbesondere durch Netzwerkpartnerinnen und -
partner, die die Betriebe z.T. gezielt auf das Projekt verwiesen. Einige Betriebe sind (iber Rundmails, Projekt-
Newsletter oder das Wochenblatt sowie lber Internetrecherchen selbst auf das Angebot aufmerksam
geworden.

Motivation zur Teilnahme sowie Erwartungen und Wiinsche

Die Motivation und die damit einhergehenden Erwartungen der Pilotbetriebe an das Coaching lassen sich in
drei Bereiche zusammenfassen: die prozessuale Begleitung, die fachliche Unterstiitzung sowie Erwartungen
an die persénlichen Eigenschaften des Coaches. Die nachfolgende Ubersicht fasst die genannten
Erwartungshaltungen zusammen.

Erwartungen an das Coaching = Prozessbegleitung
= Entwicklung eines klaren Fahrplans zur Umsetzung der Idee, Projektmanagement
= Unterstltzung bei Zieldefinition und strategischer Ausrichtung des Gesamtbetriebs
= Strukturierung von Entscheidungsprozessen (,,nicht verzetteln“)
= RegelmaRiges Nachfragen, AnstoRen, Motivieren- ,Neutraler Blick von aufien” zur Vermeidung von
,Betriebsblindheijt”
= Unterstitzung in Phasen von Unsicherheit oder ,Durchhdangern®
= Beschleunigung von Prozessen (,,Coaching als Beschleuniger/ Katalysator*)
= Reflexion der eigenen Rolle als Unternehmerin/ Unternehmer/ Fihrungskraft
= Begleitung bei Kommunikationsprozessen (z. B. mit Behorden, Partnern, Mitarbeitenden, ...)
= Starkere Vernetzung mit relevanten Akteuren; ,vom Netzwerk der Coaches profitieren”

Gewiinschte fachliche Unterstiitzung im Projekt
Darliber hinaus wurden sich konkrete fachliche Impulse und Unterstiitzung insbesondere zu folgenden
Themen erhofft:
= Betriebswirtschaftliche Beratung, Wirtschaftlichkeitsberechnung (,Wir haben nur grobe
Schétzwerte”)
= Marketing, Markenaufbau, AuRendarstellung, Social Media
= Finanzierung, Fordermoglichkeiten, Beteiligungsmodelle
= Betriebsentwicklung, Umstellungsberatung
= Rechtsformwahl, Haftung, Steuer- und Buchfiihrungsfragen
= Baurecht, Genehmigungsprozesse, Stallbau/Umbau
= Spezifische Fachthemen (z. B. Hofgastronomie, Fleischvermarktung, spezielle Formen der sozialen
Landwirtschaft, ...)
= Unterstitzung bei Mitarbeiterfiihrung und Umstrukturierung von Zustandigkeiten
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Erwartungen an die personlichen Eigenschaften des Coaches
Personliche Eigenschaften des Coaches wie Vertrauenswiirdigkeit, Ehrlichkeit, Einfihlungsvermégen und die
Fahigkeit, neue Perspektiven zu eroffnen standen im Mittelpunkt der Erwartungen. Dariber hinaus wurden
folgende Erwartungen genannt:

=  Vertrauenswiirdig, loyal, diskret

= Ehrlich, direktes Feedback, auch Kritikfahigkeit

= Einflihlsam, offen, wertschatzend, begeisterungsfahig, motivierend, , Riicken stérken”

= Fahigkeit, sich in die betriebliche Situation hineinzuversetzen, Grundverstindnis flr

landwirtschaftliche Themen
= Kreativ, Ideen grofl§ denken, neue Perspektiven eréffnen
=  Kommunikationsstark und gut vernetzt

Vor Projektstart in Anspruch genommene Unterstiitzung

Zwei Drittel der Betriebe (13 von 20) hatte bereits fachliche Beratung im Bezug zur Idee durch
Steuerberaterinnen bzw. -berater, Architektinnen bzw. Architekten, den Bauamtern der Gemeinden oder der
AELFs in Anspruch genommen. Dariiber hinaus spielten branchenspezifische Organisationen, private und
berufliche Netzwerke eine Rolle. Mehrere Betriebe berichteten vom Austausch mit Berufskolleginnen und -
kollegen. Inhaltlich bezogen sich die bisherigen Unterstitzungsleistungen Uberwiegend auf fachlich
landwirtschaftliche  Fragestellungen  (z. B. Baurecht, Diversifizierung,  Direktvermarktung,
Betriebsorganisation), teilweise aber auch auf angrenzende Bereiche wie soziale Arbeit, tiergestitzte
Intervention, Grundstiickskauf oder betriebswirtschaftliche Fragestellungen im Zusammenhang mit dem
jeweiligen Vorhaben. Zuséatzlich hatten einige vor Start des Pilotprojektes bereits an Seminaren oder
Weiterbildungen im Bezug zur Idee sowie zu Vermarktung, Personlichkeitsentwicklung oder
Unternehmensfiihrung teilgenommen.

Ein Drittel der Betriebe (7 von 20) hatten hingegen vor Projektstart keine fachliche Beratung zur konkreten
Idee in Anspruch genommen. Es wurde teils ein deutlicher Bedarf an Strukturierung, wirtschaftlicher
Bewertung und strategischer Einordnung der Vorhaben geduRert.

Vorherige Coaching-Erfahrungen

Etwa die Halfte der Pilotbetriebe (11 von 20) hatte bereits Coaching-Erfahrungen im beruflichen oder
privaten Kontext. Davon war rund die Halfte dieser Erfahrungen (6 von 11) im Kontext landwirtschaftlicher
Fragestellungen verortet. Die bisherigen Coachings bezogen sich auf Personlichkeitsentwicklung,
Unternehmensfiihrung,  Betriebsorganisation oder  Unternehmertrainings (z. B. das BUS-
Unternehmertraining der Andereas-Hermes-Akademie fiir Okolandwirte).

Die Riickmeldungen zu diesen Erfahrungen waren positiv. Ein Betrieb schilderte: ,Ich befinde mich aktuell in
einem Coaching zur Persénlichkeitsentwicklung, das mir sehr geholfen hat, disziplinierter an Aufgaben
heranzugehen, vor allem Prioritéten zu setzen.” Ein anderer betonte den Wert einer neutralen Begleitung:
,Es ist immer schén, wenn man jemanden an seiner Seite hat, der die Sache neutral und rational betrachtet.”
Teilweise wurden friihere Coachingprozesse als tiefgreifend und nachhaltig wirksam beschrieben. So
berichtet ein Betrieb: ,,Wir haben vor 8 Jahren ein Coaching in Anspruch genommen. Wir steckten in einer
Spirale und wussten nicht, wo wir hinwollen [...]. Das Coaching damals hat betrieblich und persénlich viel
angestofen.”

Andere Betriebe (9 von 20) hatten bisher keine oder nur indirekte Coaching-Erfahrungen, beispielsweise in
Form von Supervision im sozialen Bereich, und sahen das Pilotprojekt als Gelegenheit, ein auf ihre
individuellen Herausforderungen zugeschnittenes Coaching zu erhalten.

Insgesamt zeigt sich, dass sowohl bei der fachlichen Beratung als auch beim Coaching sehr unterschiedliche
Vorerfahrungen vorlagen. Somit war die Ausgangslage der Betriebe heterogen — von bereits intensiv
begleiteten Vorhaben bis hin zu Projekten, die bislang weitgehend eigenstindig und ohne externe
Prozessbegleitung entwickelt wurden.
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4.6.2 Analyse der Griindungsprozesse: Phasen, Herausforderungen und Erfolgsfaktoren

Im folgenden Abschnitt werden die Griindungs- und Veradnderungsprozesse der Pilotbetriebe
zusammenfassend dargestellt. Ziel war es, typische Prozessverldufe, zentrale Einflussfaktoren sowie
wiederkehrende Herausforderungen zu identifizieren. Die Ergebnisse basieren auf Interviews mit den
Betrieben und Coaches, den Projekttageblichern der Betriebe sowie den Coachingdokumentationen durch
die Coaches. Dabei wird deutlich, dass die Prozesse nicht als lineare Abfolge einzelner Schritte verlaufen,
sondern durch iterative Schleifen, Anpassungen und kontextabhangige Faktoren gepragt sind.

Iterativer Verlauf der Griindungsprozesse

Die Begleitung der Betriebe zeigte, dass Griindungs- und Veranderungsprozesse haufig nicht geradlinig
verlaufen, sondern sich in wiederkehrenden Schleifen (iterativ) entwickeln. Im Projektverlauf kam es haufig
zu Anpassungen der urspriinglichen Ideen. Beobachtet wurden neben der Konkretisierung der Vorhaben
insbesondere Weiterentwicklungen und Anpassungen auf Basis betrieblicher und persdnlicher Ressourcen
oder Reduktionen des Projektumfangs sowie grundlegende Umgestaltungen. Entscheidungen entstanden
dabei oft schrittweise und unter veranderten Rahmenbedingungen und wurden mehrfach lberprift und
angepasst.

Bei allen 20 Betrieben konnten relevante betriebliche und persénliche Entwicklungsschritte beobachtet
werden. Bei sieben der begleiteten Betriebe verliefen die Vorhaben vergleichsweise geradlinig. In sieben
Fallen kam es zu groBeren Anpassungen oder Neuausrichtungen. Und in insgesamt sieben Fallen wurden die
ersten Ideen fur geplante Vorhaben nicht umgesetzt und stattdessen alternative Entwicklungsrichtungen
verfolgt. Dabei wurden unter anderem Fehlinvestitionen vermieden, neue Geschaftsmoglichkeiten
entwickelt oder andere tragfahige Perspektiven fir den Betrieb eréffnet. In einem Fall wurde der Betrieb
aufgegeben, in einem weiteren fiihrte das Ausscheiden der Hofnachfolge zum vorzeitigen Ende der
Projektteilnahme.

Die Griinde fiir Anpassungen oder Neuausrichtungen resultierten vor allem aus erlangten Informationen zu
rechtlichen Rahmenbedingungen, Genehmigungsfragen, Wirtschaftlichkeit, Investitionskosten oder
Arbeitsaufwand. Daneben beeinflussten familiare Abstimmungsprozesse, ungeklarte Hofnachfolgen,
personliche Belastungen, Krankheiten oder Veranderungen der Lebensplanung die Entscheidungen der
Betriebe. Teilweise fiihrten auch Haftungsfragen, Nachbarschaftskonflikte oder Uberlegungen zur Work-Life-
Balance dazu, dass urspriinglich geplante Vorhaben reduziert, verschoben oder durch alternative
Geschaftsmodelle ersetzt wurden. In Kapitel 4.6.2.4 werden die Projektverldufe der Betriebe ausfihrlicher
beschrieben.

4.6.2.1 Phasen der Griindungsprozesse

Trotz der individuellen Unterschiede lassen sich typische Entwicklungsphasen erkennen, die jedoch nicht
strikt nacheinander, sondern teilweise tiberlappend auftraten (siehe Abbildung 4).

1. Ideenfindung

Die Phase der Ideenfindung war zum Zeitpunkt des Projektstarts bereits weitgehend abgeschlossen. Die
qualitativen Interviews zeigen, dass Ideen fiir neue Geschaftsfelder haufig aus sehr unterschiedlichen Quellen
entstehen. Genannt wurden insbesondere personliche Interessen, bestehende betriebliche Ressourcen,
Impulse aus dem privaten oder beruflichen Umfeld, Inspiration durch andere Betriebe, Reisen, soziale
Medien sowie aktuelle Trends.

2. Vision und Orientierungsphase

Viele Betriebe starteten zu Beginn der Projektbegleitung mit einer vergleichsweise offenen Ausgangsidee.
Haufig existierten mehrere parallel gedachte Ansatze ohne klare Priorisierung. Die Anfangsphase war gepragt
von vielen Ideen, ersten Recherchen und punktuellen Gesprachen. Gleichzeitig bestanden Unsicherheiten
hinsichtlich Machbarkeit, strategischer Ausrichtung und moglicher Entwicklungswege. Nur wenige Betriebe
verfligten zu Beginn der Coachingbegleitung (iber ein weitgehend ausgearbeitetes Geschaftsmodell.

Eine Herausforderung bestand fiir viele Betriebe in dieser Phase darin, die zum Teil komplexen Projekte
eigenstandig zu strukturieren oder bereits in dieser Phase Unterstiitzungsangebote wahrzunehmen.
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3. Verdichtungs- und Strukturierungsphase

Als zentraler Entwicklungsschritt folgte die Verdichtungs- und Strukturierungsphase, in der die Betriebe die
Vielzahl an Optionen priften und eine fir sie tragfahige Option auswahlten. Einzelne Ideen wurden auf
Grundlage neu erlangter Informationen — etwa zu rechtlichen Rahmenbedingungen, Wirtschaftlichkeit oder
Marktanforderungen — weiterentwickelt, andere verworfen oder zurilickgestellt. Die Coaches unterstrichen
dabei die Bedeutung, dass neben der bewussten Entscheidung flir bestimmte Vorhaben auch das gezielte
Verwerfen anderer Optionen entscheidend ist. Viele Betriebe erlebten diese Phase als unibersichtlich und
berichten von einer hohen Komplexitdt sowie Schwierigkeiten, einen klaren Einstieg in die Umsetzung zu
finden.

Die Betriebe entwickelten dabei in Zusammenarbeit mit dem Coach einen ,roten Faden”, setzen Prioritaten
und strukturieren ihre Vorhaben zeitlich und inhaltlich. Hiufig markiert dieser Schritt den Ubergang von einer
offenen Ideenphase hin zu konkreten nachsten Handlungsschritten.

4. Konkretisierungsphase

Darauf aufbauend erfolgte die Konkretisierung der Vorhaben, bei der Betrieb und Coach gemeinsam die Idee
in umsetzbare Schritte und Arbeitspakete tUberflihrten. Im Fokus standen die Entwicklung von tragfahigen
Geschaftsmodellen, die Priifung von Risiken, die Scharfung von Zielgruppen und Positionierung sowie die
Klarung wirtschaftlicher, rechtlicher und baulicher Rahmenbedingungen. Ebenso relevant waren Fragen
beziglich der Rechtsform oder einer passenden Versicherung.

In dieser Phase wurde die tatsachliche Komplexitdit der Vorhaben oder deren Teilaspekte
(z.B. Genehmigungsprozesse, Wirtschaftlichkeit, Arbeitsaufwand) fir viele Betriebe erstmals vollstindig
sichtbar. Dies fihrte haufig erneut zu Anpassungen, Vereinfachungen oder einer starkeren Orientierung an
der wirtschaftlichen Tragfahigkeit der Konzepte. Zum Teil kam es auch zur Verschiebung von Teilprojekten in
spatere Phasen.

5. Umsetzungsphase

Die anschlieBende Umsetzungsphase von Konzepten verlauft iberwiegend schrittweise und parallel auf
mehreren Ebenen. Die Betriebe arbeiteten gleichzeitig an baulichen Genehmigungsprozessen,
Forderantragen, der Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen sowie am Aufbau von
Vermarktungsstrukturen und Netzwerken. Parallel wurden operative Grundlagen wie Marketing und interne
Organisation bearbeitet. Die Umsetzung der Vorhaben war dabei nicht geradlinig, sondern durch
Rickkopplungsschleifen gepragt. Die Umsetzung verlief nicht geradlinig, sondern war durch wiederholte
Anpassungen, Teilumsetzungen und erneute Planungsphasen gepragt. Zum Zeitpunkt der Begleitung war
keines der Vorhaben ganzlich umgesetzt.
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PHASEN DER GRUNDUNGSPROZESSE

ITERATION & ANPASSUNG: Ideen werden getestet, reflektiert, angepasst oder verworfen.

1 = : N EEE )
VISION & VERDICHTUNG &
IDEENFINDUNG KONKRETISIERUNG UMSETZUNG
ORIENTIERUNG STRUKTURIERUNG / )
@ S\ AL
Inspiration & Impulse Offene Ideenphase Fokus entwickeln Konzept ausarbeiten Schrittweise Realisierung
+ persinliche Interessen - mehrere Ideen parallel = Optionen priifen « Geschiftsmodell entwickeln « Bau- & behirdliche Prozesse
« betriebliche - erste Recherchen & = |deen verwerfen oder « Zielgruppen & + Forderantrige
Ressourcen Gesprache priorisieren Positionierung scharfen « Produkte & Dienstleistungen
« Impulse aus Umfeld, « Unsicherheit zu « Wirtschaftlichkeit & « Risiken priifen entwickeln
Reisen, andere Machbarkeit, Ausrichtung Machbarkeit priifen « rechtliche, wirtschaftliche & « Vermarktung & Netzwerke
Betriehe & Wegen - ‘“roter Faden” entsteht bauliche aufbauen
« soziale Medien & « noch kein klares » Ziele & erste Strukturen Rahmenbedingunen klaren + interne Organisation &
Trends Geschaftsmodell definieren « Arbeitspakete definieren Marketing
» laufende Anpassungen
e Phasen von Fortschritt und Dynamik Stagnationen
kinnen Reflexion
\J N . ! = :
c_," p‘GNA Tfo& ~ , Ly ~ N . = ~ ' 3 ~ Neuorientierung
DPWAM\\L%'\)‘@\M pRo?g:%‘ b T - D, o ~ . und Stabilisierung
[ . - . glich
WecHsg W™ Phasen von Unsicherheit, Uberforderung oder Entscheidungsblockaden ST

EINGEBETTET IN BETRIEB & FAMILIE GRUNDUNGSPROZESSE LAUFEN PARALLEL ZUM TAGESGESCHAFT.

~7~~ HOHER

Y D ]
~ ] LAUFENDER BETRIEE > ZEIT & RESSOURCEN Ji} c
@50 FAMILIENKONTEXT =/ & &[5 ZIELKONFLIKTE “%':__‘;’ ABSTIMMUNGSBEDARE
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Abbildung 4 Schematische Darstellung des iterativen Verlaufs von Griindungs- und Veranderungsprozessen bei der Entwicklung neuer
Geschéftsfelder.Quelle: Eigene Darstellung.

Ubergreifende Prozessmerkmale

1. Phasen von Dynamik und Stagnation

Im Prozessverlauf wechselten sich Phasen von hoher Dynamik mit Phasen von Stagnation ab. Neben Phasen
zligiger Entwicklung konnten wihrend der Begleitung auch Zeiten der Unsicherheit, Uberforderung oder
Entscheidungsblockaden beobachten werden. Die Phasen der Stagnation wurden haufig ausgel6st durch
externe Faktoren (z.B. baurechtliche oder finanzielle Fragestellungen) oder durch interne
Abstimmungsprozesse, Konflikte oder Lebensereignisse. Diese Phasen erwiesen sich jedoch in einigen Fallen
als notwendige Reflexionspunkte, die zur Neuorientierung und Stabilisierung beitrugen.

So fuhrten beispielsweise Wirtschaftlichkeitsberechnungen, hohe Investitionskosten oder offene Fragen der
Hofnachfolge dazu, dass urspriinglich geplante Vorhaben (berarbeitet, reduziert oder durch alternative
Losungen ersetzt wurden. In einzelnen Fallen entschieden sich Betriebe bewusst gegen stark
wachstumsorientierte Vorhaben und stattdessen fur kleinere, besser zur betrieblichen und familidren
Situation passende Entwicklungsschritte.

2. Iteration und Anpassung erfolgen parallel zu diesem Veranderungsprozess

Die Coaches stellten in ihrer Arbeit heraus, dass gerade diese Iteration und Nachjustierung im
Grindungsprozess ein zentrales Prinzip sei. Es sei sehr wichtig, dass die ldeen getestet, reflektiert und bei
Bedarf angepasst wiirden. Dabei sei es normal, Entscheidungen auf Basis neuer Informationen anzupassen
oder zu revidieren. Der Prozess ist damit weniger ein ,Abarbeiten eines Plans“, sondern vielmehr ein
kontinuierliches Austarieren zwischen Vision, vorhandenen Ressourcen und sich andernder
Rahmenbedingungen.
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3. Einbettung in den laufenden Betrieb und Lebenskontext

Besonders entscheidend ist die Einbettung der Griindungsprozesse in den laufenden Betrieb und den
familidaren Kontext. Die Umsetzung erfolgt parallel und , on-top” zum Tagesgeschaft. Dabei missen familidre
Verpflichtungen, betrieblicher Strukturen und personliche Ressourcen beriicksichtigt werden. Daraus
ergeben sich Zielkonflikte, begrenzte Zeitressourcen fiir strategische Arbeit sowie erhohte
Abstimmungsbedarfe innerhalb der Familie oder Betriebsgemeinschaft. Sowohl die Betriebe als auch die
Coaches verwiesen im Gesprach darauf, dass Entscheidungen daher nicht ausschlieBlich unter
wirtschaftlichen Gesichtspunkten getroffen werden, sondern auch unter Berlicksichtigung persoénlicher und
sozialer Faktoren. Im Interview verwiesen die Coaches dabei auf die systemische Betrachtungsweise, bei der
die Betriebszweiggriindung kein eigenstandiges Projekt sei, sondern ein zusatzlicher Entwicklungsstrang im
bestehenden Hof-System.

4.6.2.2 Zentrale Herausforderungen

Die qualitative Auswertung zeigt, dass die begleiteten Pilotbetriebe im Rahmen der Griindungs- und
Veranderungsprozesse mit einer Vielzahl betrieblicher, personlicher und sozialer Herausforderungen
konfrontiert waren. Auffallig ist dabei, dass die Herausforderungen selten isoliert auftraten. Meist waren sie
eng miteinander verwoben. Besonders haufig wurden hohe Komplexitat, begrenzte zeitliche Ressourcen,
familiare Abstimmungsprozesse sowie Unsicherheiten hinsichtlich Wirtschaftlichkeit und Machbarkeit
beschrieben.

