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Einführung 
Die Vermittlung von praxis- und anwendungsorientiertem Wissen und Know-how steht im 
Mittelpunkt des bilateralen Kooperationsprojektes "Deutsch-Ukrainischer Fachdialog zur 
nachhaltigen Entwicklung des Obst- und Gemüsesektors von Winnyzja" (www.dualog-
ukraine.de ), das aus Mitteln des Bundesministeriums für Landwirtschaft, Ernährung und 
Heimat der Bundesrepublik Deutschland (BMLEH) gefördert wird. 

Als ein wichtiger Baustein zur besseren Qualifizierung von Beratern und Erzeugern wurde 
dafür die Reihe "Lehrmodule DUALOG" in Form von 23 Modulen in deutscher und 
ukrainischer Sprache vom Projektdurchführer erstellt. Diese fachlichen Wegweiser sollen 
Beratern/innen, Spezialisten und Erzeugern im Obst- und Gemüsesektor in gedruckter Form 
sowie digital als Hilfsmittel und Nachschlagewerk bei der Beratungsarbeit und in der Praxis 
behilflich sein. Jedes Modul erklärt kompakt und verständlich wesentliche Zusammenhänge 
des jeweiligen Themas und vermittelt so praktische Tipps, handwerkliches Know-how und 
Erfahrungen. 

Zur Erreichung des Projektziels – die Verbesserung der Erzeugung und Vermarktung von Obst 
und Gemüse in der Oblast Winnyzja – kommt insbesondere der Beratung von staatlichen 
Schlüsselinstitutionen und dem Ausbau der beruflichen Aus- und Weiterbildung eine 
Schlüsselrolle zu. Dem trägt diese Reihe, die von Spezialisten mit profundem und aktuellem 
Fachwissen und langjähriger Praxiserfahrung verfasst wurde, in vollem Umfang Rechnung. 

 

Über das Modul "Ökonomie im Obstbau" 
In kompakter und praxisrelevanter Form beschreibt dieses Modul grundlegende Fragen der 
Unternehmensorganisation und erläutert die Prinzipien des strategischen Managements, des 
Selbstmanagements, des Finanz- und Investitionsmanagements, des Arbeits- und 
Produktionsmanagements sowie des Qualitätsmanagements und des Marketings. Praktische 
Beispiele, die auf einem Musterbetrieb basieren, ergänzen den inhaltlichen Teil des Moduls 
wesentlich und verleihen ihm praktische Relevanz. 

Herausgeber: "Deutsch-Ukrainischer Fachdialog zur nachhaltigen Entwicklung des Obst- und 
Gemüsesektors“ (DUALOG-Projekt). Email info@adtproject.de  Web: www.adtproject.de  

Text / Autor: Dr. Manfred Büchele.        Bildnachweis:  Dr. Manfred Büchele 

© 2026 Deutsch-Ukrainischer Fachdialog zur nachhaltigen Entwicklung des Obst- und Gemüsesektors“ 
(DUALOG-Projekt). Alle Rechte vorbehalten. 

Haftungsausschluss: Dieses Lehrskript wird unter der Verantwortung des „Deutsch-Ukrainischen 
Fachdialogs zur nachhaltigen Entwicklung des Obst- und Gemüsesektors“ (DUALOG-Projekt) veröffentlicht. 
Jegliche Meinungen und Ergebnisse, Schlussfolgerungen, Vorschläge und Empfehlungen beziehen sich auf 
den Autor/die Autorin und müssen nicht den Ansichten des Bundesministeriums für Landwirtschaft, 
Ernährung und Heimat (BMLEH) entsprechen. 
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Kapitel 1 – Das Produktionsumfeld 

Das Marktumfeld für die Obstwirtschaft und die Obstbaubetriebe verändern sich in der EU, 
in der Ukraine wie auch weltweit stetig. Neue Märkte bergen gleichermaßen Chancen für 
lukrativen Absatz aber auch Risiken wegen zusätzlicher Konkurrenz. Zu Beginn des 21. 
Jahrhunderts sind mit Polen und Ungarn traditionell bedeutende obstproduzierende Länder 
in die EU gekommen, die ihre Erzeugung kontinuierlich auf EU-Niveau brachten. Der 
Wettbewerb auf den Märkten brachte für alle Betriebe neue Herausforderungen zur 
laufenden Produktionskostensenkung, Produktoptimierung, aber auch Angleichung der 
Qualitäten und Einfügen in die Marktgegebenheiten. Rein auf billige Produktion zu setzen, 
wird nicht die notwendige Kapitalanreicherung für betriebliches Wachstum erbringen.  

Das Produktionsumfeld der ukrainischen Obstwirtschaft ist chancenreich, aber zugleich stark 
herausfordernd. Die Ukraine verfügt über grundsätzlich günstige natürliche Voraussetzungen, 
steht jedoch vor erheblichen strukturellen, wirtschaftlichen und politischen Problemen. 

Die natürlichen Bedingungen sind überwiegend positiv. Fruchtbare Böden (insbesondere 
Schwarzerdeböden), geeignete Klimazonen und ausreichend verfügbare Anbauflächen bieten 
gute Voraussetzungen für den Obstbau. In vielen Regionen bestehen günstige Bedingungen 
für den Anbau von Äpfeln, Beeren, Steinobst und Nüssen, wodurch ein hohes 
Produktionspotenzial vorhanden ist. 

Gleichzeitig ist das Produktionsumfeld stark von strukturellen Defiziten geprägt. Viele 
Obstbaubetriebe arbeiten mit veralteter Technik, geringer Mechanisierung und 
eingeschränktem Zugang zu moderner Lager-, Kühl- und Verarbeitungstechnik. Eine große 
Herausforderung ist die geordnete Vermarktung und Zertifizierung. Dies führt zu hohen 
Nachernteverlusten und einer eingeschränkten Wettbewerbsfähigkeit auf internationalen 
Märkten. 

Trotz dieser Herausforderungen bietet das Produktionsumfeld auch Entwicklungschancen. 
Die Nachfrage nach ukrainischem Obst, insbesondere nach Beeren und verarbeiteten 
Produkten, ist auf internationalen Märkten grundsätzlich vorhanden. Mit Investitionen in 
moderne Produktionstechnik, Qualitätsmanagement und Vermarktungsstrukturen könnte 
die ukrainische Obstwirtschaft langfristig ihre Wettbewerbsfähigkeit deutlich steigern. 

Ziel ist hierbei jeweils dem reinen Wettlauf nach Kostenführerschaft und der Eroberung bzw. 
Sicherung von Marktanteilen mittels einer letztlich für alle ruinösen Niedrigpreisstrategie 
auszuweichen und stattdessen mit besonderen Produkten höhere Preise auf einem Teilmarkt 
zu erzielen.  

Obstbaubetriebe haben einige, von der allgemeinen Landwirtschaft abweichende 
Besonderheiten, die im Betriebsmanagement zu berücksichtigen sind. Wesentliches 
Kennzeichen der Obstproduktion ist Vielfältigkeit in Kulturen, Anbauformen, 
Vermarktungswegen und daraus eine große Bandweite an Möglichkeiten einer erfolgreichen 
individuellen Betriebsentwicklung.  

Die Aufgabe für die zukunftsorientierte Betriebsleitung ist einfach definiert: Dokumentierte 
bzw. zertifizierte Produktion von Früchten in möglichst hohen Erträgen, davon mit einem 
hohen Anteil an guten inneren und äußeren Qualitäten zu möglichst geringen Kosten und 
unter weitgehender Vermeidung von Umweltbelastungen sowie Einhaltung sozialer Kriterien 
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und der gesetzlichen Normen. In der Vielseitigkeit der Produktionsweisen und des 
Marktumfelds gibt es hierbei weder Königsweg noch allgemein gültige Rezepte.  

Aufgrund des weiten Feldes an betriebsindividuellen Entwicklungsmöglichkeiten kann die 
betriebswirtschaftliche Herangehensweise nur vereinfachend grundlegende 
Zusammenhänge erläutern. Die betriebswirtschaftlichen Beispielsrechnungen und 
Ergebnisse sind nicht als absolute Zielgrößen zu sehen. Sie sollen das Nachvollziehen der 
betriebswirtschaftlichen Kalkulationen und die Anwendung auf den individuellen Betrieb 
erleichtern. 

Ein hohes produktionstechnisches Können, Fleiß und Durchhaltevermögen werden immer 
Grundvoraussetzung für erfolgreichen Obstbau bleiben. Insbesondere in wachsenden 
Betrieben sind zunehmend unternehmerische Managementqualitäten gefragt. Eine 
wesentliche Fähigkeit ist dabei, sich nicht im Detail zu verlieren, sondern die großen Linien zu 
sehen und das Wichtige vom Nebensächlichen zu trennen.  Grundvoraussetzung ist ein 
ganzheitliches Betriebsmanagement.   
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Kapitel 2 – Managementbereiche im Obstbaubetrieb 

Ein rein auf kurzfristigen Gewinn oder maximale Erträge ausgerichtetes Management kann in 
der Landwirtschaft und so insbesondere im Obst- und Gartenbau langfristig zu Problemen wie 
Bodendegradation, hoher Verschuldung oder einem Verlust gesellschaftlicher Akzeptanz 
führen. Deshalb ist Betriebsmanagement im modernen gartenbaulichen Betrieb als 
ganzheitlicher Steuerungsprozess zu verstehen, der wirtschaftliche, ökologische und soziale 
Dimensionen miteinander verbindet. Nur durch diese mehrdimensionale Betrachtung kann 
ein Betrieb dauerhaft wettbewerbsfähig, nachhaltig und zukunftsfähig bleiben 

Ein wesentlicher Aspekt des Betriebsmanagements ist die Sicherung der wirtschaftlichen 
Stabilität. Landwirte stehen unter starkem Kosten- und Preisdruck, ausgelöst durch 
schwankende Agrarpreise, steigende Betriebsmittelkosten und hohe 
Investitionsanforderungen. Durch gezieltes Management können Kosten kontrolliert, 
Investitionen sinnvoll geplant und betriebliche Risiken besser abgefedert werden. Gleichzeitig 
trägt eine strukturierte Planung dazu bei, die Liquidität des Betriebes zu sichern und 
langfristige Entscheidungen fundiert zu treffen. 

Darüber hinaus spielt die effiziente Nutzung der vorhandenen Ressourcen eine 
entscheidende Rolle. Boden, Wasser, Arbeitskräfte, Kapital und Technik sind begrenzt und 
müssen optimal eingesetzt werden. Betriebsmanagement hilft dabei, Produktionsverfahren 
sinnvoll zu wählen, Arbeitsabläufe zu organisieren und Maschinen effizient auszulasten. 
Dadurch kann nicht nur die Produktivität gesteigert, sondern auch unnötiger 
Ressourcenverbrauch vermieden werden. 

Ein weiterer Grund, warum Betriebsmanagement nicht eindimensional sein darf, liegt in den 
sich ständig verändernden äußeren Rahmenbedingungen. Klimawandel, technischer 
Fortschritt, gesetzliche Vorgaben im Umwelt- und Tierschutz in der Angleichung an die EU 
sowie steigende gesellschaftliche Erwartungen erfordern eine hohe Anpassungsfähigkeit.  

Zur Strukturierung wird in der Managementtheorie von mehreren Handlungsbereichen 
gesprochen, die die Betriebsleitung beherrschen oder zumindest regelmäßig üben sollte. 

 

Handlungsbereiche des Managements 

 Strategisches Management 
 Selbstmanagement 
 Finanzmanagement 
 Investitionsmanagement 
 Arbeitsmanagement  
 Produktionsmanagement/Produktionstechnik 
 Qualitätsmanagement 
 Verkaufsmanagement/Marketing  
 Risikomanagement 
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Strategisches Management 

Strategisches Management umfasst die langfristige Ausrichtung des Obstbaubetriebes. Dazu 
gehören Entscheidungen über Sortenwahl, Anbauverfahren, Betriebsentwicklung und 
Absatzwege. Ziel ist es, den Betrieb an Marktveränderungen, Klimawandel und politische 
Rahmenbedingungen anzupassen und zukunftsfähig zu gestalten. 

Selbstmanagement 

Selbstmanagement ist im Obstbau wichtig, da Arbeitszeiten stark saisonabhängig und 
körperlich wie mental fordernd sind. Eine gute Selbstorganisation hilft, Arbeitsbelastung, 
Erholungsphasen und Entscheidungsfindung in Einklang zu bringen. Zudem trägt es dazu bei, 
Stress in Erntezeiten zu reduzieren und langfristig leistungsfähig zu bleiben. 

Finanzmanagement 

Obstbaubetriebe im Familienbetrieb haben häufig eine geringere Flächenausstattung und 
sind besonders arbeits- und kapitalintensiv mit hohen Erträgen und Aufwendungen bezogen 
auf die Fläche. Hohe laufende Produktionskosten und lange Zeiträume bis zu den 
Zahlungseingängen erfordern erhebliche finanzielle Vorleistungen bis zum Ausgleich. Das 
Finanzmanagement sorgt für die Sicherung der Liquidität und Rentabilität des 
Obstbaubetriebes. Das Finanzmanagement hat Zahlungsströme und den Finanzmittelbedarf 
zu steuern. Einnahmen und Ausgaben müssen laufend überwacht und geplant werden, da 
Erträge stark von Ernteerfolg und Marktpreisen abhängen. Ein gutes Finanzmanagement hilft 
außerdem, finanzielle Risiken besser abzufedern.  

Investitionsmanagement 

Im Investitionsmanagement werden größere Anschaffungen wie Maschinen, 
Bewässerungssysteme oder Lagertechnik geplant und bewertet. Dabei müssen Kosten, 
Nutzen und Abschreibungsdauer sorgfältig abgewogen werden. Ziel ist es, Investitionen 
wirtschaftlich sinnvoll und betrieblich notwendig zu gestalten. 

Arbeitsmanagement 

Arbeitsmanagement ist im Obstbau besonders wichtig, da viele Tätigkeiten zeitkritisch und 
arbeitsintensiv sind. Ausgeprägte saisonale Arbeitsspitzen und bislang nicht mechanisierbare 
Arbeiten insbesondere zur Ernte erfordern zeitweilig einen hohen Einsatz an 
Fremdarbeitskräften. Dementsprechend hat ein gutes Arbeitsmanagement mit exakter 
Personalplanung und geübter Personalführung hohe Bedeutung für den Erfolg. Die Planung 
von Arbeitskräften, insbesondere von Saisonarbeitskräften, spielt dabei eine zentrale Rolle. 
Effiziente Arbeitsabläufe tragen zur Kostenreduzierung und zur Sicherung der Erntequalität 
bei. 

Produktionsmanagement / Produktionstechnik 

Das Produktionsmanagement umfasst alle Maßnahmen zur Planung und Steuerung der 
Obstproduktion. Dazu zählen Pflanzenschutz, Düngung, Bewässerung sowie der Einsatz 
moderner Technik. Ziel ist eine hohe und stabile Ertragsleistung bei gleichzeitig nachhaltiger 
Ressourcennutzung. Ohne gute Produktionstechnik sind keine guten Ergebnisse zu erzielen.  
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Qualitätsmanagement 

Obstbauliche Erzeugnisse sind nicht nur Nahrungsmittelrohstoffe, sondern direkt 
genussfähige Endprodukte. Die Abnehmer stellen hohe Erwartungen an die inneren und 
äußeren Qualitäten. Die Früchte zeigen deutlich wahrnehmbare äußerliche Unterschiede in 
Geschmack, Größe, Reifegrad und möglichst makellosem Aussehen. Weiter spielen 
Forderungen zur möglichst geringen Belastung mit Pflanzenschutzmittelrückständen, 
Kontrolle und Rückverfolgbarkeit eine zunehmende Rolle. Diesen Anforderungen ist durch 
dokumentiertes Qualitätsmanagement Rechnung zu tragen. 