Auf betrieblicher Ebene stellen insbesondere genehmigungsrechtliche Fragen vor allem im Zusammenhang
mit dem Bauen im Aullenbereich, birokratische Anforderungen, wirtschaftliche Risiken, Markt- und
Planungsunsicherheiten sowie begrenzte personelle und zeitliche Ressourcen zentrale Herausforderungen
dar. Hinzu kommen die Parallelitdt von Aufgaben, Abstimmungsprozesse mit externen Partnern und
Institutionen sowie der zusatzliche Arbeitsaufwand durch die Entwicklung neuer Betriebszweige neben dem
laufenden Betrieb. Besonders haufig beschrieben die Betriebe die Schwierigkeit, strategische
Entwicklungsarbeit ,,on-top” zum Tagesgeschaft leisten zu miissen. Mehrere Betriebe berichteten zudem von
einer hohen Gleichzeitigkeit unterschiedlicher Themen und ,vielen Parallelbaustellen”, wodurch
Priorisierung und strukturierte Umsetzung erschwert wurden.

Mehrere Betriebe beschrieben insbesondere zu Beginn der Prozesse eine fehlende Orientierung und
Unsicherheit hinsichtlich der strategischen Ausrichtung. Haufig bestanden mehrere Ideen parallel, ohne dass
bereits klare Prioritdten oder realistische Einschatzungen zu Machbarkeit, Wirtschaftlichkeit oder zeitlicher
Umsetzbarkeit vorlagen. Die tatsdchliche Komplexitat der Vorhaben wurde vielfach erst im Verlauf sichtbar,
etwa im Zusammenhang mit Genehmigungsverfahren, Investitionskosten, Marktanforderungen oder
organisatorischen Fragen.

Insbesondere in der darauffolgenden Planungs- und Umsetzungsphase zeigten sich deutliche
Belastungsspitzen. Sobald der Arbeits- und Abstimmungsaufwand fir das neue Vorhaben zunahm, stielRen
einzelne Betriebe an zeitliche, personelle oder finanzielle Grenzen. Dies flihrte teilweise zu Verzégerungen,
Anpassungen der urspriinglichen Planungen oder einer bewussten Reduktion des Projektumfangs. Teilweise
zeigte sich erst im Verlauf die tatsachliche wirtschaftliche Tragfahigkeit einzelner Vorhaben. Hohe
Investitionskosten, Unsicherheiten hinsichtlich Marktpotenzialen oder Finanzierungsfragen fuhrten dazu,
dass Projekte angepasst, verkleinert oder zeitlich gestreckt wurden. Ein Betrieb berichtete zusatzlich von
Problemen durch den Fachkraftemangel.

Auch rechtliche und organisatorische Rahmenbedingungen wurden von mehreren Betrieben als belastend
beschrieben. Dazu zdhlen insbesondere langwierige Genehmigungsprozesse, steuerliche Fragestellungen,
Anforderungen im Bereich Versicherungen, Férderbedingungen sowie Unsicherheiten im Umgang mit
Behorden und Zustandigkeiten. Gerade baurechtliche Fragestellungen erwiesen sich fiir einzelne Betriebe als
schwer kalkulierbar und emotional belastend.

Auf personlicher Ebene zeigen sich insbesondere Herausforderungen durch Generationskonflikte, hohe
Arbeitsbelastung, Uberforderung durch die Komplexitit der Vorhaben sowie Schwierigkeiten bei
Priorisierung und Entscheidungsfindung. Viele Projektteilnehmende beschrieben Phasen von Unsicherheit,
emotionaler Belastung oder Entscheidungsdruck. Mehrere Befragte hatten den Eindruck, ,alles gleichzeitig”
vorantreiben zu missen. Die Angst zu scheitern wurde bei zwei Betrieben explizit thematisiert. Einzelne
Betriebe berichteten zudem von zusatzlichen Belastungen durch persdnliche Krisen oder einschneidende
Lebensereignisse.
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Besonders deutlich wurde die Herausforderung, neue Vorhaben mit familidren Verpflichtungen,
unterschiedlichen Lebensphasen und bestehenden Rollen im Betrieb zu vereinbaren. Innerfamilidre
Abstimmungsprozesse, Generationenkonflikte, unterschiedliche Zukunftsvorstellungen und
Risikoeinschatzungen beeinflussten die Entwicklungsprozesse erheblich. Mehrere Projektteilnehmende
beschrieben Spannungen aufgrund unterschiedlicher Geschwindigkeiten, Erwartungen oder Prioritdten
innerhalb der Familie oder Betriebsgemeinschaft. Gleichzeitig bestand haufig ein hoher Abstimmungsbedarf
hinsichtlich Rollenverteilung, Verantwortlichkeiten und strategischer Entscheidungen. Zwei Teilnehmende
sahen sich zudem mit Widerstand aus dem Dorf oder dem sozialen Umfeld konfrontiert.

4.6.2.3 Umgang mit betrieblichen und personlichen Herausforderungen

Die Projektteilnehmende entwickelten unterschiedliche Strategien im Umgang mit ihren individuellen
Herausforderungen. Als hilfreich wurden insbesondere genannt:

= ein schrittweises Vorgehen in kleinen, umsetzbaren Etappen,

= die Anpassung oder Reduktion urspringlicher Zielsetzungen,

= das temporére Zuriickstellen einzelner Teilprojekte,

= die aktive Einholung externer Informationen und Unterstiitzung durch Beratung,

= der Austausch mit anderen Betrieben und dem persoénlichen Umfeld,

= die starkere Fokussierung auf realistisch umsetzbare Vorhaben,

= sowie eine bewusste Priorisierung zwischen laufendem Betrieb und neuem Projekt.

Erfolgreiche Verlaufe zeichneten sich dadurch aus, dass es gelang, Komplexitat zu reduzieren, Prioritdten zu
setzen und die Vorhaben kontinuierlich an verdanderte Rahmenbedingungen anzupassen. Dabei zeigte sich,
dass Betriebe ihre urspriinglichen Planungen im Projektverlauf haufig weiterentwickelten oder an die
verfligbaren Ressourcen und familidren Rahmenbedingungen anpassten. Nicht die schnelle Umsetzung,
sondern die Fahigkeit zur Priorisierung, Anpassung und tragfahigen Einbettung erwies sich als zentraler
Erfolgsfaktor.

Als unterstitzende Faktoren identifizierten die Projektteilnehmenden:
»= eine hohe intrinsische Motivation und Eigeninitiative der beteiligten Personen,
» familidrer Rickhalt und funktionierende Abstimmungsprozesse,
» Austausch und Inspiration durch andere Betriebe,
» eine realistische Einschatzung von Arbeitsaufwand und Ressourcen,
»= ausreichende zeitliche und finanzielle Spielrdume,
* sowie die externe Begleitung durch Coaching als Struktur- und Impulsgeber.

Die Kombination aus Coaching, fachlicher Beratung bei spezifischen Fragestellungen sowie der Austausch mit
anderen Betrieben erwies sich in allen Fallen als foérderlich fiir den Projektverlauf. Im Projekt konnte
beobachtet werden, dass Betriebe, die friihzeitig auf irgendeine Form der externen Unterstiitzung
zurlckgriffen, ihr Vorhaben tendenziell erfolgreicher umsetzen konnten.

Personliche Lern- und Entwicklungsprozesse

Darliber hinaus zeigen die Ergebnisse, dass Griindungs- und Verdanderungsprozesse haufig auch personliche
Lern- und Entwicklungsprozesse auslésen. Mehrere Betriebe berichteten von Reflexionsprozessen in Bezug
auf Zielklarheit, Rollenverstandnis, strategische Ausrichtung, Entscheidungsfahigkeit sowie den bewussteren
Umgang mit den eigenen zeitlichen und personlichen Ressourcen. Teilweise wurden urspriinglich sehr
ambitionierte Vorhaben zugunsten langfristig tragfahiger und besser zur familidgren Situation passender
Lésungen angepasst.
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4.6.2.4 Ubersicht Projektverliufe

Die Tabelle 5 gibt einen zusammenfassenden Uberblick tiber die Entwicklungsverldufe der begleiteten Pilotbetriebe. Dargestellt werden die urspriinglichen
Projektideen, zentrale Herausforderungen im Prozessverlauf, wesentliche Unterstiitzungsfaktoren sowie der aktuelle Stand der Betriebe zum Abschluss des
Projektes im Dezember 2025. Alle 20 Pilotbetriebe haben ihre Geschaftsidee reflektiert, diese wahrend der Projektlaufzeit weiterentwickelt und wesentliche
betriebliche und personliche Entwicklungsschritte erreicht, bis hin zum Start erster Angebote. Bei rund einem Drittel der Betriebe verliefen die Vorhaben weitgehend
geradlinig. In den Ubrigen Fallen wurden Geschaftsideen im Prozess teilweise angepasst oder zugunsten alternativer Entwicklungswege neu ausgerichtet.

Tabelle 5 Ubersicht Giber die Projektverldufe: Ideen, Herausforderungen, Unterstiitzung und aktueller Stand.

Urspriingliche Herausforderungen Erfolgsfaktoren und Aktueller Stand
Idee Unterstiitzung

Matthias Kohl Agroforst im Grinland mit - Vater-Sohn-Konflikt im - NEU.LAND. Coach Agroforstprojekt wurde nicht
vielseitiger Nutzung Betriebsalltag und im - Unterstitzung durch Mutter umgesetzt, allerdings konnte
Seifertshof Rahmen der Hoflibergabe, und Bruder im Rahmen des Coachings
Agroforstprojekt als die Hoflibergabe erfolgen
Konfliktverstarker Nach der Ubergabe erfolgte
- Entscheidungsfahigkeit die GbR Griindung mit
- Hohe private und seinem Bruder und die
betriebliche Spezialisierung/ Erweiterung
Arbeitsauslastung der Milchviehhaltung
Familie »,Bio-Frankentruffel” — - Produktentwicklung - AELF (Amt fiir Erndhrung, Triffelprojekt in Umsetzung
Hofmann Direktvermarktung und - Unsicherheit, ob sich die Landwirtschaft und Forsten) Whiskeyproduktion: Kauf
ganzheitliche Biodiversitat Produkte erfolgreich Coburg-Kulmbach einer Whisky-Destille und
Wiesenthof vermarkten lassen — - Bauberater erste Brennversuche
Abschatzung - Steuerberater Unterstilitzung durch
Marktpotenzial, - Bayerische Akademie fir Wertschopfungs-
Kaufbereitschaft, Naturschutz und kettenmanager ab 2026

Kundenakquise
Hoflibergabe bevorstehend
Fehlende Arbeitskapazitat
fiir Vermarkung
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Sukzessiver Abbau der
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perspektivisch eventuell
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Neuausrichtung Hofmarke
und neues Logo
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Urspriingliche Herausforderungen Erfolgsfaktoren und Aktueller Stand
Idee Unterstiitzung

Simon Aquaponik-Anlage Hoflibergabe - NEU.LAND. Coach Aquaponik-Projekt wurde
Donhauser regionaler Vermarktung von Hohes Planungsrisiko im - AELF Amberg-Neumarkt nicht umgesetzt, stattdessen
Fisch und Gemise Kontext der Genehmigung in i.d.Opf. Spezialisierung der
Verbindung mit einem Schweineproduktion
Nachbarschaftskonflikt Im Rahmen des Coachings
Sinkende Nachfrage nach konnte die Hoflibergabe
Fischen aus Pilotanlage erfolgen.
Selbststandigkeit im Bereich
Aguaponik-Beratung.
Christoph Indoor-Veilchenfarm mit = Wirtschaftliche und persénliche | - NEU.LAND. Coach Projekt wurde nicht
Spannrad Inklusion Herausforderungen - Petra Wahning (Genussrechte) umgesetzt; Fokus auf private
- Fachberater (Preiskalkulation) Weiterbildung
Mikrofarm - Hans-Lindner-Stiftung Entscheidung, den Betrieb
Spannrad (Wirtschaftlichkeits- nicht weiterzufiihren
berechnung)
Christian Sigl Umbau einer alten Hohe finanzielle Risiken - NEU.LAND. Coach Einstieg in Gemiseanbau
Gullegrube zu einer Marktunsicherheit - AELF Ebersberg-Erding erfolgt; evtl. Umstellung auf
Bomerhof Eisspeicherheizung/-kiihlung Fehlende Arbeitskapazititen - Erzeugerring fiir Obst und Okolandbau
flr geplante Informationen zu Gemise Straubing e.V. Eisspeicher soll ab 2028 zum
Ferienwohnungen und Férderungen und zum - Fachexperten, z.B. Beheizen von Wohnraum
Einstieg in den Anbau/Lagerung von Steuerberater, Rechtsanwalt, umgesetzt werden
Gemiseanbau Sonderkulturen schwer usw. Betrieb soll im Nebenerwerb
zuganglich - Berufskolleginnen und - fortgefiihrt werden, nicht
Schwierigkeit, kollegen wie urspriinglich geplant im

Entscheidungen zu treffen
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Urspriingliche Herausforderungen Erfolgsfaktoren und Aktueller Stand
Idee Unterstiitzung

Familie Stolte

Familie
Schneider

Demeterhof
Schneider

Maria Jungkunz
(geb. Baier)

Himmelreichhof

"Family  First" Soziale
Tankstelle fur Vertrauen und
Mut: Aufbau einer
Heilpadagogische

Tagesstatte far
Vorschulkinder mit

sozialpadagogischem
Grundschulkinderhort

Bau einer Agri-PV-Anlage -
Vielseitige Energie  mit
Mehrfachnutzung

"Bio-Vielfalt aus dem
Frankenwald" -  Popup-
Restaurant in Kombination
mit vielfaltiger
Direktvermarktung

Fehlende Fordermoglichkeiten

Fehlende Arbeitskapazitaten
Aufwand bei der
Neugriindung (z.B.
Bilirokratie,
Gewerbeanmeldung)

Unsicherheit tiber
Rentabilitat der Idee
Schwierigkeit,
Entscheidungen zu treffen
Fehlendes Fachwissen

Probleme bei der
Finanzierung

Stérungen im Betriebsablauf
Rechtliche Vorgaben (z.B.
Baurecht)

Vorgaben der
Lebensmittelbehdrde
Vereinbarkeit mit der
Mutterrolle
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NEU.LAND. Coach
Steuerberater
Leitung HPT Neuburg

NEU.LAND. Coach
Steuerberater
Berufskolleginnen und -
kollegen

NEU.LAND. Coach

AELF Coburg-Kulmbach
(Hofgastronomie)

Berater Betriebswirtschaft

Bestatigung des Tragers flr
die HPT, auch fir eine zweite
Gruppe, allerdings Projekt
Grundschulhort nicht
realisierbar

Gewachshaus wurde
entkernt und Konzept zur
Umnutzung erstellt
Genehmigungsverfahren
l[auft

Neuausrichtung, nachdem
Agri-PV-Anlage nicht
umsetzbar war (Entfernung
zu Netzanschluss zu groR)
Erarbeitung eines
Geschaftsmodells fir
Direktvermarktung und
Erlebnisorientierte Angebote
Etablierung einer Hofmarke
Schrittweise Umsetzung
nach der Elternzeit geplant

Erstes Event im Herbst 2025
realisiert

Uberarbeitung des
Betriebskonzeptes; Einstieg
in Erlebnisorientierte
Angebote, Abo-Kisten und
Belieferung der Gastronomie
Neues Ziel: Entwicklung zum
Haupterwerbsbetrieb
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Urspriingliche Herausforderungen Erfolgsfaktoren und Aktueller Stand

Idee Unterstiitzung
Helga und Konzept fir Tiny Houses - Baurecht: Stellungnahme - NEU.LAND. Coach Tiny Houses werden vorerst
Johanna Bock inmitten der Natur AELF, Zustimmung - AELF Roth-WeilRenburg aufgrund fehlender

Gemeinderat zur Satzung im Rech | AulRenbereichssatzung nicht
Scherauer Hof AulRRenbereich ) echtsanwaft umgesetzt
- Widerstand aus dem Dorf - Alternativ Ausbau

bestehender Raumlichkeiten
zur Erweiterung der
Ubernachtungskapazititen

- Weiterentwicklung
Mitarbeiterfiihrung und -
kommunikation

Christian Mayer Einstieg in die Insektenmast = -  Probleme bei der = NEU.LAND. Coach - Bauantrag wurde
Finanzierung =  Fachexperten eingereicht, auf
- Unternehmerisches Risiko =  Agritech Solutions Riickmeldung wird gewartet
- Hohe finanzielle Risiken - Konkrete weitere Planungen
- Marktunsicherheit laufen

- Planungsunsicherheit

- Aufwand bei der
Neugriindung (z.B.
Burokratie,
Gewerbeanmeldung)

- Schwierigkeit,
Entscheidungen zu treffen

- Angst, zu scheitern

- Fehlende Marktkenntnisse

Michael Filser Rustikale Eventlocation mit -  Arbeitskapazitaten - NEU.LAND. Coach - Entscheidung gegen Neubau
Bildungsangeboten zur - Generationenfragen - Architekt und fir Umbau der
Landwirtschaft - Bioland-Beratung historischen Sage zum
Seminar- und
Begegnungsraum

- Konkrete Planungen laufen
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Urspriingliche Herausforderungen Erfolgsfaktoren und Aktueller Stand
Idee Unterstiitzung

Katharina Energetische Verwertung -  Finanzielle Risiken - NEU.LAND. Coach Idee ist technisch umgesetzt
Fichtner bzw. Weiterverarbeitungvon -  Planungsunsicherheit - Fachexperten fir und der Produktionsprozess
u. Kartoffelschalabfallen - Fehlende Bodenfruchtbarkeit konnte optimiert werden
Elisabeth Arbeitskapazitaten, Produktentwicklung und
Widmann Fachkraftemangel Absatzmoglichkeiten fir die
- Genehmigungsverfahren Kartoffelschalabfalle werden
Heisshof - Einarbeiten in ein neues in Zusammenarbeit mit
Fachgebiet einem Labor weiter verfolgt
Alois Schmid Multifunktionsgebdude mit Baurecht - NEU.LAND. Coach Urspriinglicher Bauantrag

Gut Grasleiten

Familie Stelzer

Bauernhofkindergarten

,Krduterei” — Konzept zum
Aufbau einer Vermarktung

Unternehmerisches Risiko
Planungsunsicherheit

AELF Weilheim i.OB
Steuerberater
Berufskolleginnen und -
kollegen

NEU.LAND. Coach
AELF Bayreuth-Miinchberg

wurde nicht genehmigt
Umsetzung erfolgt nun in
reduzierter Form:
Kindergartengebaude als
Schutzhitte konzipiert

Bauantrag genehmigt
Forderung ist zugesagt

von selbsthergestellten -  Aufwand bei der - Landwirtschaftliche Baubeginn, sobald die
Wildkrauterprodukten sowie Neugrindung (z.B. Beratungseinrichtung/ Finanzierung gesichert ist
Seminaren u. Biirokratie, Verband Eroffnung ab 2026 geplant
Entspannungskursen Gewerbeanmeldung) - Steuerberater
Anna Konzept flr einen - Knappe Flachenausstattung - NEU.LAND. Coach Am Konzept wurde
und Quereinstieg in eine - Hohe Finanzielle Risiken - AELF Weilheim festgehalten; Stabilisierung
Markus nachhaltige Land- und - Marktunsicherheit - Fachexperten, z.B. des laufenden Betriebs und
Clement Almwirtschaft - Planungsunsicherheit Steuerberater, Rechtsanwalt weitere Festigung der

Biohof Dimper

Ende der Anbindehaltung in
Sicht
Widerstand aus dem Dorf:
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Urspriingliche Herausforderungen Erfolgsfaktoren und Aktueller Stand
Idee Unterstiitzung

Christoph
Lofflad

Tanja Bader

Gut Sochenberg

Sabrina Strauf
und
Tobias Grotter

Seebauer Hof

Erzeugung von
Salzwasserfischen in
Aquakultur

Konzept zur Umsetzung von
Tiergestitzter Intervention

LandwirtSCHAFFT -
Individualsozialpadagogische
EinzelmaBnahmen fur
,Systemsprengende”

Steigende Arbeitsbelastung
Abhéangigkeit vom
Projektpartner/ Start-up

Wirtschaftlichkeit,
Preisfindung und fehlendes
Geschaftsmodell

Zu Beginn keine guten Ideen
Angst zu scheitern
Einarbeiten in unbekannte
Bereiche, , Uber den
Schatten springen”

Vor Realisierung des
Sozialprojekts ist
Entscheidung liber Neu-
oder Umbau des
Milchviehstalls notig
Tragerschaft im
Sozialbereich mit
rechtlichen Auflagen
Tabuthema Ausgestaltung
der Rahmenvertrage und
Tagespauschalen innerhalb
des Sozialsystems
Hoflibergabe
Schwierigkeit,
Entscheidungen zu treffen
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NEU.LAND. Coach
Anlagenhersteller Seewater
Cube

NEU.LAND. Coach
Steuerberater
Webdesign

NEU.LAND. Coach
AELF Ingolstadt-Pfaffenhofen
a.d. lim:

Wirtschaftlichkeitsberechnung

Neu-/Umbau Stall,
Emissionsgutachten
Heimaufsicht

Trager von Kinder- und
Jugendhilfeeinrichtungen,
Kolleg:innen im Bereich
Grindung im Sozialbereich
Bundesverband privater
Trager in der Kinder- und
Jugendhilfe: Grindung,
Selbststandigkeit: rechtliche
Rahmenbedingungen

Bauantrag genehmigt
Allerdings muss das
Vorhaben vorerst pausiert
werden, da das
kooperierende Start-up
Insolvenz angemeldet hat
Geschaftsmodell
ausgearbeitet, Zielgruppe
musste ausgeweitet werden,
Markenidentitat und -auftritt
steht in groBen Teilen

Erste Angebote geplant fir
2026

Hoflibergabe hat
stattgefunden
Konzeptentwicklung fur die
ISE-MaRnahme lauft

Die ersten Jugendlichen
wurden bereits in
Kooperation mit FutHuk in
Obhut genommen

Planung Neubau
Milchviehstall l1auft
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Urspriingliche Herausforderungen Erfolgsfaktoren und Aktueller Stand
Idee Unterstiitzung

Thomas und Honig-Brotaufstrich und - Hohe finanzielle Risiken - NEU.LAND. Coach Konkrete Planungen laufen
Sebastian Onlineshop als neuer - Fehlende - AELF Landau a. d. Isar- Es wird an den
Thanner Betriebszweig Arbeitskapazitaten, Pfarrkirchen Wirtschaftlichkeitsmodellen
Fachkraftemangel gearbeitet, um eine
Bio Biene - Mitarbeiterfiihrung Entscheidung zwischen den
- Keine passende Alternativen ,Umbau“ und
Férdermoglichkeiten »Neubau” treffen zu kdnnen
- Produktplatzierung im LEH Ubergabe des
gestaltet sich schwierig Geschéftsbetriebs an die
- Keine aktuellen S6hne ist erfolgt
betriebswirtschaftlichen
Kennzahlen fiir ein Projekt
dieser Dimension
Anna-Maria Palliativ-Ferienwohnungen - Probleme bei der - NEU.LAND. Coach Die Umsetzung/ der Umbau

und Andreas
Stiickl

Ferienhof
Moosreiten

als Konzept flr eine Auszeit
flir Palliativpatienten und
pflegende Angehorige

Finanzierung
Unternehmerisches Risiko
Aufwand fiir Neugriindung
(z.B. Blirokratie,
Gewerbeanmeldung)
Angst zu scheitern
Krankheit innerhalb der
Familie
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AELF Weilheim
Steuerberater
Berufskolleginnen und -
kollegen

verzogert sich aufgrund von
Krankheitsfallen in der
Familie

Zwischenzeitlich wird
Kurzzeitpflege in Zeiten
angeboten, in denen die
bestehenden Chalets nicht
gebucht sind.
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Inhalte und Themen des Coachings

Die Auswertung der Coachingtagebiicher, Interviews und Resliimees zeigt, dass die Coachingprozesse eine
breite Themenpalette umfassten, die sich in mehrere inhaltliche Cluster gliedern lasst (siehe Abbildung 5).
Dabei wurde deutlich, dass fachliche, strategische und personliche Fragestellungen haufig miteinander
verknUpft waren und parallel bearbeitet wurden.

FACHLICHE &
PROJEKTBEZOGENE
FRAGESTELLUNGEN

Betriebswirtschaft
Marketing

STRATEGISCHE

BETRIEBSENTWICKLUNG

Werte & Ziele

Neue Betriebszweige

Positionierung
Wirtschaftlichkeit
Geschaftsmodelle

Finanzierung

Projektplanung

ORGANISATIONS-
ENTWICKLUNG

Rollenklarung

Offentlichkeitsarbeit
Fordermittel
Genehmigungen
Investitionen
Rechtliche Rahmen

INHALTE UND THEMEN
DES COACHINGS

HOFUBERGABE &
FAMILIE

Hofiibergabe
Nachfolgeplanung
Generationen-
zusammenarbeit
Konfliktklarung
Familidre
Entscheidungsprozesse

Aufgabenverteilung
Personalfiihrung
Jahresplanung
Entscheidungsprozesse

PERSONLICHE
ENTWICKLUNG

Persdnliche Ziele
Rollenfindung
Selbstmanagement
Entscheidungsfahigkeit
Umgang mit
Unsicherheiten

Abbildung 5 Inhalte und Themen im Coaching im Uberblick.Ruelle: Eigene Darstellung.

Strategische Betriebsentwicklung und Umsetzung eines neuen Betriebszweiges
Ein malgeblicher Schwerpunkt lag auf der strategischen Ausrichtung und Weiterentwicklung der Betriebe.
Dazu gehorten insbesondere:

Scharfung von Werten, Zielen und Alleinstellungsmerkmalen

Entwicklung und Umsetzung neuer Betriebszweige sowie Weiterentwicklung bestehender Angebote
(z. B. Direktvermarktung, Tourismus)

Wettbewerbsanalyse und strategische Positionierung

Analyse von Einnahmen und Wirtschaftlichkeit sowie Entwicklung neuer Vermarktungswege
Ressourcenorientierte Geschaftsmodellentwicklung (z. B. Business Model Canvas)

ErschlieBung von Fordermitteln und alternativen Finanzierungsmoglichkeiten

Priorisierung und Strukturierung paralleler Vorhaben sowie Definition realistischer nachster Schritte
Projektplanung und operative Umsetzungsvorbereitung

Vorbereitung von Gesprachen, Abstimmungen und Genehmigungsverfahren

Organisationsentwicklung und betriebliche Strukturierung

Ein weiterer

Bereich betraf die interne Organisation im Betrieb und die Strukturierung von

Entwicklungsprozessen:

Rollen- und Aufgabenklarung im Betrieb

Delegieren von Aufgaben und Personalfiihrung (z.B. ,,Kommunikation als Fiihrungskraft“)
Jahresplanung und Priorisierung

Strukturierung komplexer Entscheidungsprozesse
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Familidre Abstimmung und zwischenmenschliche Themen
Ein wiederkehrender Schwerpunkt lag auf generationeniibergreifenden Fragestellungen und familidre
Entscheidungsprozesse. Dazu gehorten:

= Hoflibergabe und Nachfolgeplanung,

=  Konfliktklarung und Moderation familidarer Spannungen,

= Zusammenarbeit zwischen Generationen und mit Mitarbeitenden,

= Kommunikationsprozesse; intern und extern,

= Entscheidungsfindung innerhalb der Familie bei unterschiedlichen Interessen.

In vier Fallen erfolgte die Hoflibergabe wahrend des Coachingprozesses und war damit unmittelbarer
Bestandteil der Begleitung; in drei weiteren Fillen wurde aktiv an Ubergabeprozessen gearbeitet. Deutlich
wurde dabei, dass Investitionsentscheidungen eng an den Status der Hoflibergabe gekoppelt sind. GrofRere
Investitionen erscheinen aus Sicht der Hofnachfolge haufig erst nach erfolgter Eigentums- oder
Betriebslibertragung sinnvoll, da sie sowohl strategisch als auch wirtschaftlich besser abgesichert sind.
Besonders relevant war dabei die Klarung und Bearbeitung von Konflikten innerhalb der Familie, die haufig
im Zusammenhang mit unterschiedlichen Erwartungen, Rollenverstandnissen und Zukunftsvorstellungen im
Betrieb standen.

Personliche Entwicklung und Rollenklarung
Neben betrieblichen Themen spielten persdnliche Fragestellungen eine wichtige Rolle:
= Klarung personlicher Ziele und Motivation
= Rollenfindung (z. B. neue Betriebsleitung)
=  Selbstmanagement und Entscheidungsfahigkeit
= Umgang mit Unsicherheiten und Belastungen

So beschreibt ein Betrieb, dass das Coaching dazu beitrug, ,Klarheit zu finden, was passt und was auch nicht”
sowie ,, Wissen, welche Werte unser Handeln bestimmt”.

Fachliche und projektbezogene Fragestellungen
Ergdnzend unterstitzten die Coaches die Betriebe bei fachlichen Themen oder verwiesen sie an geeignete
Ansprechpersonen, insbesondere in folgenden Bereichen:

= Betriebswirtschaft, Controlling, Benchmarking

*  Markenbildung, Marketing, Offentlichkeitsarbeit

=  Genehmigungs- und Baufragen

= Fordermoglichkeiten und Finanzierung

= |nvestitionsentscheidungen

= rechtliche und organisatorische Rahmenbedingungen

Mehrere Coachingprozesse beschaftigten sich mit Fragen des Marketings, des AuRenauftritts und der
Kommunikation:

=  Entwicklung von Hofmarken

=  Zielgruppenanalyse und Positionierung

=  Marketing- und Kommunikationsstrategien; Storytelling

=  Direktvermarktung und Vertrieb
In den Coachingprozessen flihrte dies haufig zur konkreten Entwicklung von Kommunikationsmaterialien, der
Erstellung oder Aktualisierung von Webseiten, Social-Media Accounts oder zur Strukturierung von
Vermarktungsaktivitaten.

Zusammenfassend zeigt sich, dass Coaching in den Pilotbetrieben selten auf einzelne Themen beschrankt
war. Vielmehr wurden strategische, betriebliche und persdnliche Aspekte gemeinsam bearbeitet. Die Inhalte
reichten von konkreten Projektfragen bis hin zu grundlegenden Entwicklungs- und Entscheidungsprozessen
und spiegelten damit die komplexe Verzahnung von Familie, Betrieb und individueller Perspektive in
landwirtschaftlichen Unternehmen wider. Dariber hinaus Ubernahmen die Coaches eine
Vernetzungsfunktion. Diese Einbindung externer Expertise unterstitzte die Umsetzung komplexer Vorhaben.
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4.6.4 Ausgestaltung der Coachingprozesse

Die Gestaltung der Coachingprozesse im Pilotprojekt orientierte sich stark an den persoénlichen und
betrieblichen Rahmenbedingungen der Betriebe. Im Folgenden werden ausgewahlte Aspekte der
Prozessgestaltung dargestellt.

Dauer und Intensitat des Coachings

Die wahrend der gesamten Projektlaufzeit in Anspruch genommenen Coachingstunden inklusive der Vor-
und Nachbereitung der Coaches variierten deutlich zwischen den Pilotbetrieben. Insgesamt reichte der
Umfang von 11,5 bis 275,5 Stunden Uber die gesamte Projektlaufzeit. Wahrend in der ersten Runde
durchschnittlich 43 Stunden pro Jahr'® in Anspruch genommen wurden, lag der Durchschnitt in der zweiten
Runde bei 33 Stunden pro Jahr'4. Damit fiel der durchschnittliche Coachingumfang in der zweiten Runde
geringer aus. Neben dem Unterschied im Stundenumfang variierten auch die Intensitat und Taktung der
Coachingtermine deutlich zwischen den Betrieben. Wahrend einige Betriebe regelmaflige Abstimmungen
zwischen den Sitzungen nutzten, fand bei anderen ausschliefllich zu den vereinbarten Terminen Austausch
statt. Die Abstdande zwischen den Coachingsitzungen waren teils sehr unterschiedlich und wurden haufig
durch externe Faktoren beeinflusst, etwa durch birokratische Prozesse, Phasen erhdhter Arbeitsbelastung
oder familidre Situationen. Termine wurden Gberwiegend von Coach und Betrieb gemeinsam vereinbart; in
Einzelfallen ging die Initiative zur Wiederaufnahme des Kontakts auch vom Coach aus.

In den Interviews wurde deutlich, dass Coachingprozesse haufig nicht linear, sondern phasenhaft verlaufen.
So beschrieb ein Coach, dass sich die Begleitung [auch auBerhalb des Pilotprojektes] ,,am Anfang intensiver,
dann eher punktuell/bei Bedarf” gestaltet und zunichst eine Grundlage geschaffen wird, ,,damit die Betriebe
dauerhaft alleine weiterarbeiten kénnen“. Diese Struktur zeigte sich auch im Pilotprojekt in Form von
wechselnden intensiven Begleitungsphasen und langeren Zeitrdumen eigenstandiger Umsetzung. Dabei
legten die Coaches Wert darauf, dass die Prozessverantwortung bewusst nicht ibernommen wird. Vielmehr
verstanden sich die Coaches als strukturierende Begleitung, die Orientierung bietet, ohne die inhaltliche
Verantwortung der Betriebe zu ersetzen. Ein Coach formulierte dies dahingehend, dass Coaching vor allem
darin besteht, ,den Rahmen zu geben und den Prozess zu strukturieren, damit die Betriebe ihre eigenen
Lésungen entwickeln kénnen”.

Darliber hinaus wurde deutlich, dass Coaching besonders in Phasen mit hoher Unsicherheit oder
Klarungsbedarf intensiver genutzt wurde. Ein Coach formulierte hierzu, dass Coaching ,,am meisten [hilft],
wenn es an Klarheit fehlt. Dann helfe v.a. Rollenkldrung im Verdnderungsprozess sowie Ziel- und
Konfliktkldrung“. In den Interviews mit den Betrieben bestatigte sich, dass die Inanspruchnahme von
Coaching stark von der jeweiligen Projektphase sowie den verfiigbaren Zeitressourcen der Betriebe abhangt.
Wahrend Coaching in friihen Findungs- und Entscheidungsphasen intensiver genutzt wurde, nahm die
Nutzung in konkreten Umsetzungsphasen haufig ab. Als Griinde wurden insbesondere hohe Arbeitsbelastung
im Betrieb, klare Projektstrukturen oder ein starkerer Bedarf an fachlicher Unterstiitzung genannt.
Gleichzeitig wurde betont, dass Coaching vor allem dann als hilfreich wahrgenommen wurde, wenn der
konkrete Nutzen unmittelbar erkennbar war.

Ein weiterer charakteristischer Aspekt ist, dass im Verlauf des Prozesses haufig zusatzliche Themen sichtbar
werden. So berichtete ein Coach, dass wahrend des Prozesses , meist ,verdeckte’ Themen wie Konflikte,
Blockaden, Glaubenssditze etc. sichtbar [werden], die den Coachee bei der Umsetzung seines Vorhabens
blockieren“. Diese Dynamik erforderte teilweise zusatzliche Termine, eine erneute Intensivierung der
Begleitung oder eine Zielanpassung. Wichtig sei, solche Themen nicht zu ignorieren.

In den Interviews wurde beschrieben, dass Coaches insbesondere bei langeren Pausen oder stockenden
Prozessen Impulse setzten und den Kontakt wieder aktiv aufnahmen. So wurde betont, dass es zur Rolle der
Coaches gehort, , dranzubleiben und bei Bedarf wieder anzustofsen”, wenn Betriebe in der Umsetzung ins

13 Im Durchschnitt 107,4 Stunden auf 2,5 Jahre. Coachingstunden inkl. Vor- und Nachbereitung der Coaches.
¥ Im Durchschnitt 49,7 Stunden auf 1,5 Jahre. Coachingstunden inkl. Vor- und Nachbereitung der Coaches.
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Stocken geraten. Allerdings waren auch bewusst eingelegte Pausen Teil der Coachingprozesse. Diese
entstanden beispielsweise durch:

= Reflexionsphasen z.B. nach wichtigen Entscheidungen,

=  Wartezeiten im Zusammenhang mit Genehmigungs- oder Forderverfahren,

= saisonale Arbeitsspitzen im bestehenden Betrieb oder in der Anstellung,

= personliche oder familidre Ereignisse.

Diese Unterbrechungen wurden nicht ausschlieRlich als Hindernis wahrgenommen, sondern teilweise als
notwendige Zeitrdume zur eigenstdandigen Weiterarbeit und Entscheidungsfindung. Gleichzeitig zeigte sich,
dass Coaching insbesondere dann wieder intensiver genutzt wurde, wenn neue Fragen oder
Herausforderungen auftraten. Einige Betriebe berichteten dabei, dass die proaktive Kontaktaufnahme durch
den Coach als hilfreich wahrgenommen wurde, da sie selbst aufgrund begrenzter zeitlicher Ressourcen nicht
immer aktiv nachfragten, auch wenn ein Bedarf bestand.

Zusatzlich wiesen die Coaches auch darauf hin, dass die Intensitat der Begleitung auch durch strukturelle
Rahmenbedingungen beeinflusst wird. So wurde festgestellt, dass die , Tiefe der Prozessbegleitung, wenn
staatlich finanziert ... ganz anders [viel intensiver/tiefer]" ausfallt als bei selbstfinanziertem Coaching.
Insgesamt reichte die Bandbreite der Zusammenarbeit von punktuellen, eher losen getakteten Kontakten bis
hin zu sehr intensiven Begleitungsphasen, in denen Coaches Betriebe Uber langere Zeitrdume hinweg —
teilweise auch ganztagig oder Gber mehrere Tage vor Ort — unterstitzten.

Ubergreifend lasst sich folgende Prozessdynamik erkennen:
= intensive Startphase zur Klarung von Zielen und Rollen,
= anschlieBende Reflexions- und Entwicklungsphasen,
= teilweise langere Pausen wahrend Entscheidungs- oder Genehmigungsprozessen,
= erneute Intensivierung in Umsetzungsphasen,
=  punktuelle Begleitung zur Nachsteuerung.

Beteiligte Personen im Coachingprozess

Ein weiterer Aspekt der Coachinggestaltung war die Zusammensetzung des beteiligten Personenkreises.
Anders als in klassischen Einzelcoachings handelte es sich bei dem Coaching von landwirtschaftlichen
Betrieben haufig um Mehrpersonensettings. Ausgangspunkt war dabei die Person, die den Coachingauftrag
erteilte. Dies war im Pilotprojekt nicht zwingend die aktuelle Betriebsleitung, sondern teilweise auch die
Hofnachfolge oder Partnerpersonen.

Im Verlauf der Begleitung wurden je nach Fragestellung weitere Familienmitglieder oder Mitarbeitende
einbezogen. Ein Coach beschrieb dazu: ,Meistens beginnt man mit der Betriebsleiterin oder dem
Betriebsleiter, und dann kommen im Laufe des Prozesses weitere Personen aus dem Betriebssystem dazu.”
Die Einbindung mehrerer Personen wurde insbesondere dann als sinnvoll beschrieben, wenn
Entscheidungen Auswirkungen auf den gesamten Betrieb oder familidre Strukturen hatten. So wurde betont,
dass Coachingprozesse ,gerade bei Ubergaben oder strategischen Neuausrichtungen mehrere Generationen
betreffen” und deshalb nicht ausschlieBlich im Einzelsetting gefiihrt werden kénnen.

In einzelnen Fallen wurden zudem familienexterne Akteure wie Behorden, Beratungseinrichtungen oder
Projektpartner in ausgewahlte Termine eingebunden. Zudem wechselte die Zusammensetzung der
Teilnehmenden teilweise zwischen einzelnen Terminen. Wahrend bestimmte Sitzungen als Einzelgesprache
durchgefiihrt wurden, fanden andere bewusst im groReren Kreis statt, etwa zur gemeinsamen
Entscheidungsfindung oder Konfliktklarung. Diese flexible Anpassung wurde von den Coaches als wesentlich
beschrieben, um sowohl personliche Reflexionsrdume zu ermoglichen als auch gemeinsame
Verstandigungsprozesse zu unterstitzen.

Diese Mehrpersonenstruktur erhéhte die Komplexitdt der Coachingprozesse und beeinflusste sowohl Dauer
und Intensitat der Begleitung als auch die eingesetzten Methoden und erforderte eine hohe Flexibilitat in der
Prozessgestaltung.
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Durchfiihrungsart der Coachingsitzungen

Die Auswertung zu der Coachingdurchfiihrung zeigt, dass simtliche Betriebe sowohl Prasenztermine als auch
Online- und telefonische Formate nutzen. Ergdnzend erfolgte bei der Mehrheit der Betriebe ein laufender
Austausch per E-Mail oder Messenger-Diensten, etwa zur Abstimmung zwischen den Sitzungen oder zur
Klarung kurzfristiger Fragen.

Prasenztermine waren in der Regel ldanger und wurden seltener durchgefiihrt, wahrend Online- und
Telefonkontakte kiirzer, dafiir aber deutlich haufiger stattfanden. In allen Fallen fand der erste inhaltliche
Coachingtermin vor Ort auf dem Betrieb statt, haufig nach einem kurzen telefonischen Erstkontakt.

Die Wahl des Formats hing von verschiedenen Faktoren ab, darunter dem Thema der Sitzung, dem
Projektfortschritt, den zeitlichen Ressourcen der Beteiligten, den Reiseaufwanden der Coaches sowie
individuellen Praferenzen von Coach und Betrieb. Auch die Einbindung weiterer Personen beeinflusste die
Formatwahl, da Mehrpersonensettings haufiger in Prasenz durchgefiihrt wurden.

Prasenztermine wurden insbesondere fiir komplexere Themen, die Einbindung mehrerer Personen oder zur
vertieften Situationsanalyse genutzt. Digitale Formate dienten demgegeniber vor allem der flexiblen
Abstimmung, der Begleitung zwischen grofReren Entwicklungsschritten sowie der Erarbeitung konkreter
Fragestellung.

Zudem zeigte sich eine typische Entwicklung im Verlauf der Coachingprozesse bei der besonders zu Beginn
haufiger Prasenzformate genutzt wurden, um Vertrauen aufzubauen und die betriebliche Situation vor Ort
kennenzulernen. Im weiteren Verlauf wurde verstarkt auf digitale Formate zurtickgegriffen, insbesondere fiir
Zwischenabstimmungen oder punktuelle Unterstiitzung. Diese Kombination wurde von den Betrieben als
positiv wahrgenommen, wobei individuelle Préferenzen sichtbar wurden.