Qualitätsmanagement stellt sicher, dass das erzeugte Obst den Anforderungen von Handel 
und Verbrauchern entspricht. Es umfasst Maßnahmen zur Qualitätssicherung während 
Anbau, Ernte, Lagerung und Transport. Hohe Qualität ist entscheidend für gute Preise und die 
Wettbewerbsfähigkeit des Betriebes. 

Verkaufsmanagement / Marketing 

Die in Qualität und Herkunft differenzierbaren Erzeugnisse eignen sich besonders für eine 
wirtschaftlich interessante Marktpreisdifferenzierung. Hierzu sind in der Direktvermarktung 
betriebsindividuelle Absatzstrategien zu entwickeln, aber auch beim Verkauf über eine 
Erzeugerorganisation werden von den Erzeugervertretern Kenntnisse in 
Marketingmanagement benötigt.  

Verkaufsmanagement und Marketing befassen sich mit dem Absatz der erzeugten Produkte. 
Dazu gehören die Wahl geeigneter Vermarktungswege, Preisgestaltung und 
Kundenkommunikation. Ein gezieltes Marketing hilft, sich vom Wettbewerb abzuheben und 
stabile Absatzmärkte aufzubauen. 

Risikomanagement 

Schlechtes Wetter, Hagel und Blütenfrost aber auch saisonale Preisschwankungen stellen 
hohe Risiken für die hochwertige Produktion dar denen, mit angemessenen Risikostrategien 
im Rahmen eines betriebsindividuellen Risikomanagements begegnet werden muss. 

2.1. Strategisches Betriebsmanagement 

Aus der betriebswirtschaftlichen Unternehmensplanung sind Planungsinstrumente bekannt, 
die auch in der modernen Obsterzeugung konsequent angewandt werden sollten. Dies 
Vorgehensweise erscheint zunächst ungewöhnlich, Manchem vielleicht sogar nutzlos, weil 
kein konkretes Produkt erzeugt wird, kein konkretes sichtbares Arbeitsresultat wie von Hände 
Arbeit erschaffen wird. Aber einen ruhigen Tag nachgedacht erspart viel Mühen und bringt 
Grundlage des Tuns und daraus Gewinn. 

Der Managementprozess kann nach verschiedenen Zeithorizonten und Bereichen gegliedert 
werden. Ausgangspunkt und zentrales Element ist die strategische Planung des Betriebes. 
Daraus abgeleitet werden Teilstrategien wie z. B. Marketingstrategie, Finanzierungsstrategie, 
Risikostrategie, Arbeitswirtschaft verfolgt.  Von der strategischen Planung wird die 
operationale Ebene, die Umsetzung der Planungen unterschieden.  

Strategisches Management = Macht das Unternehmen die richtigen Dinge? 

Operationelles Management = Macht das Unternehmen die Dinge richtig?  
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Strategisches Management ist das geplante Vorgehen eines Unternehmers, um seine zuvor 
selbst gesteckten Ziele zu erreichen. Der Vorgang ist dabei kein einmaliger Akt, sondern ein 
immer wieder zu leistender, selbststeuernder Managementprozess in einzelnen definierten 
Schritten: Analyse, Zielsetzung, Planung, Umsetzung, Ergebniskontrolle. Die 
Ergebniskontrolle mündet in den nächsten Durchgang.  Die Analyse der abgelaufenen Ernte 
ist z.B. Ausgangspunkt für die Ernteplanung des Folgejahres. Voraussetzung für den Vorgang 
sind ein gedanklicher Abstand zum Tagesgeschäft sowie ein hohes Maß an Selbstreflexion. 
Die Ergebnisse sind schriftlich festzuhalten. Es ist sehr zweckmäßig sich für die Prozesse 
methodische Unterstützung von außen zu holen. 

Erfolgreiches Wirtschaften erfordert „Kopf, Herz und Bauch“. Leidenschaft und Tatendrang 
für die Sache und das „Bauchgefühl“, die Intuition sind wichtige Unternehmereigenschaften, 
unabdingbar sind aber klare Analyse, detaillierte Planung, kluge Entscheidung und 
konsequentes Controlling. 

Im Obstbaubetrieb haben solche Prozesse je nach Anlass unterschiedliche Zeithorizonte und 
Tragweiten: Bei einer Betriebsübergabe kann der Übernehmer seine eigenen Ideen im 
Rahmen eines langfristig angelegten Generalplans umsetzen. Die mittelfristig angelegte 
Aufnahme eines neuen Betriebszweiges wie z.B. Direktvermarktung oder eine größere 
Baumaßnahme, aber auch die kurzfristige Entscheidung über eine größere 
Zupachtmöglichkeit erfordern jeweils strategische Überlegungen.  

Entscheidend ist dabei die Unterscheidung, was kann ich selbst tun und ändern, und was kann 
ich eben selbst nicht ändern. Viele „Strategen“ beklagen und befassen sich mit Situationen, 
die sie nicht ändern können und machen sie für Unzulänglichkeiten verantwortlich. Sich mit 
den eigenen Möglichkeiten, auch Defiziten zu befassen ist unpopulär. Aber genau da ist der 
Ansatz.   

 

Abbildung 1 - Analyse, Planung, Entscheidung, Controlling 
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Unternehmerische Positionierung und Zieldefinition 

Ausgangspunkt des Managementprozesses sind die Vorstellungen des Unternehmers von 
seinen persönlichen Zielen, der persönlichen Definition von Erfolg. Diese Ziele gehen über den 
rein wirtschaftlichen Erfolg wie Einkommen, Rentabilität, Marktposition etc.  weit hinaus. 
Menschen haben persönliche Wünsche wie Arbeitsfreude, Anerkennung, Freizeit, 
Selbstverwirklichung. Menschen sind soziale Wesen, sie suchen Partnerschaft, Familie, 
Freunde, die Gesellschaft.  

Eine Unternehmensstrategie für einen Familienbetrieb, die diese weichen Faktoren 
ausklammert, wird kaum erfolgreich sein, da Lebensfreude und Selbstverwirklichung 
Grundvoraussetzungen für nachhaltigen Erfolg sind. Arbeits- und Privatleben sind in der 
Unternehmerfamilie in Einklang zu bringen. 

Einzelbetriebliche Voraussetzungen und äußerliche Rahmenbedingungen für 
Obstbaubetriebe können sehr unterschiedlich sein. Die in den 1960er Jahren an der Harvard 
Business School entwickelte SWOT-Analyse ist eine verbreitete Herangehensweise zur 
grundsätzlichen Analyse der Situation eines Unternehmens. Dabei werden die 
betriebseigenen Stärken (Strengths) und Schwächen (Weaknesses) mit den als Chancen 
(Opportunities) und Gefahren (Threats) bezeichneten Einflüssen von außen in einer 
Entscheidungsmatrix kombiniert und grundsätzliche Reaktionsmöglichkeiten diskutiert und 
grundsätzliche Unternehmensziele definiert.  

Ziel ist meistens die eigenen Stärken auf dem Feld der Chancen zu fokussieren und Schwächen 
in riskanten Bereichen zu minimieren. Die Vorgehensweise kann auch auf den Obstbaubetrieb 
betriebsindividuell angewandt werden. Dies erfolgt mit ausreichend gedanklichem Abstand 
zum alltäglichen Geschäft im Rahmen von externen Beratungsangeboten zur Thematik 
strategische Unternehmensleitung. In der Anlage ist als Beispiel die Methode auf die Situation 
Obstwirtschaft Süddeutschland durchgeführt. Vergleichbares ist auf die Ukraine anzupassen. 

Aus der strategischen grundsätzlichen Entscheidung sind betriebsindividuell klare Einzelziele 
abzuleiten. Diese Ziele sind möglichst konkret zu fassen sein, d.h. sie sollen eindeutig, 
messbar, realistisch, beeinflussbar und zeitlich möglichst in Zwischenschritten festgelegt sein. 
Es sind detaillierte, schriftlich fixierte Einzelpläne für einzelne Managementbereiche 
aufzustellen, um im weiteren Verlauf Entwicklungsfortschritte überprüfen zu können. Nur 
wenn die Ziele ausreichend beschrieben sind, kann die operative Umsetzung 
erfolgversprechend angegangen werden. 

2.2. Selbstmanagement 

Gutes Selbstmanagement hilft dem Betriebsleiter mit der eigenen Arbeitszeit effizient 
umzugehen und zuvor durchdachte Vorhaben auch tatsächlich von der Theorie in die Praxis 
umzusetzen. Die besten Ideen nutzen nichts, wenn es bei der Idee bleibt. Kluges 
Zeitmanagement dient nicht nur der Verbesserung der Wirtschaftlichkeit des Betriebs, 
sondern schafft auch wertvolle Freiräume für andere Aktivitäten (Familie, Zuerwerb, Hobbies 
etc.).  

Die Fähigkeiten hierzu sind je nach Unternehmerpersönlichkeit unterschiedlich ausgeprägt, 
sie können angeeignet und ausgebaut werden. In Ratgebern und Seminaren zur 
Unternehmerfortbildung werden vielfältig strukturierte Arbeitstechniken angeboten, mit 
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denen Wichtiges, Dringendes, Beeinflussbares von unwichtigen und nicht zu verändernden 
Dingen zu unterscheiden oder Büroorganisation oder Kommunikationstechniken zur 
Personalführung lernen kann. Erfolgreiche Unternehmer nehmen sich regelmäßig Zeit zu den 
Verbesserungen dieser Kompetenzen. 

Tabelle 1 - Regeln des Selbstmanagements 

Sammeln und nichts vergessen! 

Notizbuch immer bei sich tragen und aufschreiben was an wichtigen Gedanken, Ideen, 
Beobachtungen im Laufe des Tages auftaucht. Terminsachen im Büro übertragen. 

Info-Eingang durcharbeiten und keine Stapel bilden! 

Eingangsorte (Post, Mailkonto, Notizbuch etc.) regelmäßig von oben nach unten 
durcharbeiten und nichts zurücklegen: Entweder sofort selber erledigen, an jemand 
anderen delegieren, in die Aufgabenbereiche verteilen oder in den Papierkorb werfen. 
Keine Stapel für „Gemischtes“  

Große und drängende Brocken zuerst Planen - Prioritäten setzen!  

Für jeden Tag 1-3 Hauptaufgaben festlegen. Am Ende des Tages überlegen, welche 
großen Brocken am kommenden Tag erledigt werden sollen. Hauptaufgaben am Anfang 
des Tages anpacken, damit sie schnell aus dem Weg sind. Gleiches Vorgehen im 
Wochenmuster 

Fokussiertes Handeln, kein „Multitasking“! 

Möglichst nur eine Aufgabe auf einmal erledigen – ohne Ablenkung. Bei 
Unterbrechungen, kurze Dinge gleich erledigen, sonst Notiz und Rückkehr zur 
Hauptaufgabe. 

Aufgaben ordnen im simplen Handsystem   

Möglichst einfache Listen für die Aufgaben führen und diese täglich prüfen. Denkbar sind 
auch mehrere Listen nach Einsatzgebieten (Telefon, Einkauf, Produktion etc.). 

Positionieren und auf Ziele fokussieren!  

Am Ende des Monats das Erfüllen der Zwischenziele prüfen und die folgenden Schritte 
planen. Am Ende des Jahres prüfen, wie es um die Erfüllung der Jahres- sowie Lebensziele 
steht und was in Zukunft angepackt wird. Falls notwendig auch die Ziele selbst neu 
ausrichten. Wesentliche Projekte sollen mit den persönlichen Zielen zu tun haben – 
Projekte, für die das nicht zutrifft, beenden! 

Regelmäßige Vorgänge und Aufgaben automatisieren!  

Routinen helfen, wiederkehrende Aufgaben ohne Planungsaufwand zu erledigen. 
Routinen im Tagesablauf (Aufgaben festlegen, Mailbox sichten, Sport treiben, 
Familienzeit etc.) und im Wochenplan (Putztag, Büronachmittag, Marktvormittag etc.) 
einbauen. 

Arbeiten mit Leidenschaft!  

Wer seine Arbeit oder Projekt mit Leidenschaft macht, wird diese gut machen und sich 
darüber freuen. Auf Dinge achten, die einen glücklich machen und prüfen, ob sich darauf 
ein ganzes Arbeitsfeld/Geschäft aufbauen lässt. 
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2.3. Arbeitsmanagement: Arbeitsplanung und -zuteilung 

In Sonderkulturbetrieben stellen zeitlich enge produktionstechnische Vorgaben und 
ausgeprägte Arbeitsspitzen besondere Anforderungen an die Koordinationsgabe des 
Betriebsleiters. In wachsenden Betrieben kann der Betriebsleiter Arbeiten in zunehmendem 
Maße nicht mehr selbst durchführen, muss aber sicher sein, dass sie in gewünschter Qualität 
durchgeführt werden. Der Betriebsleiter braucht daher Fähigkeiten zum Selbstmanagement, 
Arbeitsplanung und Mitarbeiterführung. Schlechte wirtschaftliche Ergebnisse haben ihren 
Ursprung in Defiziten bei diesen persönlichen und sozialen Kompetenzen.  

Eine strukturierte Arbeitsplanung soll sicherstellen, dass die anstehenden Aufgaben nach 
ihrer Wichtigkeit und Dringlichkeit selbst oder an andere delegiert abgearbeitet werden. In 
der Übersicht sind in einem einfachen Betriebsbeispiel für 15 ha Apfelanbau die im 
Jahresverlauf anstehenden Arbeiten mit Zeitraum, Arbeitszeitbedarf und Grad der 
Termintreue von 1 = „weitgehend variabel“ bis 5 = „exakte Ausführung“ zusammengestellt. 
Die Grunddaten können von Datensammlungen entnommen werden. Besser, weil genauer, 
sind jedoch Daten aus eigenen Aufzeichnungen oder EDV-Schlagkarteien. 

Tabelle 2 - Verteilung der Arbeiten auf Zeiträume und Familien- bzw. Saisonarbeitskräfte 

  Arbeitsanfall Erledigung 

Arbeiten Zeitraum 
Bedarf/

ha 
Bedarf 
insg. 