Integration von Fachexpertise im Pilotprojekt

Wie in Kapitel 4.2 beschrieben wurde im Rahmen des Pilotprojektes die Inanspruchnahme von Fachberatung
finanziell mit einem Gesamtbudget von 20.000 € gleichmaRig aufgeteilt auf alle Betriebe unterstitzt. Die
Einbindung erfolgte auf Initiative der Betriebe hin in Abstimmung mit der LfL und dem zustdndigen Coach.
Die Finanzierung lief Gber das NEU.LAND.-Budget; Jeder Betrieb hatte ein begrenztes Budget fir die
Hinzunahme von Fachexperten zur Verfligung. Die Leistungen der externen Fachexpertinnen und -experten
erweiterten die bestehenden Beratungsangebote der AELF und gingen in ihrer Spezialisierung teilweise
dartber hinaus.

Von dem vorhandenen Gesamtbudget wurden knapp 60 % abgerufen. Insgesamt wurden 15 verschiedene
Fachexpertinnen und -experten eingebunden. Die Einbindung erfolgte betriebs- und anlassbezogen,
abhangig vom spezifischem Unterstitzungsbedarf der einzelnen Vorhaben. Sieben der 20 Betriebe nutzten
dieses Angebot nicht.

Die Fachexpertinnen und -experten deckten u. a. folgende Bereiche ab: Marketing/ Social Media (11x),
betriebswirtschaftliche Analyse und Finanzierung (2x), produktionstechnische Spezialberatung (4x) und
sowie Bau-, Planungs- und Genehmigungsprozesse (7x). Die Einbindung der Fachexpertinnen und -experten
hatte zum Ziel, zentrale Entscheidungen fachlich abzusichern und Fehlentwicklungen (z. B. Bau, Finanzierung,
Marketing, Produktion) zu vermeiden.

Abbruch des Coachings und Wechsel des Coaches

Im Verlauf des Pilotprojekts wurde in zwei Fallen das Coaching vorzeitig beendet und in einem Fall kam es zu
einem Wechsel des Coaches. Ein Betrieb schied bereits im Friihjahr 2024 aus, da der Projektaufwand in
Verbindung mit hoher Unsicherheit und einem familidren Konflikt im Ubergabeprozess als nicht tragbar
eingeschatzt wurde. Ein weiterer Projektteilnehmer beendete die Teilnahme im Frihjahr 2025 aufgrund
geringer Projekterfolgschancen und stellte die landwirtschaftlichen Aktivitdten ein. In einem dritten Fall
wurde innerhalb des ersten halben Jahres auf Wunsch des Betriebes ein Coachwechsel vorgenommen; der
neue Coach Uibernahm die Begleitung bis zum Projektende.

4.6.5 Methodenim Coaching

Die Auswertung der Coachingtageblicher und der ergdanzenden Interviews zeigt, dass im Pilotprojekt eine
Vielzahl unterschiedlicher Coachingmethoden eingesetzt wurde. Fiir die Analyse wurden diese thematisch
geclustert. Die folgende Ubersicht stellt die am hiufigsten angewendeten Methoden dar und verdeutlicht
typische Schwerpunkte der Coachingpraxis.
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Die Auswahl der Methoden im Coaching erfolgt situations- und bedarfsorientiert und ist im Kontext des
Pilotprojektes nur ein Ausschnitt des insgesamt verfligbaren Methodenspektrums. Mehrere Coaches
beschrieben ihre Arbeit ausdriicklich als ganzheitlich ausgerichtet. So formulierte eine befragte Person:
,Grundlage fiir mein Coaching bildet meine Ausbildung als systemischer Coach. Ich verstehe meine Arbeit
ganzheitlich. Je nach Bediirfnis oder Anforderung verwende ich verschiedene Methoden aus dem
systemischen Coaching.”

Dialogische und reflexionsorientierte Methoden als Grundlage

Im Zentrum der Coachingpraxis standen vor allem dialogische und reflexionsorientierte Methoden.
Besonders haufig wurden systemische und strukturierende Fragetechniken, aktives Zuhoéren sowie
Reflexions- und Feedbackformate eingesetzt. Diese bildeten die Grundlage der Zusammenarbeit und dienten
dazu, Denkprozesse anzuregen, Perspektiven zu erweitern und Entscheidungsfindungen zu unterstiitzen.
Ein Coach beschrieb den Fokus seiner Arbeit folgendermalien: ,, Fast immer steht bei mir narratives Erzéhlen,
zuhéren und Fragen stellen im Fokus. Ich begleite den Prozess, bei dem der Coachee erzihlend zu seinen
eigenen Antworten kommt.” Auch Perspektivwechsel und Rollenkldrung wurden gezielt von den Coaches
eingesetzt, insbesondere bei Unsicherheiten oder Entscheidungsblockaden. Ein Coach formulierte dazu:,,Das
[eigenstiindige] Benennen von Dingen ist bereits ein grofSer Teil der Lésung.”

Dariber hinaus kamen moderierte Gesprachsformate und Mediationselemente zum Einsatz, insbesondere
bei komplexen Prozessen im Familienbetrieb, etwa bei Hoflibergaben, gemeinsamen Entscheidungen oder
zwischenmenschlichen und generationenilbergreifenden Fragestellungen. Dazu zdhlten u. a.
Klarungsansatze, Aufstellungsarbeit, das ,Innere Team” oder biografische Methoden. Ein Coach beschrieb
hierflr sogenannte ,,Resonanzrunden”, bei denen , alle Beteiligten kurz ihre Resonanz teilen, zur Vermeidung
von langen Diskussionen ohne Fortschritt”. Die Betriebe berichten, dass durch dieses Vorgehen im Vergleich
zur Vergangenheit Losungen eher von allen Beteiligten mitgetragen wurden.

Methoden zur Standortbestimmung und Auftragsklarung

In der Anfangsphase wurden vor allem Methoden zur Analyse der Ausgangssituation eingesetzt. Ziel war es,
sowohl die betriebliche Situation als auch das soziale Umfeld des Betriebes zu erfassen und den
Coachingauftrag zu klaren. Ein Coach betonte: ,,Am Anfang ist es sehr wichtig, die Ausgangssituation zu
verstehen auf Sachebene und im Systemischen — welche Personen sind im Verdnderungsprozess beteiligt — in
welchen Rollen stehen sie sachlich zueinander.”

Die Auftragsklarung wurde mehrfach als grundlegendes Element hervorgehoben. Mehrere Coaches
beschrieben, dass diese nicht nur zu Beginn, sondern kontinuierlich erfolgt: , Auftragskldrung — bei jedem
Termin!“

Zur Strukturierung der Ist-Situation kamen verschiedene Visualisierungs- und Analyseinstrumente zum
Einsatz. Genannt wurden u.a. SWOT-Analysen, Mindmaps oder Moderationskarten. Ein Coach erlauterte
hierzu: ,Ich arbeite gerne mit Moderationskarten — egal ob analog oder digital — weil sie helfen, Gedanken,
Geflihle und Ideen aus dem Kopf herauszuholen und sichtbar zu machen.” Diese Methode kénne ,,in alle
Phasen des Coachings” eingesetzt werden und schaffe ,mehr Klarheit, Struktur und Raum fiir echte
Beteiligung“.

Kreative Methoden zur Ideenentwicklung und Konkretisierung

Zur ldeenentwicklung und Konkretisierung von Vorhaben wurden kreative und entwicklungsorientierte
Methoden wie Brainstorming, Mind-Mapping, Visionsarbeit oder Design Thinking genutzt. Diese wurden
haufig durch Visualisierungstechniken (z. B. Zeitpldne, Miro-Boards, Meilensteinplanungen) ergdnzt. So
kénne zum Beispiel ein (digitales) Board ,manchmal den gesamten Coaching- und Umsetzungsprozess
begleiten”. Im Interview beschrieben die Coaches, dass das Ziel dieser Methoden ist, die Komplexitat zu
reduzieren und Entwicklungsprozesse fiir die Coachees nachvollziehbar zu machen.

Erganzend wurden Methoden der Ressourcen- und Wertearbeit eingesetzt. Ziel dieser Ansatze war es,
individuelle Motivationen, Starken und betriebliche Potenziale sichtbar zu machen und mit den Projektzielen
in Einklang zu bringen. Dabei wurde héaufig mit Zukunftsbildern oder personlichen Zielvorstellungen
gearbeitet. Mehrere Coaches berichteten, dass sie Coachees bewusst ausfiihrlich erzdhlen lassen, um daraus
Ansatzpunkte fur die Weiterentwicklung abzuleiten. Der Coachingprozess wurde dabei als Suchbewegung
beschrieben, in der ,,Geduld” erforderlich sei, ,,bis sich eine L6sung zeigt.”
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Strukturierende und strategische Methoden zur Betriebs- und Projektentwicklung
Ein weiterer Schwerpunkt lag auf Methoden, die die betriebliche Entwicklung eng mit dem
Projektmanagement verknipfen und so eine strukturierte Umsetzung der Vorhaben unterstiitzen. Sie kamen
insbesondere in spateren Phasen zum Einsatz, wenn es darum ging, Ideen zu konkretisieren und in die
Umsetzung zu lGberfiihren. Dazu gehoérten insbesondere Instrumente

= der Geschaftsmodellentwicklung (z. B. Businessplan, Business Model Canvas),

= Methoden der Entscheidungsfindung (z. B. SWOT-Analysen),

= Ansatze des Projektmanagements sowie

= Netzwerk- und Stakeholderarbeit.

In der Umsetzungsphase standen meist konkrete Planungsinstrumente im Vordergrund, etwa
MalBnahmenplane, Zeitlinien oder die Definition nachster Schritte. Visualisierungstechniken wie Zeitplane,
Meilensteinplanungen oder digitale Whiteboards wurden haufig erganzend eingesetzt, um
Entwicklungsprozesse transparent darzustellen. Besonders in diesen Phasen der Veranderungs- und
Griindungsprozesse wurde die Expertise von Fachexpertinnen und -experten eingebunden.

Gleichzeitig wurde die Reflexion des Prozesses als wichtiger Bestandteil beschrieben. Ein Coach formulierte
dies als wiederkehrenden Ablauf: ,Handeln, Planen, Konkretisieren ... Reflektieren®.

Zusammenfassende Einordnung der Methoden und Wahrnehmung durch die Betriebe

Insgesamt zeigt die Auswertung, dass die Coaches im Projekt ein breites, (iberwiegend systemisch gepragtes
Methodenspektrum nutzten. Gemeinsame Kernelemente waren dialogische Gesprachsfiihrung, systemische
Fragetechniken, Visualisierung sowie strukturierende Planungsinstrumente. Die Methoden wurden flexibel
und bedarfsorientiert eingesetzt, mit dem Ziel, Klarheit zu schaffen, Entscheidungsprozesse zu unterstitzen
und die eigenstandige Entwicklung tragfahiger Lésungen durch die Betriebe zu férdern. Insgesamt zielten die
eingesetzten Methoden darauf ab, ,dass der Coachee sich selbst und seine Welt besser versteht und sich
stimmig, wirkungsvoll und kompetent darin bewegen kann“ und somit eigenstandig tragfahige Losungen
entwickelt.

Bei der Befragung der Projektteilnehmenden zeigte sich, dass diese weniger einzelne Methoden als solche
wahrnahmen, sondern vor allem die situativ passende Kombination verschiedener Vorgehensweisen.
Entscheidend fiir die wahrgenommene Wirksamkeit war nicht die Anwendung bestimmter Methoden,
sondern die Fahigkeit der Coaches, flexibel auf die jeweilige Situation zu reagieren, passende Impulse zu
setzen, Prozesse zu strukturieren und Reflexion anzuregen. In einigen Fallen wurden auch unkonventionelle
oder zunachst ungewohnte Zugdnge positiv bewertet, sofern sie von den Coaches sensibel angepasst
wurden, wenn sie nicht passend erschienen.

4.6.6 Grenzen und Herausforderungen des Coachings als Prozessbegleitung

Sowohl Coaches als auch Pilotbetriebe benannten Grenzen des Coachings, die sich in strukturelle, fachliche,
personlich-psychologische und prozessbezogene Aspekte gliedern lassen:

Strukturelle Grenzen ergeben sich z.B. durch die Abhangigkeit von externen Rahmenbedingungen, wie etwa
zeitintensiven Genehmigungsverfahren, ausstehenden Forderentscheidungen oder betrieblichen und
familidaren (Arbeits-) -belastungen. Solche externen Einfliisse kbnnen den Fortschritt der Projekte teilweise
verzogerten und durch Coaching allein nicht beeinflusst werden konnten.

Fachliche Grenzen zeigen sich im Vergleich zu anderen Unterstltzungsformaten. Die Ergebnisse zeigen, dass
die Grenzen zwischen Coaching, Fachberatung und Mentoring in der Praxis haufig flieRend verlaufen.
Coaching kann fachliche Beratung, insbesondere bei spezifischen Fragestellungen, wie etwa zu rechtlichen,
baulichen oder betriebswirtschaftlichen Detailfragen, allerdings nicht ersetzen. Erfolgsentscheidend ist eine
klare Rollenklarung zu Beginn sowie die Einbindung ergdnzender Unterstiitzungsangebote als wichtige
Voraussetzungen fur eine wirksame Coachingpraxis.

Dariber hinaus werden auch inhaltliche bzw. personlich-psychologische Grenzen des Coachings deutlich.
Diese werden insbesondere dort erreicht, wo Themen in persdnliche bzw. therapeutische Fragestellungen
ibergehen, beispielsweise bei tiefgreifenden familidren Konflikten, Uberlastungssituationen oder
psychischen Belastungen. Darliber hinaus zdhlen Themen wie Depression, Suchtproblematiken oder
langjahrige familidare Konfliktstrukturen zu den Bereichen, die nicht im Coaching, sondern in Mediation,
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Therapie oder spezialisierter Beratung bearbeitet werden. Treten im Coaching-Prozess akute
Krisensituationen auf, sind kurzfristige EntlastungsmalRnahmen oder konkrete Unterstiitzungsleistungen aus
diesem Bereich erforderlich. Die Bearbeitung solcher Themen ist stark abhangig von den individuellen
Kompetenzen und Grenzen der Coaches. Wahrend einige aufgrund entsprechender Qualifikationen
weitergehend unterstlitzen kdnnen, ziehen andere bewusst eine klare Grenze ihrer Rolle.

Voraussetzung fir eine funktionierende Prozessbegleitung ist die Passung zwischen Coach und Coachee bzw.
die Mitwirkungsbereitschaft der Coachees. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist die Vertrauensbasis und die
zwischenmenschliche Kompatibilitat. Ist dies nicht gegeben, erfolgen daraus wesentliche Grenzen.

4.6.7 Wirkmechanismen des Coachings

Die Auswertung der Daten zeigt, dass Coaching von den Betrieben liberwiegend als positiv und unterstitzend
wahrgenommen wurde. Die Wirkung entfaltet sich dabei weniger tUber konkrete fachliche Lésungen als
vielmehr (ber Strukturierung, Reflexion, Perspektivwechsel und Orientierung in komplexen
Veranderungsprozessen. Die zu Beginn formulierten Erwartungen der Projektteilnehmenden
(vgl. Kapitel 4.6.1) deckten sich dabei weitgehend mit den tatsadchlich berichteten Wirkungen

Gleichzeitig zeigte sich, dass die Grenzen zwischen Coaching, Fachberatung und Mentoring in der Praxis
teilweise flieRend verlaufen. Einige Coaches konnten im Rahmen der 20 verschiedenen Projekte eigenes
Fachwissen in spezifischen Bereichen wie Betriebswirtschaft, Marketing oder Market Gardening sowie bei
Entscheidungsprozessen im Férder- und Verwaltungsumfeld einbringen. Dies wurde von den Betrieben als
sehr positiv hervorgehoben.

Im Folgenden werden die wichtigsten Wirkfaktoren ausfiihrlicher betrachtet (vgl. Abbildung 6).

Strukturierung, Priorisierung und Verbesserung der Entscheidungsfihigkeit
Eine der am haufigsten genannten Wirkungen des Coachings lag in der Strukturierung und Fokussierung der
Vorhaben. Viele der Projektteilnehmenden starteten mit mehreren parallel verfolgten Ideen und
Unsicherheit hinsichtlich Prioritaten, Ressourcen und Umsetzbarkeit.
Das Coaching unterstiitzte dabei:

= die Bindelung und Konkretisierung von Ideen zu umsetzbaren Teilprojekten,

= die Priorisierung von MaBRnahmen und Ressourcen,

= die Entwicklung nachvollziehbarer Entscheidungslogiken sowie

= die Ableitung realistischer nachster Schritte.

Typische Effekte waren mehr Klarheit iber Handlungsprioritdten, eine starkere Fokussierung sowie eine
bessere Unterscheidung zwischen Vision, Optionen und kurzfristig realisierbaren Schritten.

Damit verbunden war hdufig eine Anpassung der urspriinglichen Vorhaben. Projekte wurden realistisch
zugeschnitten, zeitlich gestreckt oder in Phasen Uberfiihrt, um sie besser mit betrieblichen und familidren
Ressourcen zu vereinbaren.

Ganzheitliche Betrachtung von Betrieb, Familie und eigner Rolle

Ein Mehrwert des Coachings lag in der systemischen Perspektiverweiterung. Die Projektteilnehmenden
lernten, ihre Vorhaben einer ganzheitlichen Betrachtung zu unterziehen und dabei betriebs-, familidre und
personliche Dimensionen sowie deren Zusammenhdnge zu berlcksichtigen. Dadurch konnten
Zusammenhédnge zwischen einzelnen Entscheidungen, Rollen (z.B. Eltern-Kind-Beziehung und gleichzeitig
GbR-Partner) und Rahmenbedingungen besser erkannt und ,,/lose Enden” miteinander verkntipft werden. Das
Coaching starkte damit das Verstdndnis, Teil eines groReren Systems zu sein, und half, die daraus
entstehenden Wechselwirkungen bewusster in das eigene Handeln zu Gbertragen.

Beispielsweise wurden ,Rollen und Zustdndigkeiten im Verlauf neu austariert” sowie Belastungsspitzen und
Lebensphasen starker beriicksichtigt. So entschied sich ein Projektteilnehmer bewusst gegen die Umsetzung
des Vorhabens in anfanglich geplantem Umfang zugunsten des Privatlebens. Das Reslimee beschreibt dies
als Lernmoment der ,, Akzeptanz eines reduzierten Tempos als stimmige Lebensphasen-Realitéit, ohne das Ziel
aus den Augen zu verlieren.”.

Reflexion, Perspektivwechsel und Entscheidungsunterstiitzung
Ein weiterer entscheidener Wirkmechanismus lag in der Férderung von Reflexionsprozessen. Durch die
externe Perspektive des Coaches (,den Blick von aufien“) wurden Annahmen hinterfragt,
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Entscheidungsoptionen sichtbar gemacht und Risiken realistischer eingeschatzt. Dies unterstitzte
insbesondere in Entscheidungsphasen die Abwagung zwischen Alternativen sowie die Absicherung
strategischer Weichenstellungen.

Die regelmaRigen Gesprdache schufen einen Reflexionsraum auflerhalb des betrieblichen Alltags und
ermoglichten eine bewusstere Auseinandersetzung mit Zielen, Erwartungen und Belastungen. Mehrere
Betriebe beschrieben, dass Coaching dabei half, Entscheidungen auf eine , belastbarere Grundlage” zu stellen
und Unsicherheiten besser einzuordnen. Dabei hoben die Teilnehmenden besonders den Mehrwert einer
kontinuierlichen Begleitung durch ein und dieselbe Ansprechperson Uber langere Entwicklungsphasen
hinweg hervor.

Diese Kontinuitat der Begleitung wirkte zugleich prozessstabilisierend, da sie Orientierung und Verlasslichkeit
im Verlauf komplexer und teilweise unsicherer Entwicklungsprozesse bot. Die stabile Beziehung zum Coach
unterstltzte die Betriebe dabei, Vorhaben trotz Unsicherheiten, Riickschlagen und paralleler Belastungen
weiterzuverfolgen und handlungsfahig zu bleiben. Damit trug Coaching auch zur Aufrechterhaltung der
Motivation und zur Kontinuitat der Entwicklungsprozesse bei.

Wie bereits beschrieben flihrte das Coaching nicht zwangslaufig zur Umsetzung der urspriinglichen Vorhaben
flihrte. Diese Entwicklungen wurden von den Betrieben Uberwiegend nicht als Scheitern, sondern als
sinnvoller Lern- und Entscheidungsprozess bewertet.

Starkere Orientierung an Wirtschaftlichkeit und Machbarkeit

Im Verlauf des Coachings riickten wirtschaftliche und organisatorische Aspekte starker in den Fokus. Die
Projektteilnehmenden berichteten, dass sie im Rahmen der Begleitung sensibilisiert wurden die
wirtschaftliche Tragfahigkeit ihrer Vorhaben systematischer zu berlcksichtigen und starker in
Entscheidungsprozesse zu integrieren. Dies wird etwa in der Aussage, dass ,, Tragfdhigkeit/Zahlen stdrker als
Orientierung genutzt, nicht nur als Stressfaktor” wahrgenommen wurde und der Erkenntnis deutlich, dass
»mein Angebot auch was kosten darf"”.

Kompetenzerwerb: Personliche und betriebliche Entwicklungsprozesse

Coaching wirkte nicht nur auf Entwicklungsprozesse auf der strategisch-betrieblichen Ebene, sondern auch
auf der personlichen Ebene durch einen Kompetenzzuwachs der Projektteilnehmenden. Diese berichteten
von einer gestarkten Entscheidungsfahigkeit, klareren Rollen, groRerer Selbstsicherheit und einem
reflektiertem Umgang mit den personlichen und betrieblichen Ressourcen. Vorhandene Starken und
Schwachen, Handlungsspielrdume und realistische nachste Schritte wurden bewusster wahrgenommen und
genutzt. Dadurch wurden nicht nur die aktuellen Vorhaben unterstiitzt, sondern auch Kompetenzen
aufgebaut, die den Projektteilnehmenden auch in zukiinftigen Vorhaben als Handlungsressource zur
Verfligung stehen.

Kommunikation und AuBenwirkung

Mehrere Betriebe berichteten, dass das Coaching zu einer klareren und sicheren Kommunikation, auch bei
sensiblen Themen beitrug. Dies betraf sowohl Abstimmungsprozesse innerhalb der Familie als auch den
AulRenauftritt gegenliber Kundschaft oder Kooperationspartnern.

Innerbetrieblich flihrte dies zu einer besseren Abstimmung zwischen den Beteiligten und zu klareren
Verantwortlichkeiten. Gleichzeitig konnte die Auseinandersetzung mit Rollen auch Spannungen sichtbar
machen, insbesondere wenn unterschiedliche Erwartungen oder Umsetzungsgeschwindigkeiten bestanden.
Durch den Coachingprozess wurden Zustdndigkeiten, Entscheidungsstrukturen und Rollen im Betrieb
reflektiert und teilweise neu verteilt.

Auf Basis identifizierter Motive und Visionen wurden teilweise auch konkrete MaRnahmen wie die
Entwicklung von Marketingansatzen oder Offentlichkeitsarbeit angestoRen.

Ambivalente und begrenzte Wirkungen

Neben positiven Effekten zeigen die Ergebnisse auch ambivalent wahrgenommene Wirkungen. Die
intensivere Reflexion filihrte teilweise zu Anpassungen oder wahrgenommenen Verlangsamungen der
Vorhaben. Beispielsweise wurde das Tempo bewusst reduziert, etwa im Zusammenhang mit familidaren
Veranderungen oder Belastungssituationen. Dies wurde von den Betrieben einerseits als realistische Planung
interpretiert, wurde andererseits teilweise aber auch als fehlender Fortschritt wahrgenommen.

Zudem konnten strukturelle Hindernisse wie Zeitmangel, Parallelprojekte oder Investitionsfragen durch
Coaching nicht direkt gelost werden. So wurden ,,viele Parallelbaustellen und eine ,hohe Arbeitsbelastung
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im Alltag” als weiterhin pragende Herausforderungen beschrieben. Dadurch blieb die Wirkung in Bezug auf
konkrete Umsetzungsschritte teilweise begrenzt und beschrinkte sich eher auf die auf Prozess- und
Entscheidungsunterstitzung.

ZENTRALE WIRKUNGEN IN DEN PROJEKTEN
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AMBIVALENTE UND BEGRENZTE WIRKUNGEN

/1™ VERLANGSAMUNG STRUKTURELLE HINDERNISSE  Rx8x8 UMSETZUNG NICHT IMMER MOGLICH 7}~ INDIVIDUELLE WAHRNEHMUNG
\__/ Abstimmung mit Familie, Zeitmangel, Parallelprojekte, 1l Hohe Arbeitsbelastung und extreme ~ Wirkungen werden je nach
Hofnachfolge, persénliche Investitions- und Genehmigungs- Rahmenbedingungen begrenzen die = Situation, Persénlichkeit und

Ziele & Lebenslagen. fragen bleiben bestehen und konkrete Umsetzung einzelner Vorhaben, Phase des Projekts
kdnnen nicht direkt gelast werden. unterschiedlich stark erlebt.

Abbildung 6 Identifizierte Wirkungen und Grenzen des Coachings.qQuelle: Eigene Darstellung.

Unterstiitzungswirkung in verschiedenen Phasen der Griindungs- und Veranderungsprozesse

Die Entwicklungsverldufe der Betriebe unterschieden sich deutlich hinsichtlich Ausgangslage, Fortschritt und

Unterstlitzungsbedarf. Entsprechend erfiillte Coaching im Prozessverlauf unterschiedliche Funktionen und

musste an die jeweiligen Anforderungen der Betriebe angepasst werden.

=  Friihe Orientierungsphasen
Besonders hilfreich wurde Coaching in Phasen wahrgenommen, in denen viele Ideen parallel bestanden
und noch keine klare strategische Richtung vorlag. Es unterstitzte dabei, Optionen zu strukturieren, ein
tragfahiges Vorgehen zu entwickeln und die Blindelung von Ideen zu erleichtern.

=  Entscheidungsphasen
In fortgeschrittenen Planungsphasen, in denen die Auswahl zwischen mehreren Entwicklungsoptionen
anstand, oder bei grundlegenden strategischen Weichenstellungen wurde Coaching als unterstiitzend
beschrieben. Coaching wirkte dabei vor allem klarend und priorisierend. Die Begleitung half, Vor- und
Nachteile abzuwagen, Realitdtschecks vorzunehmen und Entscheidungsprozesse zu stabilisieren.
Teilweise wirkte auch die Entwicklung eines gemeinsamen Zukunftsbildes als orientierende Grundlage.

=  Umsetzungsphasen
In der Umsetzung lag die Wirkung vor allem in der Begleitung von Riickschlagen, der Priorisierung von
Aufgaben und der Anpassung geplanter Vorhaben an die verfligbaren Ressourcen. Dabei half Coaching
auch, parallele Aufgaben zu strukturieren, Vorhaben in handhabbare Teilprojekte zu gliedern und
konkrete Umsetzungsschritte zu entwickeln.
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= Phasen von Stagnation, Unsicherheit und Abstimmung
Dartiber hinaus wurde Coaching insbesondere in Phasen von Stagnation, Unsicherheit oder
innerbetrieblicher Abstimmung als hilfreich erlebt. Es wirkte hier als strukturierender Rahmen, der
Kommunikationsprozesse z.B. zwischen den Generationen unterstitzte und Gesprachsraume eroffnete,
in denen Erwartungen, Bedenken und Zukunftsvorstellungen offen angesprochen werden konnten.

=  Prozessstabilisierung liber verschiedene Phasen hinweg
Auch die grundsatzliche Stabilisierung des Prozesses (iber langere Zeitrdume hinweg wurde als relevant
beschrieben. Die regelmaRigen Gesprache férderten Verbindlichkeit, unterstiitzten die kontinuierliche
Weiterverfolgung des Vorhabens und trugen dazu bei, Entwicklungsprozesse fachlich, organisatorisch
und personlich zu stabilisieren.

Insgesamt zeigt sich, dass Coaching vor allem in Orientierungs- und Entscheidungsphasen sowie bei erhohter
Komplexitat als besonders unterstiitzend erlebt wurde.

4.6.8 Bewertung der Projektteilnahme durch die Betriebe

Die Bewertung der Projektteilnahme durch die teilnehmenden Betriebe basiert auf den Aussagen aus den
Zwischen- und Abschlussinterviews sowie eines anonymen Feedbackbogens. Folgend werden sowohl die
Coaching-Erfahrungen selbst als auch die Einbettung in die Gesamtstruktur des Projektes reflektiert. Die
wichtigsten Ergebnisse sind in Abbildung 7 zusammenfassend dargestellt.

Insgesamt bewerten die teilnehmenden Betriebe ihre Teilnahme am Pilotprojekt Giberwiegend positiv. In der
anonymen Feedbackrunde vergab mehr als die Halfte der befragten 21 Personen®® (57 %) die Bestnote ,,sehr
gut”. Weitere 29 % bewerteten ihre Teilnahme mit ,,gut”. Insgesamt bewerteten damit 86 % der Betriebe das
Projekt positiv (Sehr gut oder gut). Ein Betrieb vergab die Note ,befriedigend”, zwei Betriebe bewerteten
ihre Teilnahme mit ,mangelhaft”.

Besonders positiv hervorgehoben wurden das individuelle Coaching, der Austausch mit anderen
Pilotbetrieben sowie die wertschatzende und unkomplizierte Projektorganisation.

Wahrgenommener Nutzen des Coachings und konkrete Verdnderungen auf den Betrieben

Die im Coaching geleistete Prozessbegleitung wurde von den Teilnehmenden Uberwiegend als hilfreich
wahrgenommen. Mehr als die Halfte der Befragten (52 %) bewertete die Unterstiitzung als ,,sehr hilfreich”,
weitere 38 % als , hilfreich”. Zwei Betriebe bewerteten das Coaching als wenig bzw. nicht hilfreich.

Inhaltlich wurde die Unterstitzung insbesondere in der Strukturierung von Ideen und
Entscheidungsprozessen sowie bei der Entwicklung neuer Betriebszweige als hilfreich beschrieben. Dariber
hinaus nannten mehrere Betriebe die strategische Unterstiitzung in den Bereichen Betriebswirtschaft,
Marketing und Vermarktung als wichtigen Beitrag des Coachings. Besonders haufig wurde auch die Klarung
von Rollen und Zustandigkeiten innerhalb des Betriebs genannt. In mehreren Fallen spielte das Coaching
eine wichtige Rolle bei der Organisation oder Umsetzung von Hoflibergaben. Vergleiche hierzu Kapitel 4.6.7
Wirkmechanismen des Coachings.

Kompetenzerwerb und personliche Entwicklung

Die Mehrheit der befragten Betriebe gab an, durch die Teilnahme am Projekt neue Kompetenzen erworben
zu haben. Insgesamt 85 % der Betriebe berichteten von einem Kompetenzzuwachs.

Am haufigsten wurden Verbesserungen im unternehmerischen Denken (62 %), in der Entscheidungsfindung
(57 %) sowie in der Kommunikation (52 %) genannt. Weitere haufig genannte Bereiche waren
betriebswirtschaftliche Planung, Zusammenarbeit im Betrieb und Netzwerkaufbau. Auch die personliche
Entwicklung wurde Uberwiegend positiv bewertet. 66 % der Befragten bewerteten das Coaching als ,,sehr
hilfreich” flr ihre Entwicklung als Unternehmerinnen und Unternehmer, weitere 24 % als ,,hilfreich“.

Bewertung der Projekttreffen

Die gemeinsamen Projekttreffen wurden von der Mehrheit der Betriebe positiv bewertet. 57 % der Befragten
bewerteten die Treffen als ,sehr sinnvoll”, weitere 29 % als ,sinnvoll“. Besonders geschatzt wurden der
Austausch mit anderen Betrieben sowie die Moglichkeit, Einblicke in unterschiedliche Projektideen und

15 An der anonymen Umfrage nahmen 21 Personen teil. Aufgrund der Anonymitét l4sst sich jedoch nicht eindeutig
feststellen, ob alle 20 Betriebe vertreten sind oder ob einzelne Betriebe durch mehrere Personen reprasentiert wurden.
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betriebliche Entwicklungsprozesse zu erhalten. Zwei Teilnehmende empfanden die Treffen als eher weniger
sinnvoll.

Die Interviews zeigen erganzend, dass der Nutzen der Treffen stark von der individuellen Situation beeinflusst
wurde. Wahrend einige Betriebe den Austausch als inspirierend erlebten, sahen andere einen geringeren
direkten Mehrwert fir ihr eigenes Projekt. Gleichzeitig werden Wiinsche nach starker thematisch
fokussierten Formaten, mehr Zeit fir freien Austausch sowie gezielter Vernetzung zwischen &dhnlichen
Projekten deutlich.

Verbesserungsvorschldge zur Projektgestaltung

Trotz der insgesamt positiven Bewertung wurden auch einige Verbesserungsvorschlage genannt. Am
haufigsten wurde eine langere Projektlaufzeit vorgeschlagen, da die begrenzte Projektlaufzeit als
Einschrankung wahrgenommen, einige Entwicklungsprozesse zum Projektende noch nicht abgeschlossen
werden konnten oder das Angebot aufgrund von , Zwangspausen” nicht wie gewlinscht genutzt werden
konnte.

Weitere Vorschlage betrafen eine starkere Vernetzung der Pilotbetriebe, zentralere Veranstaltungsorte fiir
die Projekttreffen sowie eine teilweise individuellere oder selbstgewahlte Zuteilung der Coaches. Aus den
Interviews ergeben sich zusatzliche einzelne Hinweise: Bedarf an einer klareren Kommunikation der Rolle
von Coaching zu Beginn, Wunsch nach engerer Verzahnung mit fachlicher Beratung, sowie eine noch starkere
Anpassung des Coachings an unterschiedliche Projektphasen.

Wiinsche fiir weitere Unterstiitzungsangebote

Die iberwiegende Mehrheit der Betriebe kann sich vorstellen, auch unabhangig vom Pilotprojekt Coaching
in Anspruch zu nehmen. 90 % gaben an, sich eine weitere Nutzung von Coaching grundsatzlich vorstellen zu
kénnen.

Mehrere Betriebe betonen, dass sie Coaching vor allem bei konkretem Anlass oder anstehenden
Entscheidungsprozessen in Anspruch nehmen wiirden. Die Starken des Coachings werden dabei
insbesondere in seiner Funktion als situatives Unterstltzungsinstrument in spezifischen
Entscheidungsphasen gesehen, weniger in einer kontinuierlichen Begleitung des betrieblichen Alltags.

Als mogliche Themen wurden insbesondere betriebswirtschaftliche Fragestellungen, Marketing und
Vermarktung sowie strategische Betriebsentwicklung genannt. Auch Fragen der Unternehmensfiihrung, der
Kommunikation im Betrieb sowie der Hoflibergabe wurden mehrfach genannt.

Zahlungsbereitschaft fiir Coaching nach Projektende

Die Zahlungsbereitschaft der Betriebe fiir Coachingangebote variiert. Knapp die Hélfte der Befragten (44 %)
ware bereit, bis zu 1.000 € pro Jahr fur Coaching auszugeben. Weitere 27 % gaben an, bis zu 5.000 € pro Jahr
investieren zu wollen. Zwei Betriebe waren bereit, bis zu 10.000 € jahrlich aufzuwenden.

Gleichzeitig wird in den Interviews deutlich, dass die Zahlungsbereitschaft stark von Faktoren wie der
wirtschaftlichen Situation der Betriebe, der Verfiigbarkeit von Férderangeboten fiir das Coaching sowie dem
wahrgenommenen konkreten Nutzen abhdngt. So wurde von den Betrieben betont, dass insbesondere
Personen ohne Coachingvorerfahrung sich bestimmt fragen wirden: , Lohnt sich Coaching? Was bekomme
ich und ist es mein Geld wert?“ Gleichzeitig wurde darauf verwiesen, dass insbesondere in Griindungsphasen
begrenzte finanzielle Spielraume die Inanspruchnahme erschweren wiirden.

Weiterempfehlung des Projekts

Die Bereitschaft zur Weiterempfehlung des Projekts ist sehr hoch. Insgesamt 95 % der befragten Betriebe
wirden eine Projektteilnahme anderen landwirtschaftlichen Betrieben weiterempfehlen. Als Griinde wurden
insbesondere die individuelle Unterstiitzung durch das Coaching sowie der Austausch und die Vernetzung
mit anderen Betrieben genannt.

Die Interviews erganzen, dass eine Weiterempfehlung insbesondere fiir Betriebe gesehen wird, die sich in
einer frithen Entwicklungsphase befinden oder vor komplexen strategischen Entscheidungen stehen.
Gleichzeitig verwiesen die Betriebe darauf, dass Coaching ein gewisses MaR an Offenheit und Bereitschaft
zur Reflexion voraussetzt und daher wahrscheinlich nicht fiir alle Betriebe bzw. Persénlichkeiten
gleichermalien geeignet ist.
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4.6.9 Perspektiven und Erfahrungen der Coaches

Die Coaches im Projekt wurden zu ihren Erfahrungen in der Arbeit als Coach befragt. Hierzu wurde ein
Fragebogen an alle sieben Coaches verteilt und im Anschluss zur Vertiefung qualitative Interviews mit zwei
Coaches gefiihrt.

Zugang zu Coaching und Kundenkreis

Die Riickmeldungen zeigen libereinstimmend, dass Coachingauftrage im landwirtschaftlichen Kontext in der
Vergangenheit Uberwiegend Uber personliche Netzwerke und Empfehlungen zustande kamen. Haufige
Zugangswege sind insbesondere Weiterempfehlungen durch bestehende Kundinnen und Kunden, Kontakte
Uber Verbande, regionale Netzwerke oder Programme sowie Vortrdge und Workshops. Die Coaches
unterscheiden sich darin, wie aktiv sie ihre Coachingangebote vermarkten. Einige gaben an, ihre Leistungen
derzeit nicht aktiv zu bewerben.

Der Kundenkreis der beschaftigten Coaches liegt hauptsachlich im landwirtschaftlichen bzw. landlichen
Kontext. Haufig handelte es sich um innovative oder diversifizierende Betriebe sowie Familienbetriebe in
Veranderungsprozessen. Teilweise wurden auch kommunale Projekte oder kleine und mittlere Unternehmen
im landlichen Raum begleitet.

Coaching-Formate und Dauer der Coachingprozesse

Hinsichtlich der Formate gaben die Coaches an, dass sie im landwirtschaftlichen Kontext (iberwiegend
Einzelcoachings sowie Coachings mit Paaren oder Familien durchfiihrten. Gruppencoaching spielte dagegen
eine deutlich geringere Rolle und kam eher in kommunalen oder nicht-landwirtschaftlichen
Zusammenhdngen zum Einsatz.

Die Dauer und Intensitat der lblichen Coachingprozesse variierten laut der Coaches stark. Sie reichen von
einzelnen Sitzungen (z. B. zwei bis drei Stunden) bis hin zu mehrjahrigen Begleitungen. Haufig wurde eine
intensive Anfangsphase beschrieben, an die sich eine bedarfsorientierte, punktuelle Weiterbegleitung
anschloss. Ziel der Coaches ist es, die Selbststiandigkeit der Betriebe zu stirken und keinen dauerhaften
Betreuungsbedarf zu schaffen. Insgesamt wurde Coaching, als prozesshafte und flexibel gestaltete Begleitung
beschrieben, nicht als standardisiertes Format, bei dem von Anfang an klar ist, welcher Umfang nétig ist.

Themen in den Coachingprozessen

Inhaltlich zeigten sich liber alle Interviews hinweg wiederkehrende Schwerpunkte in der Arbeit der Coaches,
auch ber die Arbeit im Pilotprojekt hinaus.

Themen wie Rollenklarung im Betrieb, Personalfiihrung, Delegation und Teamstrukturen spielen im Coaching
eine wichtige Rolle. Im Verlauf der Coachingprozesse treten haufig persénliche und zwischenmenschliche
Themen in den Vordergrund, etwa Konflikte innerhalb der Familie oder im Team, Generationenfragen im
Kontext von Hoflibergaben sowie individuelle Unsicherheiten in Entscheidungsprozessen.

Auf fachlich-strategischer Ebene kommen die Coachees immer wieder mit Fragen der Betriebsentwicklung
und Diversifizierung, Geschaftsplanung, Wirtschaftlichkeit, Investitionsentscheidungen sowie rechtliche
Rahmenbedingungen (insbesondere Baurecht) in Beriihrung. Auffallig ist laut den befragten Coaches, dass
fachliche Fragestellungen haufig den Einstieg in den Coachingprozess bildeten, wahrend persénliche und
systemische Themen erst im weiteren Verlauf sichtbar und bearbeitet wurden.

Typische Herausforderungen aus Sicht der Coaches

Die Coaches beschrieben eine Reihe wiederkehrender Herausforderungen entlang verschiedener Phasen der
Betriebsentwicklung, die sie im Rahmen ihrer Tatigkeit beobachten. In friihen Phasen stehen insbesondere
Unsicherheiten hinsichtlich Machbarkeit, Ausrichtung und Planung im Vordergrund. In spateren
Umsetzungsphasen treten vermehrt wirtschaftliche Herausforderungen auf, etwa unzureichende
Ertragslagen oder Diskrepanzen zwischen Erwartungen und tatsachlicher Entwicklung.

Zudem betonten mehrere Coaches die Komplexitdt landwirtschaftlicher Betriebe. Diese ergibt sich
insbesondere aus der engen Verflechtung von Familie, Betrieb und Eigentum, der hohen Bedeutung von
Tradition und Generationenfolge sowie der starken Ortsgebundenheit. Auch komplexe
Entscheidungsstrukturen innerhalb von Familienbetrieben werden hervorgehoben. Einzelne Coaches
verwiesen zudem kritisch auf eine teilweise geringe unternehmerische Ausrichtung der Betriebe sowie eine
in den Augen der Coaches zu starken Orientierung an Fordermdglichkeiten.
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Wirksamkeit von Coaching

Die Coaches berichteten Ubereinstimmend, dass Coaching insbesondere in Phasen hoher Unsicherheit, bei
Konflikten oder bei anstehenden Entscheidungen eine hohe Wirksamkeit entfalten kann. Ein friiher Einstieg
in den Prozess wird dabei als besonders hilfreich eingeschatzt, da dadurch Entwicklungen besser strukturiert
und gesteuert werden kénnten.

Als wichtige Wirkmechanismen werden die Strukturierung von Vorhaben, die Entwicklung eines ,roten
Fadens“, die Forderung von Reflexion und Perspektivwechseln sowie die Unterstitzung bei
Entscheidungsprozessen genannt. Darliber hinaus kann Coaching nach Einschatzung der Coaches dazu
beitragen, verdeckte oder bislang nicht thematisierte Aspekte sichtbar zu machen und dann gemeinsam zu
bearbeiten. Zusammenfassend berichten die Coaches im Projekt, das Coaching seine Wirkung vor allem tber
die Schaffung von Klarheit, Struktur und Reflexionsrdumen entfaltet und weniger Uber die direkte
Vermittlung von Lésungen.