Termi
n 

Fest-AK Saison-AK 

Winterschnitt Jan - Mrz 80 1 200 2 50 % 600 
50 
% 

600 

Bäume ersetzen Jan – Mrz 5 75 1 10 % 8 
10 
% 

68 

Formieren Mrz - Mai 30 450 2 50 % 225 
50 
% 

225 

Pflanzenschutz 
(20 x) 

April - Sept 10 150 5 
100 
% 

150 0 % 0 

Hagelnetz 
schließen 

Mai 3 45 2 10 % 5 
90 
% 

41 

Handausdünnung Juni 60 900 3 10 % 90 
90 
% 

810 

Sommerschnitt Juli 30 450 2 25 % 113 
75 
% 

338 

Mulchen (3 x) April - Sept 2 30 1 50 % 15 
50 
% 

15 

Ernte Sept - Okt 300 4 500 4 5 % 225 
95 
% 

4 2
25 

Hagelnetz öffnen Oktober 3 45 2 10 % 5 
90 
% 

41 

Mäuse 
bekämpfen 

Vegetation 10 150 1 25 % 38 
25 
% 

113 
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Sonstiges Vegetation 10 150 1 
100 
% 

150 0 % 0 

Ersatzpflanzung 1 ha bei 15 Jahre Umtrieb  

Rodung/Stock 
räumen 

Nov - Dez 50 50 2 10 % 5 
90 
% 

45 

Pflanzung Hand Nov - April 150 150 4 20 % 30 
80 
% 

120 

Gerüstbau Nov - April 150 150 3 20 % 30 
80 
% 

120 

Anbinden Nov – April 50 50 2 10 % 5 
90 
% 

45 

Maschinenpflege Winter  150 1 50 % 75 
50 
% 

75 

Außenbereichspfl
ege 

Vegetation  150 1 10 % 15 
90 
% 

135 

Betriebsführung Jahr  600 2 
100 
% 

600 0 % 0 

Insgesamt      
2 38

2 
 

6 8
54 

 

Nachdem der Arbeitsumfang festgestellt wurde, ist festzulegen, welche Arbeitskräfte die 
Arbeiten erledigen sollen. Grundsätzlich stehen Familienarbeitskräfte (FAK), dauerhaft 
beschäftigte Arbeitnehmer oder Saisonarbeitskräfte zur Verfügung. Für eine FAK können 
hinsichtlich Jahresarbeitsleistung 2.000 AKh bis maximal 2.300 AKh, für eine feste 
Lohnarbeitskraft je nach Arbeitsvertrag 1.800 AKh angesetzt werden.  

Für die Zuteilung der Arbeiten gelten wirtschaftliche Optimierungsregeln. Grundsätzlich ist 
die eigene Arbeitskraft bestens zu verwerten, die Betriebsleitung sollte nicht Arbeiten 
durchführen, die eine Saison-AK billiger erledigen könnte. Es ist daher stets zu prüfen, welche 
bestmögliche alternative Verwertung der Arbeitskraft zum jeweiligen Zeitpunkt gegeben ist. 
Gibt es keine Alternativen oder sind keine Saison-Ak vorhanden, wird die FAK diese Arbeit 
selbst machen. Allerdings liegt dann auch die Arbeitskraftverwertung für diese Arbeit auf 
Saisonarbeiterniveau und nicht im sonst üblichen kalkulatorischen Ansatz. Im betrieblichen 
Rechnungswesen werden diese gegenseitigen Vergleichsansätze als Opportunitätskosten 
bezeichnet: 

Opportunitätskosten oder Schattenpreise sind entgangene Erlöse, die dadurch entstehen, 
dass Alternativen zur Verwertung von Ressourcen nicht wahrgenommen werden. Es sind 
keine echten, zu bezahlende Kosten, sondern kalkulatorische Kosten. 

Alternative Verwertungen der Arbeitskraft können innerhalb, aber auch außerhalb des 
Betriebes (z. B. Maschinenringtätigkeit) gegeben sein. Wie im Angestelltenverhältnis haben 
Tätigkeiten mit hoher Verantwortung eine gute Entlohnung. In der Praxis wird insbesondere 
in arbeitsarmen Perioden nicht jede Stunde zu einer hohen Verwertung führen, aber der 
Unternehmer sollte nicht nach dem „Ich bin-sowieso-da-Prinzip“ seine eigene Arbeitskraft zu 
billig taxieren.  
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Der richtige Lohnansatz für die Familienarbeitskraft als kalkulatorische Kostengröße ist im 
Familienbetrieb abhängig von innerbetrieblicher alternativer Verwertung oder möglicher 
außerbetrieblicher Entlohnung.  

Im mittelfristigen Planungshorizont werden regelmäßige Arbeitsabschnitte (Pflanzung, Ernte 
etc.) oder Zeitabschnitte (Monatsplanung, Wochenplanung) festgelegt und die verfügbaren 
Ressourcen zugeteilt. Für die FAK sind auch Urlaubszeiten nach eigener Vorstellung 
einzuplanen. Einen hohen Bedarf an Saison-Akh haben die zeitlich gebundenen Arbeitsspitzen 
Ernte, Ausdünnen und Winterschnitt. 

Wegen möglicher Störungen durch schlechte Witterung ist eine höhere Schlagkraft 
vorzuhalten, damit die Pflichtaufgaben auf alle Fälle durchgeführt werden können. 
Andernfalls drohen als „Terminkosten“ bezeichnete Verluste, beispielsweise Preisabschläge 
für zu spät geerntete überreife Früchte oder Auslösung von Alternanz wegen zu spät 
durchgeführter Handausdünnung.  

Personalführung 

Die alltägliche Arbeitsplanung betrifft neben klaren Vorstellungen zu Arbeitsanfall und 
Arbeitsaufteilung auf die Mitarbeiter vor allem Aspekte der Personalführung, die richtige 
Kommunikation. Mit guter Personalführung werden  

 Mitarbeiter motiviert,  

Abbildung 2 - Arbeitsstundenbedarf im Jahreslauf für Apfelanbau 
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 eindeutige, verständliche und möglichst frühzeitige Informationen über Arbeitsweise 
und -ziele gegeben,  

 konkrete Arbeitsaufträge verteilt,  
 Zuständigkeiten delegiert 
 Nach Ergebniskontrolle positives oder negatives Feedback auf sachlicher Ebene 

gegeben  

Die erzielten Arbeitsleistungen sind für spätere Planungen festzuhalten. Mit guter 
Personalführung werden kostenträchtige Leerzeiten und ungenügende Arbeitsergebnisse 
vermieden. Arbeitskosten sind der weit bedeutendste und wesentlich beeinflussbare 
Kostenfaktor im Obstbaubetrieb. Gute Personalführung erfordert kein Naturtalent, sondern 
sollte in Fortbildungsveranstaltungen erlernt und regelmäßig weiterentwickelt werden. 

Arbeitsplanung bei Investitionsschritten 

Während in der laufenden Arbeitsplanung auf eingeübte und weitgehend optimierte 
Vorgehensweise zurückgegriffen werden kann, kommen in Entwicklungsschritten wie 
betriebliche Erweiterungen zusätzliche Koordinationsaufgaben auf den Betriebsleiter zu.  

Auch im Projekt sind die einzelnen Aktivitäten mit ihren Arbeitsinhalten, den beteiligten 
Personen, den erforderlichen Ressourcen, Zeitbedarf und ihren gewünschten Ergebnissen im 
Zeitablauf aufzulisten. Bei größeren Maßnahmen wie z.B. dem Bau eines CA-Lagers betrifft 
dies das Beschaffen von Informationen zu technischen Funktionsdetails und Wertung von 
möglichen Alternativen, das Einholen von Angeboten, die Auftragsvergabe mit Aushandlung 
von Lieferkonditionen, Planung von Behördengängen für Genehmigungen, die laufende 
Kontrolle von Fremdarbeiten und Bauplanung, ein Voranschlag von möglichen 
Eigenleistungen mit Zeitansätzen und notwendigen Gerätschaften. Allein schon die 
strukturierte Listung der Aufgaben zeigt mögliche Konfliktbereiche und hilft kostenträchtige 
Fehler zu vermeiden.  

Die Projektaufgaben stellen eine Zusatzbelastung für Betriebsleiter und seine Familie dar. Die 
regulären Aufgaben des Unternehmens dürfen nicht vernachlässigt werden und müssen in 
die Planung einbezogen sein, um mögliche Engpässe zu identifizieren. Rückschläge und 
Defizite in der regulären Produktion wie z.B. eine verpasste Pflanzenschutzmaßnahme gegen 
Schorf oder Probleme in der Obsternte bringen finanzielle Verluste und können die 
Finanzierungsplanung des Betriebes in der ohnehin angespannten Projektphase empfindlich 
treffen.  

Auch bei kleineren Projekten wie dem Erstellen neuer Kulturen ist eine Aktivitätenplanung 
mit Einbindung der zusätzlichen Aufgaben in die reguläre Aufgabenliste eine sinnvolle, Geld 
und Nerven sparende Vorgehensweise. 

2.4. Finanzmanagement 

Das Finanzmanagement befasst sich mit der optimalen Steuerung der Finanzmittel. Kapital 
hat über den Zinssatz einen Preis. Die optimale Steuerung der Finanzmittel beeinflusst daher 
wesentlich die Rentabilität des Unternehmens. Aufgabe des Finanzmanagement ist die 
Planung und Kontrolle der vielfältigen Finanzströme eines Unternehmens. Zentrales Ziel ist 
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hierbei eine ausreichende Kapitalverfügbarkeit zu jedem Zeitpunkt zu niedrigsten Kosten 
sicherzustellen. 

Im Einzelnen sind verschiedene Unterbereiche des Finanzmanagements zu beherrschen:  

1. Aus den Ausgaben für den Einkauf der Betriebsmittel und der Entlohnung von 
Arbeitskräften und den Einnahmen aus dem Verkauf der Produkte und 
Dienstleistungen ergeben sich die Überschüsse aus der laufenden Produktion. In der 
Erfolgsanalyse liegen hier die wesentlichen Ansatzpunkte und Kennzahlen bzgl. der 
Produktivität eines Unternehmens.  

2. Im Kontakt mit den Geschäftspartnern ist das Eintreiben von Forderungen und das 
termingerechte Bezahlen der Verbindlichkeiten im „Cash Management“ ein wichtiger 
Erfolgsparameter. Ersteres ist zwingende Voraussetzung für die Existenz und 
Zahlungsfähigkeit, letzteres erhält die Bonität und damit den kostengünstigen Zugang 
zu Produktionsmitteln.  

3. Ausgaben für Investitionen bzw. Einnahmen aus dem Verkauf von Anlagegütern sind 
in die Bilanzaktiva hinein bzw. herauszubuchen. 

4. Bei größeren Investitionen ist häufig eine Finanzierung über Fremdkapital 
erforderlich. Neben der Prüfung der Rentabilität einer Investition per se ist die Wahl 
der geeigneten Finanzierungsmittel und die Steuerung der Rückzahlung inkl. 

Abbildung 3 - Bilanz Aktiva 
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Berechnungen zur Tragbarkeit des Kapitaldienstes (Zins und Tilgung) Aktionsfeld der 
Investitionsplanung   

5. Zweck des Obstbaubetriebs ist letztlich, ein angemessenes Einkommen, d.h. die 
Finanzmittel für die Entnahme zur privaten Lebenshaltung und für die 
Vermögensbildung zu erwirtschaften. Andererseits gibt es Situationen in denen 
Finanzmittel in den Betrieb eingebracht werden. Insbesondere im Familienbetrieb ist 
das Unternehmen eng mit dem privaten Bereich verflochten, häufig werden 
betriebliche und private Ein- bzw. Auszahlungen über ein Girokonto abgewickelt. 

Gesamtstruktur der Abläufe vom der IST-Rechnung zur Planung (SOLL-Rechnung) 

Die verschiedenen komplexen Abläufe der Finanzplanung werden ausgehend von der 
Buchführung als zentrales Element der Dokumentation aller Geschäftsvorgänge und 
naturalen Erträge und Aufwendungen sowie der Investitionen zu einem Ergebnis geführt. Ein 
wichtiges aber bei weitem nicht das einzige Ergebnis ist der Gewinn. 

Die Ergebnisse inklusive der zeitlichen Änderungen werden analysiert, mit dem Vorjahr oder 
anderen gleichen Unternehmen oder mit den eigenen Erwartungshaltungen verglichen, um 
daraus Konsequenzen zur Optimierung und weiteren Planung abzuleiten. Wir bewegen uns 
im Bereich der Realität, der IST-Rechnung. 

In der Unternehmensplanung kommen dann als SOLL-Rechnung, in der Erwartungszahlen und 
kalkulatorische Ansätze mit verwendet werden. Dies sind zum Teil keine realen 
Zahlungsgänge, sondern für die Planung erforderlichen Vergleichswerte, wie zum Beispiel die 
Bewertung der eigenen Arbeitskraft mit einem Unternehmerlohn. 

 

Abbildung 4 - Buchführung 
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Kapitel 3 – Buchhaltung im Obstbaubetrieb 

Zentrales Instrument des Finanzmanagements ist die Buchhaltung, in der alle monetären 
Vorgänge, nach Erfassung und Bewertung auch Veränderungen der Vorräte und 
Naturalentnahmen unter Berücksichtigung der Grundsätze ordnungsmäßiger Buchführung in 
einem definierten Zeitraum abgebildet werden. Grundsätzlich sollten alle Unternehmen ihre 
Geschäftsvorgänge im eigenen Interesse an Transparenz geordnet festhalten. Das Ergebnis 
der Buchführung, der Jahresabschluss ist zudem Grundlage für die steuerliche 
Einkommensermittlung.  

3.1. Technik der doppelten Buchführung 

In Europa wurde die doppelte Buchführung durch den italienischen Franziskaner Luca Pacioli 
bekannt. Ausgangspunkt des Systems ist die Bilanz: Bei Unternehmensgründungen ist dies zu 
Beginn der Aufzeichnung die „Eröffnungsbilanz“, in laufenden Unternehmen ist die 
Eröffnungsbilanz jeweils die Abschlussbilanz der Vorperiode zum Bilanzstichtag. Die Bilanz 
stammt vom italienischen „bilancia“, zu Deutsch „Waage“, und unterscheidet 
Vermögenswerte – Aktiva – einerseits und deren Finanzierung – Passiva – andererseits. 

Aktiva sind Vermögensformen, die ein Unternehmen „aktiv“ einsetzen kann, quasi was an 
Produktionsvermögen vorhanden ist. Die Passivseite zeigt die Herkunft des Kapitals: Das ist 
entweder eigenes Geld (Eigenkapital) oder von außen als Fremdkapital (Kredite, 
Verbindlichkeiten) eingebracht. Die Waage ist jederzeit ausgeglichen, also „Summe Aktiva“ = 
„Summe Passiva“. Wenn die Vermögenswerte auf der Aktiva-Seite (links) ordnungsgemäß 
bewertet sind und das Fremdkapital, die Schulden (rechts) gemäß Kontoauszug bekannt sind, 
errechnet sich das Eigenkapital als Restgröße: 

 

 
Abbildung 5 - Bilanz: Vermögenswerte/Aktiva und Finanzierung/Passiva 
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Eigenkapital = Aktiva – Fremdkapital 

Für die Dokumentation des laufenden Geschäfts werden Aktiva und Passiva bei der 
„Auflösung der Bilanz“ in verschiedene Einzelkonten aufgeteilt und sogenannte „T-Konten“ 
mit jeweils wieder linker und rechter Seite gebildet. Hierzu werden nach zweckmäßigen 
Überlegungen Bestandskonten und Erfolgskonten gebildet.  

Bestandskonten 

Bestandskonten der Aktiva-Seite sind Güter des Anlagevermögens (Boden, Gebäude, 
Maschinen) und Umlaufvermögen (Vorräte, Finanzkonten mit positivem Bestand, Barkasse), 
viehhaltende Betriebe haben zusätzlich Viehvermögen, zur zeitraumechten Zuordnung gibt 
es die Position Rechnungsabgrenzung. Die Ausgangsbestände werden links geschrieben, 
Abgänge wie z.B. Verkauf einer Maschine werden rechts notiert so dass am Ende der Periode 
die Differenz auf der linken Seite den neuen Bestand gibt. Bestandskonten der Passiva-Seite 
sind v.a. bestehende Kredite zum Nennwert sowie Verbindlichkeiten, Rückstellungen und 
Rechnungsabgrenzung. Die Anfangsbestände Fremdkapital und Eigenkapital werden rechts 
geschrieben. Tilgungen bei Fremdkapital links eingetragen und am Ende der Periode auf der 
rechten Seite die Differenz gebildet. 