Rolle von Fachberatung und Coaching

Ein Ergebnis der Interviews ist, dass Coaching und Fachberatung unterschiedliche, aber komplementare
Funktionen erfiillen. Wahrend Coaching primar auf Prozessbegleitung, Selbstklarung und
Entscheidungsunterstiitzung abzielt, liefert Fachberatung konkrete fachliche Expertise, beispielsweise zu
Betriebswirtschaft, Unternehmensstrategie, Marketing, Recht, Forderung oder produktionstechnischen
Fragestellungen.

Die Ergebnisse zeigen, dass insbesondere die Kombination beider Ansatze als hilfreich wahrgenommen wird.
Fachberatung lieferte inhaltliche Antworten, Coaching unterstiitzte dabei, diese im Kontext der individuellen
betrieblichen, familidren und persénlichen Situation einzuordnen und daraus tragfdahige Entscheidungen
abzuleiten. Mehrere Coaches betonten, dass reines Coaching ohne ein gewisses fachliches Verstandnis an
Grenzen stoBen kann, wobei ein Wechsel von der Coaching- in die Expertenrolle immer kommuniziert
werden misse.

Erfolgsfaktoren fiir Coachingprozesse

Als zentrale Erfolgsfaktoren werden vor allem personenbezogene Aspekte genannt. Auf Seiten der Betriebe
waren insbesondere Offenheit, Reflexionsfahigkeit, Vertrauen zum Coach sowie die Bereitschaft zur aktiven
Mitarbeit entscheidend. Dariiber hinaus wurden ausreichende zeitliche Ressourcen sowie die finanzielle
Zuganglichkeit als relevante Rahmenbedingungen genannt.

Auf Seiten des Coachings spielten eine passende personliche Beziehung, hohe methodische und fachliche
Kompetenz sowie ein Verstandnis fir die Besonderheiten landwirtschaftlicher Betriebe eine wichtige Rolle.

Hemmnisse und Grenzen

Aus Sicht der Coaches sind die Kosten die wichtigste Barriere fiir die Inanspruchnahme von Coaching. Dariiber
hinaus wiirde eine geringe Bekanntheit des Angebots sowie ein teilweise unklarer Nutzen aus Sicht
potenzieller Zielgruppen eine Rolle spielen. Die Coaches konnten in der Vergangenheit bzw. im Rahmen des
Projektes beobachten, dass Coaching deutlich haufiger und intensiver genutzt wurde, wenn die Kosten
gefordert oder Gbernommen werden.

4.6.10 Exkurs: Bekanntheit von Coaching in der Landwirtschaft

Im Verlauf des Pilotprojekts wurden im Austausch mit den teilnehmenden Betrieben, in Interviews sowie in
Gesprachen mit beteiligten Akteuren aus Beratung und Coaching verschiedene Griinde identifiziert, warum
Coaching in der Landwirtschaft bislang nur wenig verbreitet ist. Die Einschatzungen basieren somit auf den
im Projekt gewonnenen Erfahrungen und Rickmeldungen aus der Praxis.

Als entscheidene Einflussfaktoren wurden insbesondere genannt:!®
= Kosten- und Finanzierungsfragen, insbesondere bei fehlenden Férdermoglichkeiten,
= die hohe Arbeitsbelastung in landwirtschaftlichen Betrieben und damit verbundene begrenzte
zeitliche Ressourcen fiir Reflexions- und Entwicklungsprozesse, fehlende etablierte Raume bzw.
Moglichkeiten fir personliche und strategische Reflexion im betrieblichen Alltag,
= fehlende Tradition unternehmerischer Coaching- und Begleitangebote im Vergleich zu anderen
Wirtschaftszweigen

16 Auflistung ohne Gewichtung.
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= geringe Bekanntheit professioneller Coachingansatze sowie damit verbundene Skepsis,

= begrenzte Erfahrungen mit der Wirksamkeit von Coaching und fehlende Best-Practice-Beispiele aus
dem landwirtschaftlichen Kontext,

= eine starke Orientierung an klassischer Fachberatung (z. B. Pflanzenbau, Tierhaltung, rechtliche
Fragen, Okonomik usw.) sowie geringe Erfahrungen mit prozessbegleitenden
Unterstlitzungsformaten,

= geringe Verfligbarkeit von Coaches mit spezifischem Branchenverstandnis fur die Landwirtschaft,

= die fehlende rechtliche Regulierung der Berufsbezeichnung ,Coach”, wodurch die Qualitat und
Professionalitdt von Coachingangeboten schwer einschatzbar sein kann.

= Unsicherheiten hinsichtlich der Abgrenzung zwischen Coaching, Beratung und anderen
Unterstiitzungsformaten.

Insgesamt scheint Coaching bislang stark beziehungs- und netzwerkbasiert organisiert zu sein und ist nach
Einschatzung der Coaches deshalb auch weniger bekannt.

4.7 Erkenntnisse und Ansatzpunkte fiir die Weiterentwicklung des Pilotprojekts

Aus den Ergebnissen der ersten Projektphase lassen sich mehrere Ansatzpunkte fiir die Weiterentwicklung
und vertiefende Evaluation von Coaching in der Griindungsphase ableiten. Die folgenden Aspekte verstehen
sich dabei nicht als allgemeingiiltige Empfehlungen zur Implementierung von Coaching, sondern als
projektbezogene Learnings aus der Begleitung der Pilotbetriebe.

Flexible und phasenorientierte Coachingstruktur bei einer bedarfsorientierten Angebotsgestaltung

Die Begleitung der Pilotbetriebe zeigt, dass Griindungs- und Verdanderungsprozesse sehr unterschiedlich
verlaufen und sich Unterstiitzungsbedarfe im Zeitverlauf verandern. Bewahrt haben sich insbesondere
intensivere Einstiegsphasen mit anschlieBender punktueller Begleitung in entscheidungs- und
umsetzungsrelevanten Phasen unter Beriicksichtigung betrieblicher und privater Belastungsspitzen.

Flr die weitere Projektphase erscheint daher eine flexible, phasenorientierte Gestaltung sinnvoll, die sich am
Bedarf der Betriebe orientiert und ausreichend Spielraum hinsichtlich Dauer, Intensitat und methodischer
Ausgestaltung bietet. Gleichzeitig sollen die Erfahrungen der ersten Projektphase genutzt werden, um
Aspekte wie Betriebsauswahl, Stundenbudget oder Prozessgestaltung gezielt weiterzuentwickeln.

Klarung von Erwartungen, Rollen und Zielsetzungen

Die Erfahrungen aus der ersten Projektphase bestatigen die Bedeutung einer strukturierten Einstiegsphase.
Die friihzeitige Klarung von Erwartungen, Zielsetzungen sowie der Rollen von Coaching, Fachberatung und
weiteren Unterstitzungsangeboten trug wesentlich zu Transparenz und einer realistischen Einordnung des
Unterstlitzungsbedarfs bei. Gleichzeitig wurde deutlich, dass Coaching nicht fiir alle Betriebe gleichermalien
geeignet ist und alternative Unterstiitzungsformate in einzelnen Fallen passender sein kdnnen.

Fir die zweite Projektphase ab 2026 sollen diese bewdhrten Elemente weiter gestarkt werden. Geplant sind
vertiefte Erstgesprache, eine noch klarere Zieldefinition sowie eine friihzeitige Prifung der Passung des
Coachingansatzes. Zudem soll ein beidseitiger Projektausstieg vereinfacht und das Verstandnis fir
Zielsetzung und Wirkungsweise von Coaching weiter gefordert werden.

Zielgruppenspezifische Ausgestaltung

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass Coaching insbesondere in frilhen Orientierungs- und
Entscheidungsphasen sowie bei komplexen betrieblichen oder familidren Abstimmungsprozessen als
unterstlitzend wahrgenommen wurde. Weniger relevant erschien Coaching hingegen bei stark fachlich-
technischen Fragestellungen oder bereits weit fortgeschrittenen Umsetzungsprozessen.

Passung zwischen Betrieb und Coach

Die erste Projektphase zeigte, dass die wahrgenommene Qualitdt der Begleitung stark von der Passung
zwischen Coach und Betrieb abhing. Neben methodischen Kompetenzen erwiesen sich insbesondere
Verstandnis fur landwirtschaftliche Betriebsstrukturen, familidre Konstellationen und unternehmerische
Entscheidungsprozesse als relevant. Diese Aspekte miissen bei der weiteren Projektphase und den Matching-
Prozessen berticksichtigt werden.
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Zusammenspiel mit weiteren Unterstiitzungsangeboten und Datenerhebung

Die Begleitung der Betriebe zeigte, dass Coaching insbesondere dann als hilfreich wahrgenommen wurde,
wenn erganzend fachliche Expertise von Dritten, Austauschformate oder bestehende Beratungsangebote
genutzt wurden.

Fir die weitere Projektphase erscheint eine noch starkere bedarfsorientierte Zusammenarbeit mit
bestehenden Unterstlitzungsstrukturen relevant.

Potenziale der Kombination von Einzel- und Gruppencoaching priifen

Im Pilotprojekt lag der Fokus ausschlieRlich auf Einzelcoaching. Gleichzeitig zeigten Riickmeldungen aus dem
Projekt sowie Recherchen, dass ergdnzende Gruppencochingformate zusatzliche Potenziale bieten konnen,
etwa im Hinblick auf Erfahrungsaustausch, Perspektivwechsel oder gegenseitige Motivation und kollegiales
Lernen zwischen Coachees. Darliber hinaus erdffnet Gruppencoaching organisatorische und wirtschaftliche
Skalierungsmoglichkeiten, da mehrere Personen in einem Format begleitet werden kénnen und dadurch
Kostenvorteile entstehen kénnen.

In der zweiten Projektphase soll daher gepriift werden, in welchen Kontexten und zu welchen Themen eine
Kombination aus Einzel- und Gruppensettings sinnvoll sein kann. Geplant ist eine starkere Vernetzung
landwirtschaftlicher Griinderinnen und Griinder in thematisch gebiindelten Gruppen, um Austauschprozesse
gezielter zu fordern und gleichzeitig unterschiedliche Formen der Prozessbegleitung vergleichend zu
evaluieren.

Offene Fragestellungen fiir die zweite Projektphase

Darliber hinaus ergeben sich aus der ersten Projektphase mehrere weiterfiihrende Fragestellungen fir die
vertiefende Evaluation. Dazu zdhlen insbesondere die optimale Intensitat und Dauer von Coachingprozessen
sowie geeignete Formen der Einbindung fachlicher Expertise.

Eine zweite Projektphase bietet damit die Moglichkeit, die Kombination unterschiedlicher Formen der
Prozessbegleitung vergleichend zu untersuchen, weitere Erkenntnisse zu Grindungs- und
Veranderungsprozessen zu gewinnen und die bisherigen Erfahrungen systematisch fir Wissenstransfer und
Beratung nutzbar zu machen.

4.8 Zwischenfazit

1. Zentrale Erkenntnisse aus den Griindungs- und Veranderungsprozessen

Die Analyse zeigt, dass betriebliche Griindungs- und Diversifizierungsprozesse in der Landwirtschaft nicht
linear verlaufen, sondern durch iterative, kontextabhdngige Anpassungen gepragt sind. Ein grundlegendes
Muster ist die hohe Veranderungsdynamik der urspriinglichen Ideen. Wahrend einige Projekte wie
urspringlich angedacht umgesetzt werden konnten, kam es in vielen Fallen zu deutlichen Anpassungen der
Konzepte oder zu vollstandigen Richtungswechseln bis hin zur Aufgabe einzelner Vorhaben.

Entscheidende Einflussfaktoren waren dabei neben der Komplexitat der Vorhaben vor allem rechtliche und
wirtschaftliche Rahmenbedingungen, Genehmigungsprozesse, Investitions- und Arbeitsbelastungen sowie
familidare und personliche Lebenssituationen. Da die Entwicklung neuer Betriebszweige parallel zum
laufenden Betrieb erfolgt, entstehen regelmaRig Ziel- und Ressourcenkonflikte zwischen operativem
Tagesgeschaft und strategischer Entwicklungsarbeit.

Die Prozesse verliefen nicht strikt nacheinander in den Phasen Orientierung, Strukturierung, Konkretisierung
und Umsetzung. Charakteristisch ist der Wechsel zwischen Dynamik und Stagnation. Diese Unterbrechungen
entstehen sowohl durch externe Faktoren (z. B. Genehmigungen, Finanzierung, Marktbedingungen) als auch
durch interne Abstimmungsprozesse oder personliche Belastungssituationen. Sie erfiillen zugleich eine
funktionale Rolle, da sie Reflexion, Neuorientierung und Anpassung ermoglichen.

Erfolgreiche Entwicklungsverldufe zeichnen sich weniger durch die moglichst schnelle Umsetzung einer
urspriinglichen Idee aus, sondern vielmehr durch die Fahigkeit zur Priorisierung, Anpassung und realistischen
Einschatzung verfligbarer Ressourcen. Eine bewusste Kurskorrektur oder Entscheidung gegen ein Vorhaben
kann ebenso ein erfolgreicher Entwicklungsschritt sein. Besonders wirksam ist dabei die Kombination aus
Coaching, fachlicher Beratung und informellen Austauschstrukturen, die gemeinsam zur Strukturierung und
Entscheidungsunterstiitzung beitragen.

Die dokumentierten Prozessverldaufe verdeutlichen den Bedarf an ganzheitlichen Unterstiitzungsansatzen,
die neben fachlichen und betriebswirtschaftlichen Aspekten auch personliche und familidre
Herausforderungen starker bericksichtigen.
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Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass Grindungs- und Verdnderungsprozesse in der Landwirtschaft als
langfristige Lern- und Anpassungsprozesse zu verstehen sind, in denen fachliche, betriebliche und
personliche Dimensionen eng miteinander verflochten sind.

2. Evaluation der Rolle und Bedeutung von Coaching

Coaching erwies sich im Rahmen des NEU.LAND.-Pilotprojekts als wertvolle ergédnzende
UnterstlitzungsmalRnahme, insbesondere bei der Strukturierung von Entscheidungsprozessen, der Klarung
von Zielen und Rollen sowie bei der Entwicklung eigener Losungswege. Die Evaluation zeigt, dass Coaching
vom GrofSteil der Projektteilnehmenden (18 von 20) als hilfreich wahrgenommen wurde. Seine Wirkung
entfaltet sich jedoch vor allem im Zusammenspiel mit anderen Unterstiitzungsformaten und ist stark
kontextabhangig.

Wahrgenommene Wirkungen und ganzheitliche Prozessbetrachtung

Besonders geschatzt wurde die ganzheitliche Begleitung von Entscheidungs- und Veranderungsprozessen in
Verbindung mit bedarfsorientierter Beratung. Die Betriebe beschrieben vor allem eine héhere Klarheit Giber
Ziele und Handlungsmoglichkeiten, strukturiertere Abstimmungsprozesse und eine realistischere
Einschatzung von Chancen, Risiken und Optionen. Coaching half dabei, Komplexitdt und Unsicherheit zu
reduzieren, Prioritdten zu setzen und betriebliche wie personliche Zielvorstellungen miteinander zu
verbinden. Besonders relevant waren dabei Reflexionsprozesse, Rollenklarung innerhalb des Familien- und
Betriebssystems sowie die schrittweise Konkretisierung von Vorhaben sowie eine stiarkere Einbindung
relevanter Akteure im Betrieb. Durch das Coaching konnten die Betriebe lernen, ihre Vorhaben selbst
ganzheitlicher im Rahmen ihres Systems zu betrachten.

Phasenabhangige Unterstiitzungswirkung des Coachings

Die Entwicklungsverldufe der Betriebe unterschieden sich deutlich hinsichtlich Ausgangslage, Fortschritt und
Unterstlitzungsbedarf. Entsprechend waren auch die Wirkungen des Coachings phasenabhéangig. In frihen
Orientierungsphasen stand vor allem die Strukturierung offener Ideen und die Entwicklung einer ersten
Richtung im Vordergrund. In fortgeschrittenen Planungsphasen wirkte Coaching starker klarend und
priorisierend, etwa bei der Abwagung zwischen verschiedenen Optionen und bei grundlegenden
Richtungsentscheidungen. In Phasen erhohter Unsicherheit sowie bei familidren Abstimmungsprozessen
unterstltzte Coaching vor allem die Reflexion, Rollenklarung und Kommunikation innerhalb des Betriebs-
und Familiensystems. Im weiteren Verlauf verschob sich der Fokus haufig von strategisch-wirtschaftlichen
Fragestellungen hin zu organisationalen und persénlichen Themen, etwa zu Entscheidungsunsicherheiten
oder zur Klarung von Zustandigkeiten. Besonders deutlich wird damit, dass Coaching im Prozessverlauf
unterschiedliche Funktionen erfiillte. Es war nicht in jeder Phase auf dieselben Ziele gerichtet, sondern passte
sich an die jeweils aktuellen Anforderungen der Betriebe an.

Coaching als Reflexionsraum fiir Anpassung und Neuausrichtung

Besonders deutlich wurde im Projekt, dass Coaching nicht zwingend zur Umsetzung einer urspriinglichen
Idee fihrt, sondern ebenso dazu beitragen, Vorhaben im Verlauf immer wieder kritisch zu prifen,
anzupassen, zeitlich zu verschieben oder auch grundsatzlich zu verwerfen. Die entsprechende Neujustierung
wurde von den Betrieben (berwiegend positiv bewertet, da sie eine realistische Einschatzung und
tragfahigere betriebliche wie persdnliche Entscheidungen ermdglichte.

Grenzen des Coachings

Grenzen des Coachings zeigten sich insbesondere dort, wo fachliche Detailfragen, rechtliche
Rahmenbedingungen oder investitionsbezogene Entscheidungen im Vordergrund standen. In diesen
Situationen ist die erganzende Einbindung von Fachberatung oder externen Expertinnen und Experten
erforderlich. Dartiber hinaus hing die Wirksamkeit von Coaching im Projekt stark von der Eigenmotivation
der Betriebe, den zeitlichen Ressourcen, der Passung zwischen Coach und Coachee sowie der Bereitschaft
zur Reflexion ab.

Einbettung in Unterstiitzungsstrukturen

Hervorzuheben ist die Bedeutung der Einbettung von Coaching in bestehende Unterstiitzungsstrukturen.
Coaching entfaltet seine Wirkung besonders dann, wenn es mit Fachberatung, Netzwerken und weiteren
Unterstlitzungsangeboten wie z.B. Weiterbildungen kombiniert wird. Fiir eine wirksame Integration sind
klare Rollen und Zustandigkeiten zwar wichtig, eine zu starke Abgrenzung der Unterstiitzungsangebote ist
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flir die Betriebe jedoch nicht zielfihrend. Entscheidend sind vielmehr Kooperation und eine gute
Abstimmung der verschiedenen Anlaufstellen sowie transparente Schnittstellen und Zustdndigkeiten, um
Betriebe bedarfsgerecht weiterzuleiten und Unterstitzung sinnvoll miteinander zu verbinden. Im Projekt
zeigte sich, dass Betriebe erfolgreicher vorankamen, wenn sie sich frihzeitig breit vernetzten und
verschiedene Formen der Unterstiitzung kombinierten.

Perspektiven fiir die weitere Projektphase

Die Ergebnisse der ersten Projektphase liefern damit erste Erkenntnisse darauf, unter welchen Bedingungen
Coaching im landwirtschaftlichen Kontext als ergdnzendes Unterstitzungsformat wahrgenommen wird und
wo Grenzen des Ansatzes liegen. Flr die weitere Projektphase ergeben sich daraus Ansatzpunkte fir die
vertiefende Evaluation und die Weiterentwicklung des Coachingangebots im Rahmen vom Pilotprojekt.
Gleichzeitig soll der fachliche Erkenntnisgewinn zu neuen Geschaftsfeldern und Diversifizierungsansatzen
starker in den Fokus riicken, um Erfahrungen aus den begleiteten Betrieben systematischer auszuwerten und
flr Praxis und Beratung nutzbar zu machen. Mehr Details zu der nachsten Projektphase im Kapitel 5.2.
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5 Zentrale Erkenntnisse und Ansatzpunkte fiir das Griinderzentrum
NEU.LAND.

Ziel des in diesem Bericht analysierten Pilotprojekts war es, Griindungs- und Veranderungsprozesse auf
landwirtschaftlichen Betrieben sowie die damit verbundenen Herausforderungen, Erfolgsfaktoren und
Unterstlitzungsbedarfe zu analysieren und in diesem Zusammenhang die Rolle und Bedeutung von Coaching
als prozessorientierte Begleitung zu untersuchen. Die vorliegende Untersuchung wurde auf der Grundlage
einer quantitativen Onlinebefragung sowie qualitativer Interviews mit Expertinnen und Experten der
Agrarbranche sowie mit erfolgreichen Griinderinnen und Griindern durchgefiihrt (AP1). Zusatzlich erfolgte
eine wissenschaftliche Begleitung von 20 landwirtschaftlichen Pilotbetrieben, die bei der Umsetzung
innovativer Vorhaben von Coaches unterstitzt wurden (AP2).

5.1 Zusammenfiihrung der Arbeitspakete

Die zentralen Erkenntnisse aus den Arbeitspaketen AP1 und AP2 werden im Folgenden zusammengefiihrt
und gemeinsam dargestellt.

Hohe Ubereinstimmung der Ergebnisse iiber alle Arbeitspakete hinweg

Die Ergebnisse der verschiedenen Arbeitspakete verdeutlichen, dass Griindungs- und Veranderungsprozesse
im Zusammenhang mit neuen Geschéaftsfeldern der Diversifizierung durch ein komplexes Zusammenspiel
okonomischer, struktureller, familidrer und persdnlicher Faktoren gepragt sind. Besonders auffillig ist dabei
die hohe Ubereinstimmung der Erkenntnisse aus den beiden Arbeitspaketen. Sowohl die quantitative
Onlinebefragung, die qualitativen Experteninterviews und Hof-Stories als auch die wissenschaftliche
Begleitung der Pilotbetriebe weisen auf vergleichbare Motive, Herausforderungen, Erfolgsfaktoren und
Unterstiitzungsbedarfe hin. Diese hohe Ubereinstimmung der Befunde (iber alle Datenquellen hinweg stérkt
deren Plausibilitdt und Aussagekraft.

Wahrend die quantitative Onlinebefragung vor allem allgemeine Muster und Tendenzen sichtbar macht,
liefern die qualitativen Erhebungen tiefergehende Einblicke in Entscheidungsprozesse, personliche
Hintergriinde und betriebliche Entwicklungsdynamiken. Der Multi-Daten-Ansatz ermoglicht damit ein
besseres Verstandnis daflr, wie Griindungs- und Verdnderungsprozesse auf landwirtschaftlichen Betrieben
verlaufen und welche Faktoren ihre Umsetzung fordern oder erschweren. Ubergeordnet l3sst sich festhalten,
dass die Unterstiitzung von Betrieben bei der Entwicklung neuer Geschaftsfelder einen ganzheitlichen Ansatz
erfordert, der Fachwissen und Beratung, Erfahrungsaustausch, Vernetzung und prozessorientierte
Begleitung miteinander verbindet und dabei die wirtschaftlichen, persénlichen und familidren Dimensionen
von Veranderungsprozessen berlcksichtigt.

Motive, Herausforderungen und Erfolgsfaktoren von Griindungs- und Veranderungsprozessen

Die Motive fiir Betriebsentwicklung und neue Vorhaben sind aus betrieblicher Sicht stark 6konomisch
gepragt und werden dominiert von dem Wunsch, den Betrieb zukunftssicher zu entwickeln und das
Betriebseinkommen zu steigern. Jedoch zeigt die hohe Relevanz von persdnlichem Interesse und dem
Wunsch nach Selbstverwirklichung deutlich, dass betriebliche Griindungs- und Veranderungsprozesse nicht
allein rational-6konomisch gepragt sind. Insbesondere die Begleitung der Pilotbetriebe verdeutlichte, dass
Entscheidungen zur Diversifizierung und zum Einstieg in neue Betriebszweige durch personliche
Zielvorstellungen, familiagre Rahmenbedingungen, soziale Beziehungen und individuelle Zukunftsbilder
beeinflusst werden.

Die Herausforderungen bei Griindungs- und Veranderungsprozessen lassen sich grundsatzlich in
betriebliche und persénliche Dimensionen unterscheiden. Die Ergebnisse zeigen, dass betriebliche und
personliche Herausforderungen nicht isoliert auftreten und getrennt voneinander wirken, sondern sich
gegenseitig verstarken. Veranderungsprozesse sind haufig durch Unsicherheiten auf mehreren Ebenen
gepragt und erfordern daher sowohl strukturelle Stabilitat als auch individuelle Entscheidungsfahigkeit und
soziale Unterstiitzung.

Auf betrieblicher Ebene dominieren Marktunsicherheiten, Planungsunsicherheiten sowie rechtliche
Vorgaben. Erganzend sind unternehmerisches Risiko, Flachenknappheit, fehlende Arbeitskapazitaten sowie
der Aufwand bei der Neugriindung als relevante Hemmnisse zu nennen. Wahrend Betriebe mit bereits
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umgesetzten Vorhaben starker rechtliche und organisatorische Anforderungen hervorheben, stehen bei
Betrieben in der Planungsphase insbesondere finanzielle Risiken und Unsicherheiten im Vordergrund.

Auch Expertinnen und Experten bestatigen diese Einschatzung und sehen rechtliche Rahmenbedingungen,
insbesondere im Bau- und Genehmigungsrecht, als ausschlaggebende Barrieren. Dariber hinaus werden
wirtschaftliche Unsicherheiten sowie birokratische Anforderungen und fehlende Forderstrukturen fur
neuartige Vorgaben als erschwerende Faktoren benannt. Diese Einschdtzungen konnten in der Begleitung
der Betriebe bestatigt werden. Dabei zeigte sich auch, dass insbesondere bei der Entwicklung neuer Wege
und innovativer Vorhaben teilweise noch keine eindeutigen rechtlichen Regelungen vorlagen oder
Vorschriften aus verschiedenen Bereichen miteinander in Konflikt standen. Hinzu kommt, dass es oft
schwierig fur die Betriebe war, geeignete Ansprechpersonen zu finden, die in dem jeweiligen Thema bereits
Uber Erfahrungswissen verfligen und fachlich unterstiitzen kénnen.

Auf personlicher Ebene stehen Generationenkonflikte, Angst zu scheitern sowie Schwierigkeiten bei
Entscheidungsprozessen im Vordergrund. Weitere wichtige Aspekte sind fehlende Informationen zu den
neuen Geschaftsfeldern, mangelnde Markt- und Fachkenntnisse der Betriebe sowie fehlender Riickhalt im
sozialen Umfeld. Auch aus Expertensicht stellen diese Faktoren zentrale Herausforderungen dar. Erganzend
heben sie psychologische Faktoren wie Angst vor Verdanderung, Identitatskonflikte und mangelnder Mut zur
Umsetzung hervor. Diese Einschatzungen werden durch die Begleitung der Pilotbetriebe bestatigt und
konkretisiert. Auf persénlicher Ebene zeigten sich insbesondere eine hohe Arbeitsbelastung, Uberforderung
durch die Komplexitat der Vorhaben sowie Schwierigkeiten bei Priorisierung und Entscheidungsfindung.
Hinzu kamen innerfamilidre Abstimmungsprozesse, Generationenkonflikte und unterschiedliche
Risikoeinschatzungen, die die Entwicklungsprozesse beeinflussten. Insbesondere dann, wenn neue Ideen aus
der Hofnachfolge heraus eingebracht werden, kénnen sich bestehende Generationenkonflikte zusatzlich
verscharfen, weil sich unterschiedliche Erwartungen an Betrieb, Zukunft und Verantwortung unmittelbar
Gberlagern.

Prozesse sind insbesondere dort erfolgreich, wo wirtschaftliche Tragfahigkeit, persénliche Motivation,
familiarer  Rlckhalt, unternehmerisches Denken sowie passende Unterstlitzungsstrukturen
zusammenwirken. In der Begleitung der Pilotbetriebe erwies sich weniger die Geschwindigkeit der
Umsetzung, sondern vielmehr die Fahigkeit zur Priorisierung, Anpassung und tragfahigen Einbettung als
entscheidender Erfolgsfaktor. Zudem wurde deutlich, dass erfolgreiche Betriebsentwicklung eng an die
Fahigkeit gekoppelt ist, innerfamilidare Kommunikations- und Entscheidungsprozesse aktiv zu gestalten und
in Einklang mit betrieblichen und persénlichen Anforderungen zu bringen. Erganzend heben die Expertinnen
und Experten ausreichende zeitliche und finanzielle Spielrdume sowie eine aktive unternehmerische Haltung
als wichtige Voraussetzungen fiir gelingende Veranderungsprozesse hervor.

Griindungsprozesse sind iterativ

In der Begleitung der Pilotbetriebe wurde deutlich, dass Griindungsprozesse im Zusammenhang mit neuen
Geschaftsfeldern der Diversifizierung nicht linear verlaufen. Typisch sind Orientierungs-, Strukturierungs-,
Konkretisierungs- und Umsetzungsphasen mit wiederkehrenden Schleifen, Anpassungen und Phasen von
Dynamik oder Stagnation. Entscheidungen werden haufig auf Basis neuer Informationen verdndert,
Vorhaben angepasst oder bewusst reduziert. Der Griindungsprozess erwies sich in der Begleitung der
Betriebe weniger als ,,Abarbeiten eines festen Plans“, sondern vielmehr als Austarieren zwischen Vision,
Ressourcen, familidren Rahmenbedingungen und sich verandernden duBeren Bedingungen. Erfolgreiche
Veranderungsprozesse zeichnen sich daher nicht dadurch aus, dass am urspriinglichen Plan festgehalten
wird, sondern dass Betriebe auf neue Erkenntnisse reagieren, Entscheidungen anpassen und sich ausgehend
vom urspriinglichen Impuls weiterentwickeln.

Wirkung und Rolle von Coaching

Die Prozessbegleitung durch die Coaches im Projekt wurde insbesondere in Orientierungs- und
Entscheidungsphasen als hilfreich wahrgenommen.

Die Wirkung lag weniger in der Vermittlung fachlicher Lésungen als vielmehr in der Strukturierung komplexer
Vorhaben, der Priorisierung von Ideen, der Reflexion von Entscheidungen sowie in der Stabilisierung in
Phasen von Unsicherheit.

Dabei zeigte sich, dass Coaching dazu beitragen konnte, die identifizierten vor allem persénlichen
Herausforderungen — die sich auch in AP1 wieder finden — aufzugreifen und bearbeitbar zu machen. Dazu
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zihlen etwa Unsicherheiten in der Entscheidungsfindung, Uberforderung durch Komplexitit, fehlende
Priorisierung oder belastende Abstimmungsprozesse innerhalb von Betrieb und Familie. Das Coaching wirkte
damit fir die Pilotbetriebe als strukturierender Rahmen, der half, Prozesse zu ordnen, Handlungsschritte zu
klaren und Entwicklung wieder handhabbarer zu machen.

Coaching trug zur Entlastung bei, reduzierte Unsicherheiten und erleichterte Entscheidungsprozesse. In
einzelnen Fallen half die Begleitung auch dabei, die Angst vor dem Scheitern zu relativieren und
Entwicklungsprozesse trotz schwieriger Phasen, etwa bei Generationenkonflikten oder Krisensituationen,
fortzufiihren.

Trotz allem ersetzt Coaching weder fachliche Beratung noch I6st es strukturelle Probleme, kann aber dazu
beitragen, die sichtbar gewordenen Herausforderungen im Projekt besser zu bewdltigen und
Handlungsspielraume sichtbar zu machen. Besonders wirksam erschien die Kombination aus Coaching,
fachlicher Expertise und Netzwerkarbeit.

Schlussfolgerungen und Bedarf an ganzheitlichen Unterstiitzungsformaten

Insgesamt verdeutlichen die Ergebnisse, dass betriebliche Griindungs- und Veranderungsprozesse als
langfristige Entwicklungsprozesse verstanden werden miissen. Die verschiedenen Arbeitspakete des
Pilotprojektes zeigen Ubereinstimmend, dass erfolgreiche Entwicklungsprozesse insbesondere dort
entstehen, wo wirtschaftliche, persdnliche und soziale Faktoren gemeinsam beriicksichtigt werden und
Betriebe geeignete Raume fiir Orientierung, Austausch, Lernen und Entwicklung erhalten. Gleichzeitig
machen die Ergebnisse deutlich, dass Veranderungsprozesse auf landwirtschaftlichen Betrieben selten linear
verlaufen. Vielmehr sind sie gepragt von Unsicherheit, Anpassungsschleifen, unterschiedlichen
Entwicklungsgeschwindigkeiten sowie der Herausforderung, neue Vorhaben in bestehende betriebliche und
familidre Strukturen zu integrieren.

Daraus ergibt sich ein Bedarf an Unterstltzungsangeboten, die nicht nur fachliche Fragen adressieren,
sondern ebenso personliche und soziale Herausforderungen begleiten sowie Orientierung, Reflexion,
Austausch und strategische Begleitung ermdoglichen. Die Projektergebnisse bestatigen die Empfehlung der
eingebundenen Expertinnen und Experten. In den Interviews gaben sie die Empfehlung einer starkeren
Verzahnung von Information, Beratung, Vernetzung, alternativen Unterstiitzungsformen sowie von
finanziellen Instrumenten. Dabei sei eine konsequent niedrigschwellige, praxisnahe und ganzheitliche
Ausgestaltung dieser Angebote nétig. Forderprogramme werden von den Expertinnen und Experten dabei
eher als ergdanzende Anschubinstrumente verstanden.

Die hohe Ubereinstimmung der Erkenntnisse iiber alle Arbeitspakete hinweg unterstreicht die Relevanz
dieser Themen und bildet zugleich die Grundlage fiir die Weiterentwicklung der Arbeit von NEU.LAND. in der
zweiten Projektphase.

5.2 Ansatzpunkte fiir die weitere Arbeit des LfL-Griinderzentrums NEU.LAND.

Aus den Ergebnissen der verschiedenen Arbeitspakete ergeben sich mehrere Ansatzpunkte fir die
Weiterentwicklung von Unterstiitzungsangeboten im landwirtschaftlichen Kontext, speziell fiir die weitere
Arbeit von NEU.LAND.. Die zweite Phase des Pilotprojektes bietet die Mdoglichkeit, die gewonnenen
Erkenntnisse gezielt zu vertiefen, neue Fragestellungen zu bearbeiten und bestehende Ansatze
weiterzuentwickeln.

Fachlichen Erkenntnisgewinn zu neuen Geschiftsfeldern vertiefen

Ein wiederkehrendes Ergebnis aller Arbeitspakete ist der Bedarf an aufbereitetem Wissen zu neuen
Geschaftsfeldern, da bislang belastbare 6konomische Kennzahlen, Marktinformationen, Erfahrungswerte
und systematisch aufbereitete Praxisinformationen fehlen.

Ein Schwerpunkt der weiteren Arbeit bei NEU.LAND. wird daher auf der agrarokonomischen Bewertung
neuer Geschiftsfelder liegen. Geplant sind die systematische Analyse ausgewahlter innovativer
Diversifizierungsansatze hinsichtlich Marktpotenzial, Wirtschaftlichkeit und rechtlicher Rahmenbedingungen
sowie die Entwicklung praxisnaher Bewertungs- und Kalkulationshilfen fiir Beratung und Praxis. Erganzend
werden Praxiswissen und Erfahrungswerte aus den begleiteten Betrieben systematisch aufbereitet und fur
Beratung, Wissenstransfer und Praxis u.a. iber die Online-Plattform nutzbar gemacht.
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Forschung zu agrarsoziologischen und sozio6konomischen Fragestellungen ausbauen

Die bisherigen Ergebnisse verdeutlichen die hohe Bedeutung persénlicher, familidrer und sozialer Faktoren
in landwirtschaftlichen Veranderungs- und Griindungsprozessen. Es sind die Menschen auf den Betrieben,
die Ideen entwickeln, Entscheidungen treffen und Verdnderungen umsetzen. Gleichzeitig zeigen die
Untersuchungen, dass Entwicklungen nicht allein an fachlichen oder wirtschaftlichen Fragestellungen
scheitern, sondern auch durch Unsicherheit, Zielkonflikte, fehlende Orientierung oder innerbetriebliche
Abstimmungsprozesse beeinflusst werden.

Vor diesem Hintergrund hat NEU.LAND. sich zum Ziel gesetzt, soziobkonomische und agrarsoziologische
Fragestellungen zu Veranderungs- und Transformationsprozessen auf landwirtschaftlichen Betrieben
verstarkt aufzugreifen und die Verzahnung von Forschung und Praxis zu starken.

Ziel ist es, ein besseres Verstandnis fir die sozialen und organisatorischen Dimensionen landwirtschaftlicher
Transformationsprozesse zu entwickeln und daraus praxisnahe Empfehlungen fiir Beratung, Wissenstransfer
und Forderinstrumente abzuleiten. Damit soll eine Grundlage geschaffen werden, um landwirtschaftliche
Betriebe bei der erfolgreichen Gestaltung umfassender Griindungs- und Veranderungsprozesse gezielter
unterstltzen zu kdnnen. Im Fokus stehen dabei insbesondere notwendige unternehmerische Kompetenzen,
Entscheidungsprozesse unter Unsicherheit sowie die Bedeutung von Motivation, Rollenverteilungen und
familiaren Dynamiken.

Aus den Ergebnissen lassen sich potenzielle Forschungsfragen ableiten, die insbesondere aus der Perspektive
des Change-Managements untersucht werden kénnen: Wie entstehen Veranderungsimpulse? Wie werden
neue Strategien und Rollen innerhalb des Hofsystems ausgehandelt? Welche Faktoren unterstiitzen die
Umsetzung und den Umgang mit Widerstanden und Zielkonflikten? Welche Rolle spielt eine ,Fehler- und
Lernkultur” bei Innovationen?

Niedrigschwelligen Wissenstransfer weiterentwickeln

Die Erfahrungen in dem Projekt zeigen, dass Inspiration und Information durch erfolgreiche Praxisbeispiele
sowie Austausch und Vernetzung wichtige Faktoren fiir Veranderungsprozesse darstellen. Gleichzeitig wurde
in den qualitativen Interviews deutlich, dass vielen Betrieben zunachst Orientierung und konkrete Einblicke
in mogliche Entwicklungswege fehlen.

Vor diesem Hintergrund soll der Wissenstransfer im Rahmen von NEU.LAND. weiter ausgebaut werden.
Geplant ist insbesondere die Weiterentwicklung niedrigschwelliger Informations- und Inspirationsformaten
auf der NEU.LAND. Webseite. Ziel ist es, Wissen, Erfahrungswerte und Orientierungsmoglichkeiten
praxisnaher zugadnglich zu machen. Dazu zdhlen insbesondere Praxisbeispiele durch Hof-Stories und
themenspezifische Informationsangebote (Info-Bausteine) oder digitalen LfL-InfoTalks zu ausgewadhlten
Themen. Dabei sollen neben fachlichen Informationen verstarkt auch Einblicke in Entwicklungsprozesse,
Entscheidungswege und typische Herausforderungen bei der Umsetzung neuer Geschaftsfelder vermittelt
werden.

Erganzend zeigen die Experteninterviews den Bedarf an weiteren Peer-Learning- und cross-medialen
Austauschformaten zwischen Betrieben. Vor diesem Hintergrund empfehlen die Expertinnen und Experten
in den Interviews ebenfalls eine starkere Verzahnung von Information, Beratung, Vernetzung, alternativen
Unterstlitzungsformen sowie von finanziellen Instrumenten. Dabei sei eine konsequent niedrigschwellige,
praxisnahe und ganzheitliche Ausgestaltung dieser Angebote notig.

Netzwerke und Austausch gezielt starken

Ein wichtiger Ansatzpunkt fiir die weitere Arbeit von NEU.LAND. ist der gezielte Aufbau und die Pflege von
Netzwerken sowie die strukturierte Forderung des Austausches zwischen Betrieben, Beratungsstellen,
wissenschaftlichen Einrichtungen, Verbanden und weiteren Praxispartnern. Die bisherigen Ergebnisse
zeigen, dass viele Fragen zu neuen Geschéaftsfeldern nicht auf betrieblicher Ebene allein gelost werden
kénnen, sondern einen Austausch tber Erfahrungen, Hiirden und Losungswege erfordern.

Der Vernetzung kommt dabei eine Schnittstellen- und Lotsenfunktion zu. Insbesondere in innovativen
Grindungs- und Veranderungsprozessen, die haufig mehrere Fach- und Zustandigkeitsbereiche berihren,
konnen Netzwerke dazu beitragen, Unsicherheiten zu reduzieren, neue Perspektiven zu eréffnen und den
Zugang zu fachlichem Wissen, passenden Ansprechpartnern und praxiserprobten Losungsansatzen zu
erleichtern. Kiinftige Angebote und Strukturen sollten Wissen, Kontakte und Kompetenzen daher starker
blindeln und gezielt vermitteln — insbesondere bei sektoriibergreifenden Vorhaben, fiir die bestehende
Beratungsstrukturen nur bedingt passende Angebote bereithalten.
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Coaching in der Griindungsphase weiter evaluieren — Kombination aus Einzel- und Gruppencoaching testen
Das Pilotprojekt wird in einer zweiten Phase mit neuen Betrieben fortgefiihrt und weiterhin wissenschaftlich
begleitet. Ziel bleibt es, ausgewahlte Praxisbetriebe bei der Entwicklung neuartiger Geschaftsideen im
Bereich der Diversifizierung zu unterstiitzen und Starken, Grenzen und Wirkbedingungen von Coaching im
landwirtschaftlichen Kontext weiter zu untersuchen.

Die Erfahrungen aus der ersten Projektphase sollen genutzt werden, um bei einem weiteren Betriebsaufruf
Betriebsauswahl, Einstiegsphase und Prozessgestaltung weiterzuentwickeln. Der nachste Betriebsaufruf ist
zum Jahreswechsel 2026/2027 vorgesehen. Geplant ist die Erprobung einer Kombination aus Einzel- und
Gruppencoaching fiir Betriebe mit neuartigen Vorhaben in etwa drei bis vier thematisch gebiindelten
Gruppen. Dabei sollen Austausch und Vernetzung sowie die Schnittstellen zur Fachberatung und weiteren
Unterstlitzungsangeboten gezielt gestarkt werden. Zudem sollen offene Fragen zu Zielgruppen, geeigneten
Einsatzphasen sowie Potenzialen und Grenzen des Coachingansatzes weiter untersucht werden.

Starkung unternehmerischer Kompetenzen

Die Ergebnisse unterstreichen die Bedeutung unternehmerischer Kompetenzen, strategischer
Entscheidungsfahigkeit und persdnlicher sowie kommunikativer Fdhigkeiten. Neben fachlichem Wissen
gewinnen daher auch Soft Skills, Reflexionsfahigkeit und unternehmerisches Denken an Bedeutung.