Erfolgskonten 

Erfolgskonten nehmen aufgeteilt in „Aufwand“ und „Ertrag“ erfolgswirksame Vorgänge auf 
und sind Unterkategorien des Eigenkapitals auf der Passiva-Seite. Erfolg kann dabei im 
weiteren Sinne sowohl Gewinn als auch Misserfolg -= Verlust bedeuten. Aufwendungen 
(Buchung links) sind zum Beispiel Einsatz von Material wie Pflanzenschutz, Personalkosten, 
Gebühren, Zinsen oder Werteverzehr in Form von Abschreibungen; sie verringern bei jeder 
Ausgabe das Eigenkapital. Erträge (Buchung rechts) sind Wertzuflüsse, in der Regel die 
Umsatzerlöse; sie erhöhen bei jedem Verkaufsvorgang das Eigenkapital. Aufwand- und 
Ertragskonten aggregiert bilden die „Gewinn- und Verlustrechnung“ („GuV“) innerhalb der 
Passivseite. Ebenfalls ein Unterkonto der Passivseite ist der Privatbereich mit Einlagen 
(Buchung rechts) bzw. Entnahmen (Buchung links). 

Im laufenden Geschäft wird jeder Geschäftsvorgang nach Mittelherkunft und 
Mittelverwendung in einem Buchungssatz wertgleich auf 2 verschiedenen Konten rechts 
(„Soll“ bzw. „woher?“) bzw. links („Haben“ bzw. „wohin?“) gebucht. Damit ist jeder 
Geschäftsvorfall doppelt erfasst. Bis auf wenige Ausnahmen (z.B. Abschreibungen, 
Veränderungen selbst erzeugter Vorräte) sind jeweils ein Finanzkonto und ein Sachkonto 
betroffen.  

Darunter wiederum sind erfolgswirksame Buchungen die Mehrzahl: Eine Einnahme aus 
Umsatzerlöse „Apfelverkauf“ erhöht auf der linken Aktiva-Seite den Finanzmittelbestand und 
auf der Passiva-Seite in der GuV rechts als Ertrag das Eigenkapital. Die Bilanzsumme erhöht 
sich, die gleichmäßig verteilten zusätzlichen Gewichte halten die Waage gleich. Ausgaben 
verringern umgekehrt auf der Aktiva-Seite im Bestandskonto Finanzkonto rechts den 
Mittelbestand und verringern auf der Passiva-Seite in der GuV links als Aufwand das 
Eigenkapital; die Bilanzsumme verringert sich.  

Bei gelegentlichen Umbuchungen von einem Finanzkonto auf ein anderes (z.B. Barabhebung 
Girokonto in Barkasse) sind 2 Finanzkonten auf der Aktivaseite betroffen; es werden wie beim 
Kauf eines Investitionsguts aus Eigenmitteln nur Gewichte auf der Aktiva-Seite verschoben 
(„Aktiva-Tausch“); die Bilanzsumme bleibt gleich. Eine Kreditaufnahme erhöht in Aktiva den 
Mittelbestand auf einem positiven Finanzkonto, auf Passiva erhöht sich ein 
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Fremdkapitalkonto; die Bilanzsumme wird höher. In der GuV verändert sich nichts, 
Kreditaufnahmen haben keinen Einfluss auf den Gewinn, nur auf den Finanzmittelbestand. 
Nicht monetäre Vorgänge wie z.B. Abschreibungen Maschinen verringern auf Aktiva im 
Bestandskonto Maschinen durch Buchung rechts den Wert der Maschinen und verringern auf 
der Passiva-Seite in der GuV links als Aufwand das Eigenkapital; die Bilanzsumme verringert 
sich.  

Die doppelte Buchführung ermöglicht durch die zweifache Erfassung Geldkonto/Sachkonto 
eine interne Kontrolle auf Additionsfehler. Weiter werden die Geschäftsvorgänge in einzelne 
Unterkonten aufgegliedert transparent: Bei Erfolgskonten (Einnahmen/Ausgaben) wird aus 
der GuV der Einfluss auf das Gesamtergebnis (z.B. Erlöse Kirschen, 
Pflanzenschutzmittelaufwand etc.) bzw. bei Bestandskonten die Bestandsveränderungen 
dokumentiert.  

Im Unterkonto des Eigenkapitals „Privatbereich“ ist der Saldo Privatentnahmen – 
Privateinlagen festgehalten, um die Abgrenzung bei der Gewinnermittlung sicherzustellen. 
Privatentnahmen verringern den Finanzmittelbestand, können aber in der GuV 
gewinnmindernd nicht angesetzt werden. Umgekehrt erhöhen Privateinlagen nicht den 
Gewinn des Unternehmens. 

3.2. Gewinnermittlung aus der Buchführung 

Für einen Beispielsbetrieb „Klitschko“ zeigt der Abschluss einen Betriebsspiegel, 
Veränderungsbilanz und die GUV-Rechnung. Die Finanzzahlen sind beliebige Geldeinheiten, 
hier ist es einem guten süddeutschen Obstbaubetrieb als Familienbetrieb angemessen. Die 
Zahlen gelten zur Nachverfolgbarkeit der theoretischen Erläuterungen. 

Tabelle 3 - Betriebsspiegel für Beispielsbetrieb Klitschko 

Produktion  

Landwirtschaftliche Fläche   20 ha 

     Davon Eigentum   12 ha 

Äpfel diverse Sorten   10 ha 

Birnen     1 ha 

Erdbeeren     1 ha 

Ackerbau     8 ha 

Brennerei  

Direktvermarktung ab Hof  

Arbeitskräfte  

Betriebsleiter 1,0 FAK 

Ehefrau 0,5 FAK 
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Tabelle 4 - Bilanzen zu Beginn bzw. Ende Wirtschaftsjahr Beispielsbetrieb Klitschko 

 Beginn Zugang Abgang Ende 

Boden 420 000   420 000 

Gebäude   80 000      8 000   72 000 

Maschinen   58 000   40 000   13 000   85 000 

Kulturen   92 000    18 000   74 000 

Vorräte   12 000      6 000     6 000 

Forderungen   33 000 176 000 178 000  

Kasse; Giro     7 000 345 600 322 500  

Summe Aktiva 702 000   718 100 

Kredit 196 000   24 000  172 000 

Geno Kontokorrent     2 000     2 000             0 

Verbindlichkeiten   18 000   65 000   67 000   20 000 

Eigenkapital 486 000   526 100 

Summe Passiva 702 000   718 100 

 

Die Buchführung ermöglicht den Gewinn über Betriebsvermögensvergleich zu Beginn und 
zum Ende eines jeden Wirtschaftsjahres zu ermitteln. 

Tabelle 5 - Ermittlung Gewinn nach Vermögensvergleich Beispielsbetrieb Klitschko 

Eigenkapital Ende    718 100 

- Eigenkapital Anfang  - 702 000 

Veränderung Eigenkapital     40 100 

Private Entnahmen     51 500 

- Private Einlagen   - 15 600 

Gewinn Unternehmen     76 000 

Die Ermittlung erfolgt logisch nach Veränderung des Eigenkapitals, das dem Unternehmer 
gehört zuzüglich dem Saldo Entnahmen in das Private bzw. Einlagen in den Betrieb aus 
Privatvermögen im laufenden Jahr. 

Als zweite Möglichkeit errechnet sich der Gewinn aus dem Saldo der Aufwendungen und 
Erträge des Wirtschaftsjahres in der Gewinn- und Verlustrechnung. Es wird in der GuV jeder 
einzelne Geschäftsvorgang, der das Vermögen verändert hat, saldiert, d.h. Erträge auf der 
einen Seite, Kosten auf der anderen Seite. Die Differenz ergibt ebenfalls als identische Zahl 
den Gewinn. 
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Tabelle 6 - Ermittlung Gewinn nach Gewinn- und Verlustrechnung Beispielsbetrieb 
Klitschko 

Erträge  
Verkäufe   247 000 
Beihilfen       3 000 
Sonstiges       5 000 
Buchgewinn aus Anlagenverkauf       4 000 
Summe = Umsatz   259 000 
Aufwendungen  
Betriebsmittel   - 53 000 
Löhne   - 68 000 
Sonstiges   - 13 500 
Abschreibungen   - 38 000 
Pachten       5 000 
Zinsen       5 500 
Summe Kosten   183 000 
Gewinn 76 000 
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Kapitel 4 – Analyse des Buchführungsabschlusses 

Aufgrund der gesetzlichen Verpflichtung zur Buchführung stehen in Deutschland in der 
Mehrzahl der Betriebe Jahresabschlüsse zur Verfügung. Sie ist Grundlage der Besteuerung 
des landwirtschaftlichen Einkommens. Nur Kleinstbetriebe werden geschätzt.  

Neben der Einkommensermittlung sind die Abschlüsse wichtige Grundlage für die eigene 
Betriebskontrolle, innerbetriebliche Analysen, überbetriebliche Leistungsvergleiche und 
somit Grundlage für Beratung. Weiter ist der Jahresabschluss Voraussetzung für die 
Gewährung von Fördermitteln aus Agrarinvestitionsprogrammen und bei Banken Nachweis 
für die Kreditfähigkeit. 

Eine aussagekräftige Erfolgsanalyse auf der Basis der Untersuchung des Jahresabschlusses 
erfordert eine entsprechende Qualität des Datenmaterials. Dies betrifft zum einen eine 
ausreichende Untergliederung mit einem detaillierten, aussagekräftigen Kontenrahmen 
sowie Sorgfalt bei der handwerklichen Einzelkontenzuordnung durch die kontierende Person.  

Aus Sicht des Obstbauern steht zunächst die Minimierung der Steuerlast unter möglichst 
weitgehender Ausnutzung des steuerlichen Gestaltungsspielraums im Vordergrund. 
Möglichst einfach gehaltene Abschlüsse nach den gesetzlichen Minimalvorgaben geben in der 
Analyse aber wenig weiterführende Antworten.  

4.1. Buchführungsanalyse im Horizontal- und Vertikalvergleich 

Eine verbreitete Methode zur Beurteilung der aktuellen sowie der sich über mehrere Jahre 
entwickelnden Unternehmenssituation ist der Vergleich anhand verschiedener Kennzahlen. 
Dabei wird unterschieden in  

 Vertikalvergleich im Vergleich des Unternehmens über mehrere Jahre: Gerade im 
Obstbau kommt es witterungs- und marktbedingt häufig zum Wechsel von guten und 
schlechten Jahren. In der Interpretation der Situation und Entwicklung des 
Unternehmens sind interne und externe Faktoren zu unterscheiden. 

 Horizontalvergleich mit ähnlich strukturierten Betrieben im selben Wirtschaftsjahr: Im 
Vergleich („Benchmarking“) mit dem Durchschnitt und Gruppen aus einer homogenen 
Grundgesamtheit, z.B. bestes Viertel der Obstbaubetriebe werden allgemeine 
Leistungsfähigkeit und partielle Defizite deutlich.  

4.2. Abschreibungen 

Abschreibungen spielen in der Landwirtschaft eine zentrale Rolle, da landwirtschaftliche 
Betriebe in hohem Maße kapitalintensiv sind. Maschinen, Gebäude, technische Anlagen oder 
Pflanzungen binden viel Kapital und werden über mehrere Jahre genutzt. Abschreibungen 
dienen dazu, den Werteverzehr dieser langlebigen Wirtschaftsgüter korrekt zu erfassen und 
betriebswirtschaftlich zu berücksichtigen. 

Unter Abschreibungen versteht man die planmäßige Verteilung der Anschaffungs- oder 
Herstellungskosten eines Wirtschaftsgutes auf dessen betriebsgewöhnliche Nutzungsdauer. 
In der Landwirtschaft betrifft dies beispielsweise Traktoren, Erntemaschinen, Stallgebäude, 
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Kühl- und Lagertechnik oder auch Dauerkulturen wie Obstplantagen. Durch die Abschreibung 
wird der jährliche Wertverlust als Kosten in der Buchführung erfasst und dem jeweiligen 
Wirtschaftsjahr zugeordnet. 

Abschreibungen erfüllen mehrere wichtige Funktionen. Zum einen ermöglichen sie eine 
realistische Ermittlung des Betriebsergebnisses, da nicht die gesamten Anschaffungskosten 
im Kauf Jahr, sondern anteilig über die Nutzungsdauer berücksichtigt werden. Zum anderen 
tragen sie zur Finanzierung von Ersatzinvestitionen bei, da die abgeschriebenen Beträge im 
Idealfall als liquide Mittel im Betrieb verbleiben und später für Neuanschaffungen genutzt 
werden können. 

In der landwirtschaftlichen Praxis werden meist lineare Abschreibungen angewendet, bei 
denen der gleiche Abschreibungsbetrag jährlich angesetzt wird. Die Höhe der Abschreibung 
hängt dabei von den Anschaffungskosten und der festgelegten Nutzungsdauer ab.  

Maschinen werden nach Anschaffungskosten abzgl. Summe der bisherigen jährlichen 
Abschreibungen bewertet (= Buchwert). Diese errechnen sich aus dem 
Nettoanschaffungspreis durch die Nutzungsdauer. Hinsichtlich der Nutzungsdauer sind von 
der Steuerverwaltung Zeiträume definiert. Bei kürzeren Lebensdauern z.B. wegen hoher 
mechanischer Beanspruchung kann eine leistungsbezogene Abschreibung je ha oder h 
Arbeitsleistung erfolgen. Dies ist aber im Obstbau selten der Fall.  

In vielen Betrieben werden Maschinen deutlich länger genutzt und es könnte mit niedrigeren 
Abschreibungssätzen gerechnet werden. Dies ist im Sinne der überbetrieblichen 
Vergleichbarkeit nicht sinnvoll und bringt keine zusätzlichen Erkenntnisse. Der tatsächliche 
Verkehrswert kann je nach Pflegezustand und technischer Verwendbarkeit der Maschine 
erheblich abweichen.  

Der aktuelle Buchwert im Verhältnis zum Anschaffungswert ergibt als prozentuale Kennzahl 
den „Veralterungsgrad“; ein niedriger Prozentsatz kann auf einen Investitionsrückstand 
hinweisen. Andererseits sind viele neue Maschinen zunächst erfreulich und lassen einen 
prosperierenden Betrieb vermuten. Die Anschaffungen selbst waren aber vielleicht steuerlich 
motiviert bzw. gar nicht wirtschaftlich und es ist zu prüfen, ob und wie viel Fremdkapital zum 
Einsatz kam. 

Gebäude werden nach Anschaffungskosten abzgl. Abschreibung bewertet. Der tatsächliche 
Verkehrswert, aber auch Ertragswert können je nach Zustand und Nutzungsmöglichkeiten 
erheblich abweichen. Der Ertragswert orientiert sich an dem tatsächlichen wirtschaftlichen 
Nutzen, der aus dem Gebäude z.B. durch Vermietung gezogen werden kann. 

Dauerkulturen werden aus der Summe der Einzelkosten zum Ende der Investition aktiviert 
und danach abgeschrieben. Die tatsächliche Ertragsfähigkeit und daraus die optimale 
Nutzungsdauer ist vom physiologischen Zustand der Kultur abhängig und muss eigenständig 
beurteilt werden.  