Wie im vorherigen Kapitel aufgefiihrt, ergibt sich daraus Handlungsbedarf fiir starker begleiten. Vor diesem
Hintergrund ist es sinnvoll, Themen wie beispielsweise Unternehmertum, Diversifizierung als betriebliche
Entwicklungsstrategie, Innovationsmanagement, Entscheidungsfindung, Kommunikation sowie den Umgang
mit Unsicherheit und Konflikten starker zu verankern. Dabei sollte neben der Vermittlung von Wissen auch
die Entwicklung von Fahigkeiten zur strategischen Planung, Priorisierung, Reflexion und Gestaltung von
Veranderungsprozessen im Fokus stehen.
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I.  Anhang 1: Ubersicht interviewte Expertinnen und Experten

Insgesamt wurden 23 verschiedene Agrarexpertinnen und -experten (vgl. Tabelle 6) in folgenden
Interviewformaten befragt:
=  Prasenz-Gruppendiskussion (9 Personen) mit Vertreterinnen und Vertretern des StMELF, dem BBV,
der LVO, dem KBM e.V., der HSWT, der LfL, den AELF sowie der entra beratung agrar / Coach aus
dem NEU.LAND. Pilotprojekt.
= Online-Gruppendiskussion (6 Personen) mit allen Coaches des Pilotprojektes.
=  Online-Gruppendiskussion (4 Personen) mit Vertreterinnen und Vertretern der Osterreichischen
Initiative ,Mein Hof, mein Weg“"’, des LFi und der LKO
=  Online-Einzelinterviews (5 Personen) mit Vertretern und Vertreterinnen des Thiinen Instituts
(1 Person), des LfL-Instituts far Agrarokonomie (1 Person), der Hochschule fiir Agrar- und
Umweltpadagogik Wien (HAUP; 2 Personen), sowie der Landwirtschaftskammer Nordrhein-
Westfalen (1 Person).

Tabelle 6 Liste der befragten Expertinnen und Experten.

Prasenz-Gruppendiskussion mit 9 Personen

Regine Wiesend StMELF, Referatsleitung M6 Diversifizierung, Landfrauen

Elisabeth Bogner BBV,  Geschaftsfihrerin  des  BBV-Landesfachausschuss  fir
Nebenerwerbslandwirtschaft und Diversifizierung und Referentin fiir
Agrarpolitik

Teresa Lukaschik LVO, Referentin fir Bildung

Dr. Michael Mederle KBM e.V., Leiter Agrar und Beratung

Prof. Martin Spreidler HSWT, Landwirtschaftliche Betriebslehre, Buchfihrung und
Steuerlehre

Dr. Gerhard Dorfner LfL, Leitung Institut fiir Agrar6konomie

Birgit Distler AELF  Coburg-Kulmbach,  Mitarbeiterin L 2.1  Erndhrung,
Haushaltsleistungen

Laura Segl AELF Regen Leitung L2 Bildung und Beratung, Stv. Leitung Abteilung
L2.1 Erndhrung, Haushaltsleistungen, Fachstrategierat Betriebsfiihrung

Maria Lotter Systemischer Coach bei entra beratung agrar, NEU.LAND. Coach

Albert Eckl Hans-Linder-Stiftung, Vorstand

Monika Pfleger Hans-Linder-Stiftung, Handwerk, Nachfolge & Unternehmertum

Manuela Miiller-GaBBner Selbststandiger Coach, muhmentum

17 Geférdert wird das Projekt vom 6ésterreichischen Bundesministerium fiir Land- und Forstwirtschaft, Klima- und
Umweltschutz, Regionen und Wasserwirtschaft sowie dem Europaischen Landwirtschaftsfonds.

Seite 83 von 91


https://meinhof-meinweg.at/at/index.php

¢

NEU.LAND. das landwirtschaftliche Griinderzentrum @Laﬂﬂ. !‘! LfL
Petra Wahning Selbststandiger Coach, Genussinvest

Maria Lotter Entra beratung agrar

Helene Faltermeier-Huber FUAk, Abt. B2 Fachliche Bildung und Beratungsmethodik

‘

Online-Gruppendiskussion mit Vertreterinnen und Vertretern der Online Plattform ,Mein Hof, mein Weg*

Julia Eberharter LKO (Landwirtschaftskammer Osterreich) Abteilung IV Agrar- und
Regionalpolitik, Bildung und Beratung Projektleitung LKO & LFi
Innovationsoffensive, Projektmitarbeit Digitales Lernen

Peter Stachel Innovationsberater, Landwirtschaftskammer Steiermark

Veronika Ploner Innovationsverantwortliche, Landwirtschaftskammer Oberosterreich

Johanna Mostbock Innovationsverantwortliche, Landwirtschaftskammer Niederdsterreich

5 Online-Einzelinterviews

Bernhard Forstner Thiinen Institut, Institut fir Betriebswirtschaft

Irene Faulhaber LfL, Stellv. Leitung Institut far Agrarékonomie, IAB 3
Betriebswirtschaftliche Grundlagen und Unternehmensfiihrung

Nicole Prop HAUP Projektleiterin Diversifizierung, Projekt: Bildungsinitiative
Diversifizierung — (neue) Wertschdpfungsstrategien fiir _ die

kleinstrukturierte multifunktionale Landwirtschaft in Osterreich

Prof. Leopold Kirner HAUP Lehre, Projekt: Bildungsinitiative Diversifizierung — (neue)
Wertschopfungsstrategien fiir die kleinstrukturierte multifunktionale
Landwirtschaft in Osterreich

Dr. Dorothee Schulze Landwirtschaftskammer Nordrhein-Westfalen,
Schwering Innovationsmanagement
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Il. Anhang 2: Interviewleitfaden Experteninterviews

Ziel & Ablauf wurde zu Beginn erldutert.

Hintergrund zur Umfrage & Stichprobenbeschreibung
1. Methoden & Stichprobenbeschreibung
2. Klarung von Verstandnisfragen

Diskussion zu den einzelnen Themenfeldern/ Forschungsfragen

1. Potentiale neuer Geschéftsfelder

Ergebnisse Betriebe & Experten: Rangliste der drei haufigsten Geschaftsideen
Diskussionsziel: Validierung, Kontextualisierung, Identifikation unerkannter Potenziale
I Was sind lhre Gedanken dazu? Bestatigen die Ergebnisse lhre Wahrnehmung oder widersprechen
Sie Ihren Beobachtungen?

Il. Was Uberrascht Sie an der Reihung?

1. Was fehlt Ihrer Meinung nach komplett? Gibt es aus lhrer Sicht ,,blinde Flecken?” Wenn ja, welche
und warum?

2. Zukunftsperspektiven & Motive fiir Verdnderungen

Hintergrund aus Umfrage:
Ergebnisse Betriebe & Experten: Nennung der Motive

Zukunftsperspektiven
I.  Wassind lhre Gedanken dazu? Bestatigen die Ergebnisse Ihre Wahrnehmung oder
widersprechen Sie Ihren Beobachtungen?

Motive & Antrieb fiir Verdnderung
I.  Wassind lhre Gedanken dazu? Bestatigen die Ergebnisse Ihre Wahrnehmung oder
widersprechen Sie Ihren Beobachtungen?

Il. Welche Motive fiir den Einstieg in neue Betriebszweige begegnen Ihnen haufig in Ihrer Arbeit?
(z. B. wirtschaftliche Notwendigkeit, Sinnsuche, Generationswechsel, gesellschaftlicher Druck)

Ill.  Was sind aus lhrer Sicht die Griinde fiir die genannten Motive?

V. Optional: Welche Rolle spielen externe Faktoren wie Region, Familie, Marktbedingungen oder
politische Rahmenbedingungen?

3. Herausforderungen und Hemmnisse beim Einstieg in neue Betriebszweige
Ergebnisse Betriebe & Experten: Top-Hirden laut Umfrage
Betriebliche Herausforderungen

I.  Wassind lhre Gedanken zu den betrieblichen Herausforderungen? Bestatigen die Ergebnisse
Ihre Wahrnehmung oder widersprechen Sie lhren Beobachtungen?

I.  Welche konkreten Beispiele begegnen Ihnen in der Praxis?

Personliche Herausforderungen
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I Was sind lhre Gedanken zu den persénlichen Herausforderungen? Bestatigen die
Ergebnisse Ihre Wahrnehmung oder widersprechen Sie Ilhren Beobachtungen?

Il. Welche konkreten Beispiele begegnen lhnen in der Praxis?

Abwaiagung zw. betrieblichen und personlichen Herausforderungen
I.  Wenn der Einstieg in neue Betriebszweige droht zu scheitern: Ist der Grund dafir lhrer
Erfahrung eher die betrieblichen oder eher die personlichen Herausforderungen?

4. Unterstiitzungsangebote und Coaching

Ergebnisse Betriebe & Experten: Was hat am meisten geholfen? Wiinsche nach genannten
Unterstiitzungsangeboten

Diskussionsziel: Weiterentwicklung und Sichtbarkeit/ Validierung der Angebote als passende Losung flr
Herausforderungen der Betriebe

Was hat am meisten geholfen?
l. Was sind lhre Gedanken zu den Ergebnissen? Bestatigen die Ergebnisse lhre
Wahrnehmung oder widersprechen Sie Ihren Beobachtungen?

Wiinsche nach Unterstiitzungsangeboten- fiir zukiinftige Vorhaben
Il Welche Unterstiitzungsangebote sind im Hinblick auf die genannten Herausforderungen
entscheidend?

1. Welche Themen miissten besser aufgearbeitet werden, um Betriebe bei der
Betriebszweiggriindung zu unterstiitzen

V. Welche neuen Formen der Unterstiitzung waren sinnvoll? Welche neuen Formate oder
Ansatze waren hilfreich (z.B. Online-Coaching, Peer-Learning, Mentoring)?

Reflexion der Ergebnisse - Was fallt auf? Was fehlt?

Diskussionsziel: Identifikation konkreter Bedarfe und Liicken
I.  Welche Ergebnisse oder Diskussionspunkte haben Sie heute besonders tUberrascht oder als
besonders wichtig empfunden?

II.  Welche Aspekte sollten aus lhrer Sicht vertieft oder kiinftig starker beleuchtet werden? Gibt es
weitere Fragen, die wir in kommenden Befragungen mitnehmen sollten?

Zusammenfassung & Ausblick
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lll. Anhang 3: Interviewleitfaden Pilotbetriebe

Anhang 3.1: Interviewleitfaden Pilotbetriebe — Erstgesprach vor dem Start des Coachings

BLOCK I: Hintergrundinfos zur Person und zum Betrieb
1. Hintergrundinformationen zu der Person und dem Betrieb:
o Bitte stellen Sie sich vor und geben Sie eine kurze Beschreibung des landwirtschaftlichen
Betriebes.
o Welche Rolle ibernehmen Sie im Betrieb?
o Wie ist der Betrieb arbeitstechnisch organsiert? Wer arbeitet mit?

BLOCK II: Hintergrundinfos zu der innovativen Idee
2. ldee, das ,Warum” und der Antrieb:
o Beschreiben Sie bitte kurz, welche innovative Idee Sie auf dem Betrieb umsetzen wollen.
o Wasist ihr Antrieb? Warum wollen Sie einen neuen Betriebszweig etablieren?
o Warum wollen Sie genau diese Idee umsetzen? Erzdhlen Sie wie Sie darauf gekommen sind
(Inspiration)? Was war der Ausloser?
3. Personliche Kompetenzen und Umfeld:
o Wo denken Sie, sind Ihre Kompetenzen, damit Ihr Vorhaben erfolgreich wird?
o Was halt ihr Umfeld von lhrer Idee?
4. Stand der Umsetzung und Erfolgsaussichten:
o Wie konkret ist lhre Idee (erste Vision, konkrete Idee, erste Umsetzungsschritte) bzw. wo
steht Ihre innovative |dee derzeit in der Umsetzung? (Entwicklungsstand der Idee)
o Was haben Sie bisher in Punkto Umsetzung unternommen?
o Haben Sie bereits Ressourcen (z.B. finanzielle Mittel, Personal, Technologie) fiir die
Umsetzung Ihrer Idee eingesetzt?
= Wenn ja, welche?
o Wie schatzen Sie die finanziellen Erfolgsaussichten lhrer Idee ein? (z.B. von Nebenerwerb in
den Haupterwerb zu wechseln, eine neue Stelle am Betrieb schaffen usw.)
o Was ist bisher gut gelaufen? Gab es erste Erfolgserlebnisse?
=  Wenn ja, welche?
o Sind lhnen auf lhrem Weg bereits Hindernisse oder Schwierigkeiten begegnet?
= Wenn ja, welche?
5. Ziele und nachste Schritte:
o Was sind lhre langfristigen Ziele? Wo sehen Sie sich in 5 Jahren?
o Welche Schritte planen Sie als Nachstes?

BLOCK llI: Erfahrungen und Erwartungen an Coaching
6. Grund fiir die Projektteilnahme:
o Warum haben Sie sich fiir das Pilotprojekt Coaching in der Griindungsphase beworben?
7. Erfahrungen mit Coaching und bisherige Begleitung:
o Haben Sie bereits im beruflichen Kontext an einem Coaching-Programm teilgenommen
oder sonstige Beriihrungspunkte mit Coaching gehabt?
= Wenn ja, was waren lhre Erfahrungen und Ergebnisse?
o Haben Sie in der Vergangenheit bereits andere Beratungs- oder Unterstltzungsangebote in
Bezug auf Ihre innovative Idee in Anspruch genommen?
= Wenn ja, welche anderen Beratungs- oder Unterstlitzungsangebote haben Sie in
Anspruch genommen?
o Wer begleitet Sie aktuell bei der Umsetzung lhrer Idee (Steuerberater, Rechtsanwalt,
BBV...)?
8. Erwartungen an das Coaching:
o Haben Sie konkrete Erwartungen in Bezug auf das Coaching im Rahmen des Pilotprojektes?

Seite 87 von 91



¢

NEU.LAND. das landwirtschaftliche Griinderzentrum @LHHD. !‘! LfL

o Welchen Mehrwert erwarten Sie sich von Coaching?
o Stand jetzt: Welche spezifischen Themen oder welche nachsten Schritte méchten Sie im
Coaching ansprechen?
9. Erwartungen an den Coach:
o Welche personlichen Eigenschaften oder Qualitaten sollte Ihr Coach mitbringen?

BLOCK IV: AbschlieBende und kldrende Fragen
10. AbschlieBende und kldrende Fragen:
o Gibt es noch etwas, das Sie gerne vor Beginn des Coachings mitteilen oder besprechen
mochten?
o Haben Sie weitere Fragen oder Anliegen beziiglich des Projektablaufes?
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Anhang 3.2: Interviewleitfaden Pilotbetriebe - Zweites Interview wahrend des Coachings

Uns interessiert: Wie ist der aktuelle Stand in euren Projekten? Was hat sich getan? Was gibt es Neues? Und
vor allem wie lduft es mit dem Coaching? Wie sind eure Erfahrungen?

BLOCK I: Personliche und betriebliche Entwicklung, Idee

Wie ist der aktuelle Stand? Was hat sich seit Beginn des Projektes getan? (Status Quo)

Was lief besonders gut?

Gab es in dieser Zeit Herausforderungen, mit denen du konfrontiert wurdest?

Wenn ja, welche Herausforderungen gab es in dieser Zeit? (Intern vs. Extern)

Wie bist du mit den Herausforderungen umgegangen? Wie gehst du mit Riickschlagen um?

Welche Erfahrungen hast du wahrend der Weiterentwicklung der Idee gemacht? Gibt es wichtige
Lernerfahrungen, die du teilen méchtest?

Hat sich die Meinung deines Umfeldes seit Beginn des Projektes/ seit unserem letzten Gesprach
gedandert?

1.
2.
3.

BLOCK II: Erfahrungen mit dem Coaching
Coaching-Erfahrung & Praferenzen

7.

O

Ist die Unterstiitzung durch das Coaching so, wie du dir das zu Anfang des Projektes vorgestellt
hast? Wie hast du das Coaching und die Begleitung durch deinen Coach bisher wahrgenommen?
Wie ist es dir dabei gegangen?

Wie stimmt ihr euch ab und wie legt ihr fest, ob eine Coachingsitzung benétigt wird oder nicht?
Welche Kommunikationswege nutzt ihr in der Regel?

Wieviel Coachingsitzungen wurden bis jetzt in Anspruch genommen und wie wurde diese — also
personlich, telefonisch oder online - durchgefiihrt?
Wie lange haben diese im Durchschnitt gedauert?

Fortschritt und Entwicklung:

o
(@]

Wie wiirdest du die Entwicklungen im Projekt seit Beginn des Coachings beurteilen?

Gab es bestimmte Herangehensweisen oder Methoden, die ihr im Coaching angewendet habt,
die dir besonders geholfen haben?

Gab es bestimmte Herangehensweisen oder Methoden, die ihr im Coaching angewendet habt,
die dir nicht besonders geholfen haben? , Gabs was mit dem du nichts anfangen konntest?*

BLOCK IlI: Zukunft & Feedback
9. Weiterfiihrende Ziele und Schwerpunkte:

o Welche nachsten Schritte planst du? Aus was freust du dich und wo koénnte es vielleicht
knifflig werden?

10. Feedback und abschlieRende Fragen

O
O

Gibt es noch etwas, das du gerne Uber deine Erfahrungen im Coaching mitteilen méchtest?
Hast du Fragen oder Anliegen, die du gerne besprechen mochten?
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Anhang 3.3: Interviewleitfaden Pilotbetriebe - Abschlussinterview

Ziel: Rickblick auf die Entwicklung des neuen Betriebszweigs, Erfahrungen mit dem Coaching sowie Feedback
zur Projektstruktur — zur Weiterentwicklung der nachsten NEU.LAND-Runde.

Uns interessiert: Wie ist der aktuelle Stand in euren Projekten? Was hat sich getan? Was gibt es Neues? Und
vor allem wie lduft es mit dem Coaching? Wie sind eure Erfahrungen?

Block I: Entwicklung des Projekts & personliche Erfahrungen
1. Wie ist der aktuelle Stand? Was hat sich seit unserem letzten Gesprach getan? (Status Quo)

2. Was lief gut? Gab es Highlights?
3. Gab es Herausforderungen oder Riickschlage?

o Waren sie eher intern (z. B. Zeit, Motivation) oder extern (z. B. Genehmigungen, Finanzierung)?
o Wie seid ihr damit umgegangen?
o Gab es Herausforderungen, mit denen ihr nicht gerechnet hattet?

4. Gab es Zeiten, in denen ihr das Projekt weniger verfolgt habt?

o Was waren die Griinde daflir — und war das im Riickblick vielleicht sogar hilfreich?
5. Was habt ihr personlich gelernt oder liber euch selbst erfahren?

o Hat sich die Meinung eures Umfelds verandert?

Block IlI: Erfahrungen mit dem Coaching
6. Was hat das Coaching in eurem Projekt bewirkt? Gibt es Aspekte des Coachings, die besonders gut
funktioniert haben? Gibt es Bereiche, die Sie gerne anders gehabt hatten?
(z. B. Arbeitsweise, Begleitung, Impulse)

o Gab es konkrete Fortschritte oder neue Perspektiven?
o Haben Sie neue Fahigkeiten/ Methoden/ Werkzeuge gelernt, die ihr jetzt auch selbststandig
anwendet?

7. Was hat euch die Teilnahme am Pilotprojekt insgesamt gebracht — unabhéangig von der
Umsetzung?

8. Wie haben Sie die Projektstruktur erlebt?

o Kommunikation, Begleitung, Materialien, Organisation etc.
o Was war hilfreich? Was konnte verbessert werden?

9. Konntet ihr euch nach euren gesammelten Erfahrungen vorstellen auch unabhangig vom
Pilotprojekt Coaching in Anspruch zu nehmen? Zahlungsbereitschaft?

Block llI: Riickblick auf das Projekt & Feedback zur Struktur
9. Welche Verbesserungsvorschldge habt ihr fir kiinftige Projektdurchldufe? (z. B. Ablaufe,

Kommunikation, Begleitung, thematische Schwerpunkte)

10. Bewerbungs- und Auswahlverfahren:
o Wie kénnte man den Aufruf firr zukiinftige Runden verbessern?
11. Coach-Zuteilung & Passung:

o War die Zuteilung eines ,unbekannten” Coaches okay fir euch? Eher so oder Auswahl aus Liste?
o Was ware euch bei zuklinftigen Coaches besonders wichtig (fachlich/methodisch/personlich)?
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Fandest du den fachlichen Hintergrund deines Coaches passend?
Wie wichtig ist euch, dass der Coach eine landwirtschaftliche Ausbildung/einen
landwirtschaftlichen Hintergrund hat? (1-5 Skala — 5 sehr wichtig)
Welche Qualifikationen sind dariiber hinaus wichtig im Hinblick auf die Griindung eines neuen
landwirtschaftlichen Betriebszweiges? Was misste man eurer Meinung nach fir Kriterien
anlegen, wenn man eine Art ,,Positivliste” anlegen wollen wiirde?

12. Austausch & Netzwerk:

O
@)

Haben Sie von anderen Pilotbetrieben oder Veranstaltungen profitiert?
Was wiinschen Sie sich zukiinftig an Austausch- oder Netzwerkformaten?

13. Pilotprojekttreffen: Gibt es Dinge, die euch an dem Tag wichtig sind? Gibt es thematische
Wiinsche?

Block I1V: Ausblick & Abschluss

14. Wie geht es bei euch dieses Jahr noch weiter? Was sind Ihre nachsten Schritte?

15. Was mochten ihr uns noch mitgeben?

@)

Gibt es Gedanken, Erfahrungen oder Vorschlage, die euch wichtig sind?
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