Ein weites Feld und Gegenstand der steuerlichen Gestaltung des Jahresabschlusses ist die 
Bewertung von Vorräten. Grundsätzlich gilt das Prinzip der Einzelbewertung nach 
Anschaffungs- oder Herstellungswert. Voraussetzung ist eine Inventur. 
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4.3. Vorbereitende Arbeiten in der Buchführungsanalyse 

Zur Vorbereitung der Buchführungsdaten für den Betriebsvergleich sind bei 
außergewöhnlichen („außerordentlichen“) oder dem Wirtschaftsjahr nicht zurechenbaren 
(„zeitraumfremden“) Erträgen bzw. Aufwendungen sowie bei nach steuerlichen 
Gesichtspunkten gestalteten Buchungen Korrekturen des Gewinns vorzunehmen, um 
Sondereffekte auszuschließen. Hierzu zählen Vorgänge wie Bildung/Auflösung von 
Sonderposten, Sonderabschreibungen, einmalige Investitionszulagen, höhere 
Vorsteuerzahlung bei übernormaler Investitionstätigkeit, Entschädigungszahlungen, 
Buchgewinne/-verluste aus der Veräußerung von Investitionsgütern etc. Ergebnis dieser 
Korrekturrechnungen ist das „ordentliche Ergebnis“, mit dem der Erfolg aus der eigentlichen 
landwirtschaft- und gartenbaulichen Tätigkeit abgebildet werden soll. 

Lohnaufwendungen für angestellte Familienarbeitskräfte bewirken niedrigere Gewinne im 
Vergleich zu sonst gleichgelagerten Betrieben in denen Familienarbeitskräfte ihre 
Einkommensansprüche aus dem Gewinn entnehmen. Solche betriebsindividuellen 
Gestaltungen sind nicht im „ordentlichen Ergebnis“ berücksichtigt. 

Aspekte bzw. mögliche Korrekturen bei der Bilanz 

Ein wichtiges Merkmal der Betriebsbewertung ist die Bilanzsumme und damit aus Differenz 
Aktiva - Fremdkapital das Eigenkapital, an das wiederum mehrere Kennzahlen 
(Eigenkapitalquote, -verzinsung; -veränderung) anknüpfen. Bei der Bewertung der einzelnen 
Bilanzpositionen Aktiva kommen folgende Besonderheiten in Betracht: 

Bodenwerte variieren in Abhängigkeit von der Steuergesetzgebung erheblich. Die 
Flächenwerte unterliegen grundsätzlich nicht der Abschreibung. Sachgemäß wäre eine 
Bewertung nach Ertragswert der Fläche. Spekulative Ansätze und vererbte Flächenwerte 
können die Vergleichbarkeit verfälschen.  

Analyse einzelner Positionen der GuV 

Bei der Analyse Höhe und Entstehung des Gewinns absolut und im Vergleich zu anderen 
Betrieben werden die einzelnen Positionen der Gewinn und Verlustrechnung betrachtet. 
Maßgebliche Größen sind beispielsweise Höhe der Erträge aus den verschiedenen 
Betriebszweigen oder Aufwendungen für Pflanzenschutz, Arbeitserledigung, Abschreibungen 
usw. Als Bezugsgröße ist zumeist die Fläche zweckmäßig wobei hier unterschiedliche 
Betriebsorganisationen zu beachten sind. Auch hier hat die Detailtiefe des 
Buchführungsabschlusses Bedeutung. 

Die Zuordnung stellt in reinen Obstbaubetrieben - idealerweise mit nur einer Kultur Apfel - 
kein Problem dar. In Gemischtbetrieben, eventuell mit Viehhaltung ergeben sich je nach 
Anteil der vergleichsweise kostenintensiven Obstbaufläche an der gesamten LF erhebliche 
Unterschiede im flächenbezogenen Aufwand (z.B. Pflanzenschutzmittel, Dünger, 
Maschinenkosten in €/ha). Gleiches gilt für Erträge aus pflanzlicher Produktion, wenn keine 
Unterscheidung und Zuordnung auf die verschiedenen Kulturen stattfinden. Prinzipiell 
erlauben EDV-Buchführungsprogramme eine Zuordnung von Aufwendungen auf 
verschiedene Kulturen oder Produkte (Kostenstellen) in selbst gewählter Differenzierung, was 
aber auch entsprechende Disziplin bei den Einzelbuchungsvorgängen voraussetzt. 
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Die Betriebsanalyse mit Kennzahlen im Horizontalvergleich erfordert Erfahrung und 
Augenmaß. Sehr hilfreich ist es dabei die Zusammensetzung der statistischen 
Grundgesamtheit der Vergleichsgruppe zu kennen. In jedem Falle können die Kennzahlen nur 
Ausgangspunkt tiefer gehender betriebsindividueller Analysen sein.  

4.4. Liquidität, Rentabilität, Stabilität - das „magische Dreieck“ der 
Ziele 

Neben den Bilanzdaten Aktiva und Passiva sowie den Unterkonten der GuV untersucht die 
Buchführungsanalyse die Umsetzung der Unternehmensziele Rentabilität, Stabilität und 
Liquidität anhand charakteristischer Kennzahlen. Liquidität - Rentabilität – Stabilität bilden 
das „magische Dreieck“ der Unternehmensziele; sie ergänzen und bedingen sich gegenseitig.   

Rentabilität bezeichnet das Verhältnis von Gewinn zu eingesetztem Kapital und zeigt, wie 
wirtschaftlich bzw. erfolgreich ein Betrieb arbeitet. Sie gibt an, wie effizient das eingesetzte 
Kapital genutzt wird, um Erträge zu erzielen, und wird meist in Prozent ausgedrückt. Die 
Rendite als Prozentsatz ist ein Kennzeichen des Erfolgs oder ebenso der Gewinn je 
Familienarbeitskraft  

Stabilität beschreibt die Fähigkeit eines Betriebes, sein Eigenkapital langfristig zu erhalten 
oder zu vermehren. Sie zeigt sich darin, dass Gewinne dauerhaft höher sind als Entnahmen 
und Verluste, sodass das Eigenkapital als finanzielle Grundlage und Risikopuffer des Betriebes 
gesichert bleibt. Hohe Fremdkapitalbelastung bringt Unsicherheit. 

Liquidität bezeichnet die Fähigkeit eines landwirtschaftlichen Betriebes, seine laufenden 
Zahlungsverpflichtungen jederzeit fristgerecht aus verfügbaren Zahlungsmitteln zu erfüllen. 
Sie ergibt sich aus dem Verhältnis von liquiden Mitteln und kurzfristigen Verbindlichkeiten 
und ist eine zentrale Voraussetzung für die Zahlungsfähigkeit und den reibungslosen 
Betriebsablauf. Kennzeichen ist ein Geldüberschuss. 

 
Abbildung 6 - Rentabilität, Stabilität, Liquidität 
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4.5. Unternehmensziel Liquidität 

Liquidität ist die Fähigkeit eines Unternehmens seinen Zahlungsverpflichtungen jederzeit 
nachkommen zu können. Ist die Liquidität nicht mehr gegeben, droht die Insolvenz und somit 
das Ende des Unternehmens, der Konkurs. Die ständige Zahlungsfähigkeit ist somit oberstes 
Ziel der Unternehmensführung, weil existenziell unmittelbar bedeutsam. Das 
Liquiditätsmanagement plant und steuert den Zahlungsmittelverkehr und –bestand. 

Eine gute Liquidität hat wesentliche unternehmerische Vorteile: Unternehmen mit guter 
Zahlungsmoral und Bonität sind gern gesehene Kunden; sie haben Verhandlungsspielraum, 
bekommen eher Sonderkonditionen zugestanden und können Skonti wahrnehmen. Eine gute 
Finanzierungskraft ermöglicht flexibles Handeln und das Wahrnehmen von sich spontan 
bietenden günstigen Gelegenheiten z.B. im Investitionsbereich oder bei 
Betriebserweiterungen.  

Auch die Situation „zu hohe Liquidität“ in guten Ertragsjahren ist eine Managementaufgabe: 
Die Ressource Kapital muss optimal gesteuert werden, sei es innerhalb des Unternehmens 
durch Sondertilgungen von Fremdkapital oder Vorziehen von Investitionen. Solche 
Investitionen sollten einem längerfristig definierten Investitionsprogramm folgen, per se 
wirtschaftlich sinnvoll sein und nicht dem „natürlichen“ Bestreben erwachsen, Steuern zu 
sparen. Die Finanzmittel sind möglichst produktiv zu parken oder im Privatbereich zur 
dauerhaften Vermögensbildung zu verwenden. 

Rechnungsgrößen zur Zeitraumliquidität (dynamische Liquidität) 

Im Buchführungsabschluss gibt die Analyse des Rückberichts der Finanzkonten einen 
Überblick über die Liquiditätssituation bezogen auf einen zurückliegenden Zeitraum, in der 
Regel die Quartale, Halbjahre oder das Wirtschaftsjahr. Da die Liquiditätslage saisonal 
schwankt, aber von Jahr zu Jahr sich in ähnlicher Weise entwickelt, kann der geübte 
Betriebsleiter mögliche negative Entwicklungen aus dem Vergleich der entsprechenden 
Daten aus den Perioden der Vorjahre abschätzen. Die Kennzahlen charakterisieren die 
Eigenfinanzierungskraft des Unternehmens. Der Geldüberschuss als Liquiditätsmaßstab stellt 
die Vorgänge in den Erfolgs- und Sachkonten den Veränderungen bei den Finanzkonten 
gegenüber, die Herkunft und Verwendungen der Finanzmittel werden verdeutlicht. 

Tabelle 7 - Rückbericht der Finanzkonten im Wirtschaftsjahr Beispielsbetrieb Klitschko 

Finanzkonto Guthaben Verbindlichkeit Zugang Abgang Guthaben 
Verbindlichk

eit 

Beteiligung 

Anteile GENO        100         100  

Anteile EO        500         500  

Anteile RaiBa        200         200  

Summe        800         800  

Saldo        800         800  

Langfristige Finanzkonten 

Darlehen 1  196 000   24 000   172 000 
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Finanzkonto Guthaben Verbindlichkeit Zugang Abgang Guthaben 
Verbindlichk

eit 

Darlehen 2     20 000   20 000   

Summe  196 000   44 000   20 000  172 000 

Saldo   24 000     

Kurzfristige Finanzkonten 

Kontokorrent      2 000   28 000   26 000             0 

Forderungen   33 000  176 000 178 000   31 000  

Verbindlichkeiten    18 000   65 000   67 000    20 000 

RaiBa     2 000  260 000 238 000   24 000  

Sparkasse     4 000    50 600   51 500     3 100  

Barkasse     1 000    35 000   33 000     3 000  

Summe   40 000   20 000 614 600 593 500   57 100   20 000 

Saldo   20 000    21 100    41 100  

 

Tabelle 8 - Auswirkungen auf Erfolgskonten und Finanzkonten Beispielsbetrieb Klitschko 

Unternehmensausgaben - 139 000  

Unternehmenseinnahmen   255 000  

Geldrohüberschuss    116 100 

Anlageinvestitionen   - 40 000  

Erlöse Anlageverkäufe       5 000  

Geldüberschuss nach Finanzierung Anlagen      81 000 

Private Geldentnahmen   - 51 500  

Private Geldeinlagen     15 600  

Geldüberschuss insg.      45 100 

Auswirkungen auf den Finanzkonten   

Saldo langfristige Finanzkonten      24 000 

Saldo kurzfristige Finanzkonten      21 100 

 

Weitere wichtige Kenngrößen für die zurückblickende Beurteilung der Liquidität in leicht 
veränderter Herangehensweise sind Cashflow 1-3 als Nettozufluss liquider Mittel während 
einer Periode. Cashflow 1-3 werden je nach Fragestellung in verschiedenen Stufen berechnet 
und stellen Mittelherkunft und Mittelverwendung gegenüber. 
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Tabelle 9 - Cashflow Stufen 1-3 Beispielsbetrieb Klitschko 

Unternehmensgewinn   76 000  

Abschreibungen   38 000  

Saldo Veränderung Vorräte     6 000  

Cashflow 1    120 000 

Private Geldentnahmen   - 51 500  

Private Geldeinlagen     15 600  

Cashflow 2      84 100 

Tilgung   - 24.000  

Kreditaufnahme                 0  

Cashflow 3      60 100 

 

Cashflow 1 ist der Geldzufluss, der dem Unternehmer insgesamt zur Finanzierung des 
Privatbereichs, für die Tilgung von Krediten und für Investitionen zur Verfügung steht. 

Cashflow 2 berücksichtigt das Saldo Privatbereich, d.h. was für die Lebenshaltung verbraucht 
wurde, und reicht für Kredittilgungen und Investitionen.  

Die Lebenshaltung ist hinsichtlich der Ausgaben bei den Betrieben sehr variabel. Zum einen 
sind die Ansprüche an den Lebensstandard unterschiedlich, zum anderen gibt es auch 
außerbetriebliche Einkommensquellen, die für die Lebenshaltung aufkommen können.   

Cashflow 3 zeigt den für Investitionen verbleibenden Betrag.  

 

Dynamischer Verschuldungsgrad  

Aus Nettoverbindlichkeiten als Differenz aus Verbindlichkeiten abzgl. Forderungen sowie 
Guthaben dividiert durch Cashflow 2 errechnet sich die Kenngröße „dynamischer 
Verschuldungsgrad“ Sie besagt wie viele Jahre unter sonst konstanten Bedingungen und 
ohne weitere Investitionen allein für die Rückzahlung der Nettoverbindlichkeiten notwendig 
sind.  

                                                                                                                                                  
Rechnungsgrößen zur Zeitpunktliquidität 

Neben der zurückblickenden Analyse der Finanzmittelentwicklung erfordert die 
Liquiditätskontrolle Aussagen zur aktuellen Situation. Hierzu werden Liquiditätsgrade 1-3 
definiert, sie zeigen, wie weit zur Bezahlung von Verbindlichkeiten eigene Liquidität 
bereitsteht oder in den Bestand Umlaufvermögen eingegriffen werden muss. 

Idealerweise reichen die flüssigen Mittel um allfällige Verbindlichkeiten jederzeit erfüllen zu 
können. Damit ist das Unternehmen unabhängig von der Zahlungsmoral seiner Kunden. Bei 
einem hohen Bestand an sicheren Forderungen kann der Liquiditätsgrad 2 herangezogen 
werden, zumindest dieser Wert sollte 100% erreichen.  
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Bei Liquiditätsgrad 3 muss schon in das Umlaufvermögen inkl. Vorräte eingegriffen werden, 
was unter Umständen negative Auswirkungen auf die eigene Produktion und damit wiederum 
auf die Eigenfinanzierungskraft hat. Dieser Liquiditätsgrad 3 wird in Konsolidierungsfällen 
herangezogen. 

Kurz- und mittelfristige Liquiditätsplanungen 

Die Forderung, jederzeit ausreichend liquide zu sein, erfordert eine in die Zukunft gerichtete 
Finanzplanung. Obstbaubetriebe haben im Produktionsablauf ausgehend von den Ausgaben 
in Pflanzenschutzmittel, Pflegekräfte etc. bis zur letzten Einzahlung nach Endabrechnung der 
Ernte einen langen Zeitraum zu überbrücken. Dies gilt im Besonderen, wenn neben dem 
laufenden Betrieb in Wachstumsphasen Investitionen anstehen. Außerdem sind Risiken für 
geringere Erlöse bis hin zu Zahlungsausfällen zu berücksichtigen.  

Die Planung hat je nach Fragestellung unterschiedliche Zeithorizonte zu erfassen. Kurz- bis 
mittelfristigen Liquiditätsplanungen prognostizieren die laufenden Zahlungsströme während 
eines Monats bis hin zu einem Jahr. Für den jeweiligen Zeitraum werden die zu erwartenden 
Einnahmen und Ausgaben inkl. Privatbereich und Tilgungsverpflichtungen geschätzt und mit 
den Kontoständen an liquiden Mitteln saldiert. In die Berechnungen ist der mit der Bank 
vereinbarte Kreditspielraum einzubeziehen.  

Eine wesentliche Grundregel ist dabei, die Einnahmen vorsichtig zu kalkulieren, insbesondere 
wenn Forderungen unsicher sind oder erst zeitlich verzögert kommen können. Ein EDV 
gestütztes Forderungsmanagement kann hierbei helfen, Außenstände regelmäßig 
einzutreiben und so die eigene Liquidität zu sichern.   

Ebenso ist auf der Ausgabenseite das eigene Zahlungsverhalten zu hinterfragen. 
Grundsätzlich ist es sinnvoll, Forderungen zügig zu begleichen, um Skonti und Bonität zu 
sichern. Verschiedene Gläubiger wie Behörden oder Banken, aber auch Fremdarbeiter 
bestehen ohnehin auf fristgerechte Zahlungen. Dagegen können für Betriebsmittelkäufe bei 
knapper Liquidität mit den Lieferanten Zahlungsziele vereinbart, betriebliche Investitionen 
geschoben, aber auch private Konsumausgaben gekürzt werden. Sinnvoller ist in der Regel 
das Gespräch mit der Hausbank zu Konditionen eines Zwischenkredits.  

Im Jahresverlauf wird es im Obstbaubetrieb immer Monate geben, in denen mehr 
ausgegeben als eingenommen wird. Entscheidend ist, ob die Linie Finanzmittelbestand nicht 
unter null bzw. unter die von den Partnern zugestandenen Kreditlinien zurückgeht. Für diese 
Planungen eigenen sich einfache Excel-Anwendungen, die die Zahlen mit grafischen 
Visualisierungen ergänzen und so mögliche Finanzierungslücken und Überschüsse deutlich 
machen. 

Konsolidierung verschuldeter Betriebe 

Ohne Controlling werden drohende Insolvenzen häufig zu spät erkannt bzw. 
entgegengetreten. Bei geringem Gewinn kann die Lebenshaltung aus der Liquidität von nicht 
reinvestierten Abschreibungen bestritten werden. Regelmäßig auftretende 
Liquiditätsprobleme in bereits verschuldeten Betrieben sind häufig Resultat von 
grundsätzlichen strukturellen Defiziten. Negative Ereignisse wie Produktionsausfälle sind 
dann nicht Ursache, sondern lediglich Auslöser für überfällige Gegenmaßnahmen. Diese 
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erfordern zunächst eine eingehendere Unternehmensanalyse im Rahmen eines 
strukturierten von außen begleiteten Konsolidierungsprozesses.   

Ansatzpunkte sind 

1. Aufgabe von unwirtschaftlichen, häufig arbeitsintensiven Betriebszweigen  
2. Verbesserung der Erlöse durch höhere Erträge und bessere Qualitäten 
3. Beseitigung von unwirtschaftlichen Finanzierungsformen, Umschuldung von 

dauerhaft bestehenden, kurzfristig, d.h. teuer finanzierten Schulden 
4. Verringerung der Privatentnahmen durch Konsumverzicht oder Aufnahme einer 

zusätzlichen Erwerbstätigkeit zur Finanzierung des Lebensunterhalts 
5. Geplante Veräußerung von betrieblichen und privaten Vermögenswerten; Abbau 

von Übermechanisierung 

4.6. Unternehmensziel Rentabilität  

Die Kennzahlen der Rentabilität zeigen wie wirtschaftlich erfolgreich im Sinne einer 
„Gewinnmaximierung“ die Produktionsfaktoren Arbeit, Boden und Kapital eingesetzt 
wurden. Wichtigste Kennzahl ist der Gewinn/Verlust eines Wirtschaftsjahres. Dieser sollte 
mindestens so hoch sein, dass 

1. die Lebenshaltungskosten der Familie inkl. private Versicherungen, Steuern, 
Altenteilverpflichtungen, etc. gedeckt sind  

2. Rücklagen zur privaten Vermögensbildung (Alterssicherung, Erbabfindungen, private 
Risiken) möglich sind 

3. Tilgungsverpflichtungen fristgerecht erfüllt werden 

Sollte der Gewinn für die Bedienung der Kredite nicht ausreichen, müssen private 
Rücklagenbildung aufgeschoben bzw. vorhandene Rücklagen aufgebraucht und die 
Lebenshaltung eingeschränkt werden, während Tilgungsverpflichtungen gegenüber Dritten 
nicht ohne weiteres ausgesetzt werden können.  

Ein hoher Gewinn ist zunächst erfreulich, aber wie ist dies in Relation mit anderen betrieben. 
Wäre nicht ein besserer Gewinn möglich? Dabei ist jedoch zu beachten, dass der Gewinn 
allein nur eine begrenzte Aussagekraft besitzt. Gewinne von landwirtschaftlichen Betrieben 
sollten verglichen werden, um die wirtschaftliche Leistungsfähigkeit, die 
Wettbewerbsfähigkeit und die betriebliche Entwicklung besser beurteilen zu können. Ein 
Gewinnvergleich ermöglicht es, Stärken und Schwächen einzelner Betriebe zu erkennen und 
Ansatzpunkte für betriebliche Verbesserungen abzuleiten. Gleichzeitig dient er als wichtige 
Entscheidungsgrundlage für Investitionen, Betriebsentwicklung oder Beratung. 

Der Gewinn eines Betriebes ist Ausgangspunkt für weitere Vergleichsdaten, die jeweils 
weitere Facetten aufzeigen. Landwirtschaftliche Betriebe unterscheiden sich stark 
hinsichtlich Betriebsgröße, Produktionsrichtung, Standortbedingungen, Kapitalausstattung 
und Arbeitskräftebesatz. Hierbei ist zu berücksichtigen, welche eigenen „kostenlosen“ 
Ressourcen in der Produktion zur Verfügung stehen. So sollten Betriebe mit höherer 
Flächenausstattung zunächst größere Gewinne erwarten lassen, flächenknappe Betriebe 
können dieses Defizit aber mit eigener Arbeitskraft oder hohem Kapitaleinsatz ausgleichen. 
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Ein Pachtbetrieb hat bei sonst gleichen Naturalerträgen einen um die Pachtaufwendungen 
geringeren Gewinn und ist in einem diesbezüglichen Leistungsvergleich benachteiligt.  

Besonders wichtig ist der unterschiedliche Einsatz von Familienarbeitskräften und 
Eigenkapital, da diese im Gewinn häufig nicht oder nur unvollständig entlohnt sind. Ein 
höherer Gewinn bedeutet daher nicht automatisch eine bessere Wirtschaftlichkeit. 

Um daher Betriebe mit unterschiedlicher Ressourcenausstattung hinsichtlich 
Leistungsfähigkeit vergleichen zu können, müssen die im Betriebseigentum stehenden 
Faktoren Arbeit, Boden und Kapital einen Wert zugeordnet erhalten. Diesem Faktoreinsatz 
stehen keine tatsächlichen buchhalterischen Ausgaben gegen, sie werden deshalb als 
kalkulatorischen Kosten bezeichnet bzw. Lohnansatz, Pachtansatz und Zinsansatz 
Eigenkapital. 

Tabelle 10 - Kalkulatorische Kosten 

Steuern vom Einkommen und Ertrag Gewinn 

Gewinn vor Steuern 

Lohnansatz Zinsertrag Eigenkapital 

Zins- und Pachtansatz Arbeitsertrag nicht entlohnter AK 

Zins-, Pacht- und Lohnansatz Unternehmergewinn 

 

Lohnansatz  

Für den kalkulatorischen Lohn einer nichtentlohnten Familienarbeitskraft im Bereich 
Gartenbau werden in Anlehnung an die für fremde Arbeitskräfte im Gartenbau gezahlten 
Löhne einschließlich Arbeitgeberanteil zur Sozialversicherung jährlich fortgeschriebene 
Richtsätze veröffentlicht. Der Ansatz für nichtentlohnte Arbeitskräfte wird nach Alter und 
Beschäftigungsgrad auf max. 1,0 AK/Person festgelegt, wobei die tatsächliche Zahl geleisteter 
Arbeitsstunden bei gleichem AK Wert unterschiedlich sein kann. Dieser Wert wird in 
steuerlichen Buchführungen mangels steuerlicher Relevanz häufig nicht fortgeschrieben und 
sollte vor Vergleichen überprüft werden.  

 

Tabelle 11 - Berechnung Faktoransätze im Beispielsbetrieb Klitschko 

Ressource Berechnung Klitschko 

Betriebsleiter 38 794 €/FAK 38 794 € 
Zuschlag Umsatz 115 €/5 000 € Umsatz 5 980 € 
Mitarbeitende FAK 28 525 €/FAK x 0,5 14 263 € 
Summe  59 037 € 
Pachtansatz 12 ha x 625 €/ha 7 500 € 
Zinsansatz Eigenkapital ohne Boden 3,5 % v. 106 000 € 3 714 € 
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Pachtansatz 

Betriebseigene Flächen werden mit „ortsüblicher Pacht“ bewertet; dieser Wert hat daher 
eine betriebsindividuelle Variationsbreite. Zweckmäßig ist der Ansatz des 
Durchschnittswertes für Pachtflächen im eigenen Betrieb. 

Zinsansatz 

In den verschiedenen statistischen Datenwerken zu Betriebsvergleichen wird das Eigenkapital 
zum Ende des Geschäftsjahres ohne Boden mit 3,5% verzinst. 

4.7. Vom Gewinn zum ordentlichen Ergebnis 

Vom Gewinn zum ordentlichen Ergebnis gelangt man im landwirtschaftlichen Betrieb, indem 
man den Gewinn um außerordentliche und betriebsfremde Erträge und Aufwendungen 
bereinigt. Ziel ist es, die nachhaltige, laufende Ertragskraft des Betriebes realistisch 
darzustellen. 

Ausgangspunkt ist der Gewinn laut Buchführung. Dieser enthält neben den regelmäßigen 
Betriebsergebnissen häufig auch einmalige oder außergewöhnliche Effekte, die nicht typisch 
für den normalen Betriebsablauf sind. Dazu zählen beispielsweise Erlöse aus dem Verkauf von 
Grundstücken oder Maschinen, Entschädigungszahlungen, außergewöhnliche Schadensfälle 
(z. B. Sturm- oder Hagelschäden) oder einmalige Sonderabschreibungen. 

Um zum ordentlichen Ergebnis zu kommen, werden diese außerordentlichen Erträge vom 
Gewinn abgezogen und außerordentliche Aufwendungen hinzugerechnet. Ebenso werden 
betriebsfremde Erträge und Aufwendungen (z. B. aus nichtlandwirtschaftlichen Tätigkeiten) 
herausgerechnet, sofern sie nicht zum Kerngeschäft des Betriebes gehören. 

Das ordentliche Ergebnis zeigt somit, wie erfolgreich der landwirtschaftliche Betrieb unter 
normalen, wiederkehrenden Bedingungen wirtschaftet. Es eignet sich besonders für 
Betriebsvergleiche, Zeitvergleiche und zur Beurteilung der langfristigen wirtschaftlichen 
Stabilität, da es nicht durch einmalige Sondereffekte verzerrt ist. 

Tabelle 12 - Gewinn vor Steuern 

Gewinn vor Steuern 

Zeitraumfremdes 
Ergebnis 

Außerordentliches 
Ergebnis Bereinigter Gewinn 

Neutrales Ergebnis Investitionszulagen 
-zuschüsse 

Ordentliches  
Ergebnis 

 

Das ordentliche Ergebnis kann wie der Gewinn im Hinblick auf die Faktoransätze strukturiert. 
Der ausdrucksstärke Kennzahl ist die Nettorentabilität. Sie wird häufig zur Aufteilung 
verschiedener Betriebe auf unterschiedliche Gruppen verwendet.  
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Tabelle 13 - Vergleichszahlen 

Ordentliches Ergebnis 

Lohn- und Pachtansatz 
Rentabilität Eigenkapital  
(ohne Boden) 

Pacht- und Zinsansatz Arbeitsrentabilität nicht entlohnter AK 

Lohn-, Pacht-, und Zinsansatz Nettorentabilität 

 

Tabelle 14 - Kennzahlen der Rentabilitätsanalyse im Beispielsbetrieb Klitschko 

Kennzahl Berechnung Klitschko 

Gewinn je ha Gewinn/Fläche 
       76 000 €/20 ha 
           = 3 800 €/ha 

Gewinn je FAK      Gewinn/FAK 
   76 000 €/1,5 FAK 
      = 50 667 €/FAK 

Ordentliches Ergebnis 

Gewinn 
- zeitraumfremde Erträge  
+ zeitraumfremde Aufwendungen 
- außerordentliche Erträge 
+ außerordentliche Aufwendungen 
= Ordentliches Ergebnis 

                 76 000 € 
                        - 0 € 
                       + 0 € 
                 - 4 000 € 
                       + 0 € 
              = 73 000 € 

Flächenproduktivität = Umsatz/Fläche insg. 
     260 000 €/20 ha 
         = 13 000 €/ha 

Gewinnrate in % = Gewinn/Umsatz 
76 000 €/260 000 € 

                    = 29 % 

Arbeitsertrag  
 
 
Dito je Familienarbeitskraft 

Ordentliches Ergebnis 
- Pachtansatz Eigentumsflächen 
- Zinsansatz Eigenkapital 
= Arbeitsertrag 
= Arbeitsertrag je FAK 

                 72 000 € 
                 - 7 500 € 
                 - 3 714 € 

= 60 786 €/1,5 FAK 
      = 40 524 €/FAK 

Zinsertrag Eigenkapital  
(ohne Boden) 
 
 
Eigenkapitalrentabilität  

Ordentliches Ergebnis 
- Pachtansatz Eigentumsflächen 
- Lohnansatz FAK 
= Zinsertrag Eigenkapital 
/ Eigenkapital (ohne Boden)  
= Eigenkapitalrentabilität 

                 72 000 € 
                 - 7 500 € 
               - 59 037 € 
                = 5 463 € 
             / 106 100 € 
                   = 5,1 % 

Nettorentabilität in % 
Ordentliches Ergebnis/kalk. Ansätze 
= Nettorentabilität 

  72 000 €/70 251 € 
                  = 102 % 
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Weitere Kennzahlen:  

Unternehmergewinn, Betriebseinkommen, Gesamtarbeitsertrag, Roheinkommen, 
Reinertrag, Reinertragsdifferenz 

Zur Beurteilung des tatsächlichen Unternehmenserfolgs einer Periode, seinen Ursachen und 
die daraus möglichen Entwicklungen ist zunächst festzustellen, ob es sich um ein 
durchschnittlich zu erwartendes oder eher um ein außergewöhnliches Jahr handelte. Der 
absolute Gewinn wird deshalb um den Zeitraum nicht zuzuordnende und/oder 
außergewöhnliche Erträge und Aufwendungen bereinigt und das Ordentliche Ergebnis 
errechnet. Zweckmäßig ist im Vertikalvergleich zudem der Blick auf die Entwicklung der 
Unternehmenskennzahlen Unternehmens über mehrere Wirtschaftsjahre hinweg. 

Im Kennzahlenvergleich zu anderen Betrieben werden häufig Vergleichsgruppen wie 
„Durchschnitt aller Betriebe“, „Durchschnitt bestes Viertel“, „Durchschnitt letztes Viertel“ 
gebildet. Maßstab für die Zuordnung in eine Randgruppe ist die „Nettorentabilität“. Diese 
setzt das „Ordentliche Ergebnis“ prozentual ins Verhältnis zur Summe der Ansätze der 
betriebseigenen Ressourcen. Bei einem Wert von 100% sind alle Faktoren entlohnt.  

4.8. Unternehmensziel Stabilität  

Eine hohe Rentabilität eines Unternehmens ist gute Voraussetzung, aber keine Garantie für 
seine sichere Existenz. Auch gut wirtschaftende Betriebe können durch zu hohe Entnahmen 
Probleme bekommen. Obstbaubetriebe sind verschiedenen finanziellen Risiken bedingt 
durch schlechte Marktgegebenheiten, Ertragsschwankungen oder persönlich familiärer 
Verhältnisse ausgesetzt. Weiter sollte ein Unternehmen sein betriebliches Wachstum 
zumindest teilweise aus eigenen Mitteln finanzieren können und dabei ausreichende 
Dispositionsfreiheit und Spielraum bei Kreditaufnahmen haben. 

Die Stabilität eines Unternehmens wird anhand der Vermögensstruktur und –veränderung im 
Bezugszeitraum beurteilt. Im Mittelpunkt stehen dabei Höhe und Verhältnis von Eigenkapital 
und Fremdkapital in Bezug zu den realen Vermögenswerten der Aktiva, die zweckmäßige 
Strukturierung des Fremdkapitals und sie jährliche Zunahme an Eigenkapital im Betrieb.  

Ein stetig zunehmender Kapitaleinsatz ist eine zwingende Notwendigkeit für 
zukunftsorientierte Betriebe. Die Triebkräfte hierfür sind: 

 Finanzierung der Ersatzinvestitionen – Beim Ersatz eines Anlagegutes ist wegen 
Inflation schon die gleichwertige Ersatzinvestition teurer als der vormalige 
Anschaffungspreis des ersetzten Gutes. Diese Differenz wird nicht aus den 
angesparten Abschreibungen gedeckt. 

 Finanzierung der Nettoinvestitionen – Neue Anlagegüter brauchen und haben eine 
höhere Leistungsfähigkeit und sind daher teurer. Bessere Leistungsparameter sind in 
modernen Volkswirtschaften zur Verbesserung der Arbeitseffizienz unabdingbar. 

 Finanzierung des betrieblichen Wachstums als Voraussetzung für Gewinn- bzw. 
Einkommenswachstum. Dieses wiederum ist erforderlich, um steigende 
Lebenshaltungskosten ausgleichen und mit der allgemeinen Einkommensentwicklung 
mithalten zu können. 
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Der Einsatz von Fremdkapital ist in wachsenden Betrieben üblich und wirtschaftlich sinnvoll. 
Nachhaltig wirtschaftende Betriebe sollten den Kapitalbedarf für Investitionen aber nicht 
allein aus Fremdkapital decken. Daher ist eine regelmäßige Eigenkapitalbildung in Form 
teilweise eigenfinanzierter Investitionen in die Substanz des Obstbaubetriebes erforderlich. 
Die Höhe der alljährlichen Eigenkapitalbildung ist eine wichtige Kennzahl aus dem 
Buchführungsabschluss.   

Die Eigenkapitalbildung ist die „Vermögensbildung des Betriebes“. Ohne Eigenkapitalbildung 
gibt es kein betriebliches Wachstum. Eigenkapitalbildung ist das Ergebnis aus 
Unternehmensgewinn, privater Lebensführung und Veränderungen im Privatvermögen. 
Quellen zur Generierung von Eigenkapital sind entsprechend der Berechnungsformel  

Eigenkapitalbildung im Beispielsbetrieb Klitschko  

Gewinn =   76 000 € 

+ Einlagen =   15 600 € 

- Entnahmen = - 51 500 € 

= Eigenkapitalbildung =   40 100 € 

der Gewinn aus dem Unternehmen selbst sowie Einlagen von außen, aus dem nicht 
unternehmerischen Bereich, z.B. Privatvermögen oder anderen Betrieben. Verringert wird 
das Eigenkapital durch Entnahmen für den Privatbereich, hier insbesondere die 
Lebenshaltungskosten.  

Das Unternehmensziel Stabilität steht in landwirtschaftlichen Betrieben in engem 
Zusammenhang mit der Eigenkapitalbildung. Ein zentrales Instrument zur Beurteilung dieser 
Stabilität sind Auswertungen zu Entnahmen und Einlagen. Solche Auswertungen sind jedoch 
nur bei Einzelunternehmen und Personengesellschaften möglich, da Kapitalgesellschaften 
keinen Privatbereich besitzen. Gerade im bäuerlichen Betrieb ist zudem zu berücksichtigen, 
dass Zahlungen und Einnahmen häufig nicht konsequent über getrennte private und 
betriebliche Konten abgewickelt werden, was die Analyse erschweren kann. 

Entnahmen können sowohl in Form von Geld als auch als Naturalentnahmen oder durch 
Teilnutzungen betrieblicher Güter erfolgen. Darüber hinaus wird zwischen verbrauchenden 
Entnahmen, die unmittelbar dem Lebensunterhalt dienen, und privatkapitalbildenden 
Entnahmen unterschieden. Diese Differenzierung ist wichtig, um den tatsächlichen Einfluss 
der Entnahmen auf die wirtschaftliche Stabilität des Betriebes beurteilen zu können. 

Einlagen können ebenfalls in Geldform oder durch Teilnutzungen privater Güter in den 
Betrieb erfolgen. Regelmäßige monetäre Einlagen stammen häufig aus Kindergeld oder 
außerbetrieblichen Einkommen. Bei größeren Investitionsmaßnahmen werden zudem oft 
zuvor außerhalb des Betriebes „geparkte“ Gelder wieder in den Betrieb eingelegt. 

Die Auswertung von Entnahmen und Einlagen liefert wichtige Erkenntnisse, insbesondere im 
Hinblick auf die Liquidität des Betriebes. Diese Informationen sind nicht nur für externe 
Stellen wie Banken von Bedeutung, sondern auch für die betriebsinterne Kontrolle des 
privaten Konsums und der langfristigen Eigenkapitalentwicklung. 

Damit sind die Einflussmöglichkeiten auf die Eigenkapitalbildung definiert. Bei 
unzureichenden Gewinnen kann von außen Kapital in den Obstbaubetrieb eingebracht 
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werden. Dies ist als Dauerlösung ökonomisch nicht sinnvoll, da unternehmerische Tätigkeiten 
eigentlich das Privatvermögen vermehren sollen und ein Betrieb nicht zum Selbstzweck 
finanziert wird. Im Prinzip kann in solchen Fällen von „Hobby“ gesprochen werden, wenn 
beispielsweise ein neuer Obstbauschlepper aus nichtlandwirtschaftlichen Nebeneinkünften 
finanziert wird. Dem individuellen Betriebsleiter gibt dieses Vorgehen aber vielleicht mehr 
persönliche Erfüllung als anderen Menschen teure Urlaubsreisen oder Repräsentationsgüter.  

Vor großen Investitionsschritten kann der Einsatz von Privatvermögen notwendig sein, 
insbesondere wenn das Kapital in den Jahren zuvor zu diesem Zweck über Entnahmen in 
private Rücklagen gebildet wurde.  

Tabelle 15 - Kennzahlen der Stabilitätsanalyse im Beispielsbetrieb Klitschko 

Kennzahl Berechnung Klitschko 
Eigenkapitalbildung Absolut  

Prozentual zum Eigenkapital 
                             40 100 € 
40 100 €/486 000 € = 8,3 % 

Eigenkapitalquote in % Eigenkapital/Bilanzsumme 
= Eigenkapitalquote 

          486 000 €/702 000 €  
                              = 69,2 % 

Fremdkapitaldeckung 
(inkl. bzw. exkl. Boden) 

Wert Anlagegüter/Fremdkapital 
= Eigenkapitalquoten 

          651 000 €/172 000 €  
                              = 378 % 
          231 000 €/172 000 €  
                              = 134 % 

 

Die notwendige Höhe Eigenkapitalbildung ist abhängig von Ausstattung und Zustand der 
Anlagegüter. Obstbaubetriebe mit neuen Pflanzungen bzw. ohne Investitionsrückstände im 
Anlagebereich können mit geringeren Beträgen auskommen und Gewinne in das 
Privatvermögen leiten. Als Richtwert für das langjährige Mittel gelten 3,5 – 5% des 
vorhandenen Eigenkapitals oder 15.000 € jährlich. 

Situationen negativer Eigenkapitalbildung 

In Betrieben mit zu geringen Gewinnen oder zu gehobenem Lebensstil ist häufig eine 
anhaltend negative Eigenkapitalentwicklung zu beobachten. Dies muss in der Lebenshaltung 
zunächst nicht sichtbar sein. Für den Konsum stehen neben dem bescheidenen Gewinn als 
weitere liquide Mittel die Abschreibungen zur Verfügung. Dies ist möglich so lange noch nicht 
abgeschriebene Anlagegüter in den Büchern stehen und die ausbleibenden Investitionen 
keine negativen Auswirkungen auf die Erträge haben. In der Regel wird sich jedoch der 
Investitionsstau zunehmend negativ bemerkbar machen, ein Betrieb mit veralteten 
Anlagegütern ist nicht zukunftsfähig.  

Für einen Betrieb, der z.B. mangels Nachfolge mittelfristig nicht fortgeführt werden soll ist, 
dieses Vorgehen ökonomisch sinnvoll, da bei einer Betriebsaufgabe mit anschließender 
Verpachtung oder im Verkaufsfall relativ neue Anlagegüter kaum den Buchwert erzielen. 
Sinnvoll ist hier, zu desinvestieren und die erwirtschafteten Erträge in das Privatvermögen zu 
überführen. In der Praxis wird dieses Vorgehen als „Abmelken“ bezeichnet. Es ist im Einzelfall 
zu entscheiden, zu welchem Zeitpunkt vor Betriebsaufgabe mit dem Prozess begonnen wird. 
Die Wirtschaftlichkeit der Produktion, insbesondere die Arbeitszeitverwertung sollte nicht zu 
sehr leiden. 



Kapitel 4 – Analyse des Buchführungsabschlusses 

>> Seite  40 

4.9. Grundsätzliche Anmerkungen zum Controlling in der 
Landwirtschaft  

Controlling spielt in der landwirtschaftlichen Unternehmung eine wichtige Rolle, wenn es 
darum geht, den Betrieb dauerhaft erfolgreich und stabil zu führen. Dabei ist ein niedriger 
Einstieg und eine gute Handhabbarkeit besonders entscheidend. Es ist sinnvoller, mit 
einfachen, gut verständlichen Controlling-Instrumenten zu beginnen, als aufwendig 
konzipierte Systeme zu nutzen, die zwar theoretisch tiefgreifend sind, in der Praxis jedoch 
fehlen oder nicht angewendet werden. Der Aufbau sollte schrittweise erfolgen – vom 
Einfachen zum Komplexeren und möglichst auf vorhandenen Daten und Instrumenten 
aufbauen, bevor neue Systeme angeschafft werden. Wichtig ist zudem, dass die eingesetzten 
Instrumente untereinander kompatibel sind und über längere Zeiträume hinweg 
vergleichbare Ergebnisse liefern. 

Ein weiterer zentraler Aspekt ist das richtige Timing. Solides Controlling sollte bereits in 
wirtschaftlich guten Zeiten etabliert werden, da es dann ohne Zeitdruck aufgebaut und 
erlernt werden kann. Wird Controlling erst eingeführt, wenn bereits ernsthafte Probleme 
bestehen, sind die Erwartungen an schnelle Lösungen oft zu hoch und führen nicht selten zu 
Enttäuschungen. Controlling wirkt langfristig und entfaltet seinen Nutzen vor allem durch 
kontinuierliche Anwendung. 

Darüber hinaus wirkt Controlling nicht nur nach innen, sondern auch nach außen und schafft 
Vertrauen. Für Kreditgeber ist es ein wichtiger Bestandteil der Kreditunterlagen und dient als 
Nachweis der wirtschaftlichen Leistungsfähigkeit des Betriebes. Handelspartner erkennen 
daran die Professionalität der Unternehmensführung, und für Mitarbeiter kann Controlling 
eine Grundlage für Zielvereinbarungen und Leistungsbewertungen sein. 

Dabei ist zu beachten, dass Controlling kein Selbstzweck ist. Entscheidend ist das richtige 
Maß. Es muss abgewogen werden, welcher zeitliche und finanzielle Aufwand gerechtfertigt 
ist und welche Genauigkeit tatsächlich benötigt wird. Controlling sollte stets an die 
individuellen Gegebenheiten des landwirtschaftlichen Betriebes angepasst sein und nicht 
umgekehrt der Betrieb an ein starres Controlling-Konzept. 

Erfolgreiches Controlling erfordert zudem Beharrlichkeit und Konstanz. Als unternehmerische 
Aufgabe braucht es regelmäßige Routinen und sollte fest in den Betriebsalltag integriert sein. 
Es darf nicht als lästige Pflicht empfunden werden, sondern als hilfreiches Instrument zur 
Steuerung und Weiterentwicklung des Betriebes. Übertriebene Erwartungen an schnelle 
Ergebnisse sind dabei fehl am Platz. 

Schließlich ist Controlling nicht der „Spielverderber“ im Unternehmen. Es ist nicht die Ursache 
schlechter Nachrichten, sondern macht bestehende Probleme lediglich sichtbar. Nach dem 
Grundsatz „Wer die Wahrheit sagt, braucht ein schnelles Pferd“ hilft Controlling, realistische 
Entscheidungen zu treffen. Die gewonnenen Ergebnisse sollten daher gewürdigt, gemeinsam 
besprochen und genutzt werden, um konsequente und fundierte Maßnahmen für die Zukunft 
des Betriebes abzuleiten. 

In der landwirtschaftlichen Unternehmung stehen verschiedene Controllinginstrumente zur 
Verfügung, die dazu dienen, wirtschaftliche Zusammenhänge transparent zu machen und 
fundierte Entscheidungen zu ermöglichen. Eine zentrale Rolle spielt dabei die 
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Jahresabschlussanalyse, mit deren Hilfe die wirtschaftliche Lage, die Ertragskraft sowie die 
Vermögens- und Finanzstruktur des Betriebes beurteilt werden können. Ergänzend dazu 
ermöglicht der Betriebsvergleich, die eigenen Ergebnisse mit denen anderer Betriebe zu 
vergleichen, um Stärken, Schwächen und Entwicklungspotenziale zu erkennen. 

Die Betriebszweiganalyse dient dazu, einzelne Produktionsbereiche wie Ackerbau, 
Tierhaltung oder Sonderkulturen getrennt zu bewerten. Sie zeigt auf, welche Betriebszweige 
zum Gesamterfolg beitragen und wo gegebenenfalls Anpassungen notwendig sind. Darauf 
aufbauend ist die Investitionsplanung ein wichtiges Instrument, um größere Anschaffungen 
oder bauliche Maßnahmen wirtschaftlich zu bewerten und ihre Auswirkungen auf den Betrieb 
langfristig abzuschätzen. Eng damit verbunden ist die Liquiditätsplanung, die sicherstellt, dass 
der Betrieb jederzeit seinen Zahlungsverpflichtungen nachkommen kann. 

Ein weiteres zentrales Controllinginstrument ist die Erfolgs- bzw. Deckungsbeitragsrechnung. 
Sie ermöglicht eine detaillierte Analyse von Erlösen und Kosten einzelner 
Produktionsverfahren und bildet eine wichtige Grundlage für betriebliche Entscheidungen. 
Darüber hinaus spielen auch Einzelaufschriebe und zusätzliche Informationen eine wichtige 
Rolle im Controlling. Dazu zählen beispielsweise Aufzeichnungen über Arbeitszeiten für 
verschiedene Tätigkeiten wie Ausdünnung oder Pflückleistung, Erzeugerabrechnungen in 
Bezug auf Qualitäten und Durchschnittspreise sowie die Schlagkartei. Diese detaillierten 
Informationen ergänzen die klassischen Controllinginstrumente und tragen zu einer 
präziseren Steuerung des landwirtschaftlichen Betriebes bei. 
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Kapitel 5 – Leistungs-Kostenrechnungen 

5.1. Abgrenzung der IST-Rechnung zur SOLL- Rechnung 

Die ständige Optimierung der Produktion ist eine der grundlegenden Aufgaben der 
Betriebsleitung. Neben der Analyse der ökonomischen Situation des Unternehmens bieten 
gut aufbereitete Buchführungsdaten Ansatzpunkte für betriebliche Planung und Kontrolle im 
Rahmen von Leistungs-Kosten-Rechnungen. 

Die Ertrags-/Aufwandsrechnung und die Leistungs-/Kostenrechnung sind zwei 
unterschiedliche Rechenwerke, die in landwirtschaftlichen Betrieben verschiedene 
Zielsetzungen verfolgen. Beide dienen der wirtschaftlichen Analyse, unterscheiden sich 
jedoch deutlich in ihrem Aufbau, ihrer Abgrenzung und ihrer Aussagekraft für betriebliche 
Entscheidungen. 

Die Ertrags-/Aufwandsrechnung orientiert sich an der Finanzbuchführung und stellt den im 
Wirtschaftsjahr erzielten Erträgen die angefallenen Aufwendungen gegenüber. Sie bildet den 
Gewinn oder Verlust eines Betriebes ab und folgt dabei überwiegend rechtlichen und 
steuerlichen Vorgaben. In der Landwirtschaft werden hier auch nicht zahlungswirksame 
Größen wie Abschreibungen berücksichtigt. Die Ertrags-/Aufwandsrechnung eignet sich vor 
allem zur Beurteilung des Gesamtergebnisses eines Betriebes sowie für externe Zwecke, etwa 
gegenüber Finanzbehörden, Banken oder Förderstellen. 

Die Leistungs-/Kostenrechnung hingegen ist ein internes Controllinginstrument und verfolgt 
das Ziel, die Wirtschaftlichkeit einzelner Produktionsbereiche oder Verfahren zu analysieren. 
Sie stellt den betrieblichen Leistungen die verursachungsgerecht zugeordneten Kosten 
gegenüber. Dabei werden nur jene Kosten berücksichtigt, die tatsächlich mit der 
Leistungserstellung zusammenhängen. Kalkulatorische Kosten wie der Ansatz für 
Eigenkapital, Familienarbeitskräfte oder eigene Flächen spielen hier eine wichtige Rolle, da 
sie die tatsächliche Wirtschaftlichkeit realistischer abbilden als die reine Buchführung. 

Ein weiterer wesentlicher Unterschied liegt in der Abgrenzung: Während die Ertrags-
/Aufwandsrechnung periodenbezogen ist und das gesamte Unternehmen betrachtet, ist die 
Leistungs-/Kostenrechnung objektbezogen und ermöglicht eine differenzierte Betrachtung 
einzelner Betriebszweige oder Produktionsverfahren. Dadurch liefert sie eine wichtige 
Grundlage für Entscheidungen zur Produktionsausrichtung, Investitionen oder 
Kostenoptimierung. 

Leistungs- und Kostenrechnungen werden in landwirtschaftlichen Betrieben vielfältig 
eingesetzt, um fundierte betriebliche Entscheidungen zu ermöglichen. Sie dienen in erster 
Linie der Überprüfung der Wirtschaftlichkeit einzelner Produktionsvorgänge oder ganzer 
Betriebszweige, indem Leistungen und verursachungsgerecht zugeordnete Kosten 
gegenübergestellt werden. Auf dieser Grundlage können unterschiedliche, miteinander 
konkurrierende Produktionsverfahren geplant, verglichen und gezielt ausgewählt werden. 

Darüber hinaus bilden Leistungs- und Kostenrechnungen eine wichtige 
Entscheidungsgrundlage bei der Beurteilung der Wirtschaftlichkeit von Investitionen. Sie 
zeigen auf, ob und unter welchen Bedingungen sich Investitionen langfristig rechnen. Ein 
weiterer zentraler Anwendungsbereich ist die Ermittlung von kurz- und langfristigen 
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Preisgrenzen, die dabei helfen, Mindestpreise zur Kostendeckung sowie Zielpreise zur 
Sicherung der Rentabilität festzulegen. 

Nicht zuletzt sind Leistungs- und Kostenrechnungen besonders für kurzfristige 
Entscheidungssituationen von Bedeutung. In Phasen von Preisschwankungen, 
Ertragsunsicherheiten oder Kapazitätsengpässen unterstützen sie den Betriebsleiter dabei, 
schnell und dennoch wirtschaftlich fundierte Entscheidungen zu treffen. 

Die Ertrags-/Aufwandsrechnung zeigt, wie erfolgreich ein landwirtschaftlicher Betrieb 
insgesamt gewirtschaftet hat, während die Leistungs-/Kostenrechnung aufzeigt, wo und wie 
dieser Erfolg innerhalb des Betriebes entsteht. Beide Rechenwerke ergänzen sich und sind 
gemeinsam eine wichtige Grundlage für eine fundierte betriebliche Steuerung. 

5.2. Kostenbegriffe 

Leistungs-Kostenrechnungen sind rein objektbezogen, betriebsindividuell, unabhängig von 
der Dauer der Produktionsperiode und nicht an gesetzliche Vorgaben gebunden. Sie helfen 
bei kurzfristigen Entscheidungssituationen und dienen zur Überprüfung der Wirtschaftlichkeit 
einzelner Produktionsvorgänge oder Betriebszweige des Betriebes, zur Planung und Auswahl 
konkurrierender Produktionsverfahren, zur Kalkulation von Investitionen und zur Ermittlung 
von kurz- und langfristigen Preisgrenzen. Es werden nur die Kosten und Erträge 
berücksichtigt, die für eine konkrete Planungsentscheidung relevant und zuordenbar sind.  

Ertrag – Aufwand = Gewinn als zeitraumbezogener Erfolg 

Leistungen – Kosten =  z.B. Deckungsbeitrag oder zusätzlicher Gewinn als 
produktbezogener Erfolg 

Leistungen sind der Geldwert für die obstbaulichen Produkte. Dies können neben der 
Hauptleistung aus dem Verkauf (Marktleistung) auch innerbetrieblich verwertbare 
Nebenleistungen sein, die mit einem kalkulatorischen Wert entsprechend dem 
innerbetrieblichen Nutzen versehen werden. 

Tabelle 16 - Unterschied Aufwand und Kosten 

Aufwand  

Neutraler Aufwand 

Zweckaufwand 

 

Betriebs
-fremd 

Perioden-
fremd 

Außer-
ordentlich 

 

  Grundkosten Kalkulatorische Kosten 

  Kosten 

 

Kosten sind produkt- bzw. leistungsbezogen der Geldwert für den jeweiligen Verbrauch an 
den Ressourcen Arbeit, Boden und Kapital. Da auch die betriebseigenen Ressourcen 
Eigenfläche, Familien-AK und Kapital knapp sind, müssen sie in Kostenrechnungen als 
„kalkulatorische Kosten“ einen Wert erhalten. Gleiches gilt für Produktionsmittel, die zur 
innerbetrieblichen Weiterverwendung erzeugt worden sind. Ansatzpunkt sind dabei in der 



Kapitel 5 – Leistungs-Kostenrechnungen 

>> Seite  44 

Regel die innerbetrieblichen Erzeugungskosten, die jedoch nicht höher liegen dürfen als der 
Einkaufspreis für das gleichwertige Produkt am Markt („relativer Zukaufspreis“).  

Voraussetzung für die Interpretation der Kosten ist deren Zuordenbarkeit auf Verursacher 
sowie Teilbarkeit und Veränderbarkeit. Eine wesentliche Unterteilung ist dabei „Fixkosten“ 
und „variable Kosten“.  

Fixkosten sind dadurch gekennzeichnet, dass sie sich zumindest mittelfristig nicht verändern 
lassen, wie z.B. Abschreibungen für Maschinen und Gebäude. Die oft synonym verwendeten, 
weil gleichfalls kaum veränderbaren „Gemeinkosten“ bezeichnen dagegen den einzelnen 
Produktionszweigen kaum zuordenbare Kosten wie Bürokosten, Versicherungen, Fortbildung 
etc.. Sie sind in gewissem Rahmen unabhängig vom Produktionsumfang konstant und fallen 
auch an, wenn nicht produziert wird.  

Variable Kosten sind dagegen vom Produktionsumfang abhängig. Sie sind einem Produkt 
zuordenbar und steigen in der Regel mit Zunahme des Produktionsumfangs proportional an 
wie z.B. Pflanzenschutzaufwand/ha, Erntearbeitskosten/ha. Schwieriger ist häufig die 
Zuteilung der Maschinenkosten, die teils zuordenbar, teils Fixkostencharakter haben. Für 
Planungsrechnungen finden sich in Datensammlungen wie KTBL hinreichend gute 
Ausgangswerte, besser sind betriebseigene Daten. 

5.3. Kostenartenrechnung, Kostenstellenrechnung und 
Kostenträgerrechnung 

In der landwirtschaftlichen Kostenrechnung werden Kostenartenrechnung, 
Kostenstellenrechnung und Kostenträgerrechnung unterschieden. Sie bauen systematisch 
aufeinander auf und dienen gemeinsam dazu, Kosten transparent zu erfassen, zuzuordnen 
und auszuwerten. 

Kostenartenrechnung – Welche Kosten fallen an? 

Die Kostenartenrechnung erfasst und gliedert alle im Betrieb anfallenden Kosten nach ihrer 
Art. Ziel ist es, einen Überblick darüber zu bekommen, wofür im landwirtschaftlichen Betrieb 
Kosten entstehen. Typische Kostenarten sind zum Beispiel Saat- und Pflanzgut, Dünger, 
Pflanzenschutzmittel, Futtermittel, Energie, Reparaturen, Abschreibungen oder Löhne. 

Beispiel: Im Obstbaubetrieb werden Kosten für Pflanzenschutzmittel, Diesel, 
Saisonarbeitskräfte und Abschreibungen auf Maschinen als unterschiedliche Kostenarten 
erfasst. 

Kostenstellenrechnung – Wo fallen die Kosten an? 

Die Kostenstellenrechnung beantwortet die Frage, in welchem Betriebsbereich die Kosten 
entstehen. Dazu wird der Betrieb in einzelne Kostenstellen gegliedert, etwa Maschinen, 
Werkstatt, Ackerbau, Obstbau oder Verwaltung. Die zuvor erfassten Kostenarten werden nun 
auf diese Kostenstellen verteilt, um Kostenverursacher besser zu identifizieren. 
Beispiel: Die Kosten für Diesel und Reparaturen werden der Kostenstelle „Maschinen“ 
zugeordnet, während Lohnkosten für Erntehelfer der Kostenstelle „Obstbau“ zugerechnet 
werden. 
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Kostenträgerrechnung – Wofür fallen die Kosten an? 

Die Kostenträgerrechnung zeigt, welche Produkte oder Leistungen die Kosten verursachen. 
Kostenträger sind in der Landwirtschaft meist einzelne Kulturen, Tierarten oder Produkte. Ziel 
ist es, die Kosten den erzeugten Leistungen gegenüberzustellen und die Wirtschaftlichkeit 
einzelner Produktionsverfahren zu beurteilen. 

Beispiel: Im Obstbau werden die Kosten auf die Kostenträger „Äpfel“, „Birnen“ oder 
„Kirschen“ verteilt, um die Kosten je Kilogramm oder je Hektar zu ermitteln und mit den 
erzielten Erlösen zu vergleichen. 

5.4. Teilkostenrechnung und Vollkostenrechnung 

Innerhalb der Kostenrechnung unterscheidet man zwischen der Vollkostenrechnung und der 
Teilkostenrechnung, die je nach Fragestellung, Umfang der Kosten und Dringlichkeit der 
unternehmerischen Entscheidung im landwirtschaftlichen Betrieb eingesetzt werden. Beide 
Verfahren verfolgen unterschiedliche Zwecke und liefern jeweils spezifische 
Entscheidungsgrundlagen, was insbesondere im Obstbau von großer Bedeutung ist. 

Die Teilkostenrechnung berücksichtigt nur jene Kosten, die sich durch eine konkrete 
Entscheidung tatsächlich verändern, also vor allem die variablen Kosten. Fixkosten wie 
Abschreibungen auf Gebäude oder langfristige Maschinenkosten bleiben unberücksichtigt. 
Dieses Verfahren eignet sich vor allem für kurzfristige Entscheidungen mit vergleichsweise 
geringem finanziellen Umfang. Ein typisches Beispiel aus dem Obstbau ist die Entscheidung, 
ob eine vorhandene Apfelanlage in einem Jahr intensiver gepflegt oder extensiver 
bewirtschaftet werden soll. Hier werden vor allem zusätzliche Kosten für Pflanzenschutz, 
Düngung oder Erntearbeit betrachtet und den zu erwartenden Mehrerlösen 
gegenübergestellt. Auch bei der Frage, ob eine zusätzliche Pflückrunde bei niedrigen 
Marktpreisen sinnvoll ist, liefert die Teilkostenrechnung eine schnelle und praxisnahe 
Entscheidungsgrundlage. 

Die Vollkostenrechnung hingegen bezieht alle im Betrieb anfallenden Kosten in die 
Kalkulation ein, also sowohl variable als auch fixe Kosten. Dazu zählen im Obstbau unter 
anderem Abschreibungen auf Maschinen und Lagerhallen, Zinsansätze für gebundenes 
Kapital sowie feste Arbeitskosten. Die Vollkostenrechnung wird vor allem bei mittel- bis 
langfristigen Entscheidungen mit höherem Investitionsvolumen eingesetzt. Ein Beispiel ist die 
Anlage einer neuen Apfelplantage oder der Bau eines Kühl- und Lagerhauses. In solchen Fällen 
ist es wichtig zu wissen, ob die erzielten Erlöse langfristig ausreichen, um sämtliche Kosten zu 
decken und einen nachhaltigen Gewinn zu erwirtschaften. 

Der Zweck der Unterscheidung zwischen Teil- und Vollkostenrechnung liegt darin, die jeweils 
passende Rechenmethode für die betriebliche Entscheidung zu wählen. Während die 
Teilkostenrechnung schnelle und flexible Entscheidungen im laufenden Betriebsablauf 
unterstützt, liefert die Vollkostenrechnung eine umfassende Grundlage für strategische 
Investitionen und die langfristige Ausrichtung des Obstbaubetriebes. Beide Verfahren 
ergänzen sich und sind gemeinsam ein wichtiges Instrument für eine wirtschaftlich 
erfolgreiche Betriebsführung. 
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5.5. Deckungsbeitragsrechnung 

Die Deckungsbeitragsrechnung ist die bekannteste Teilkostenrechnung und weitgehend 
einheitlich definiert, da sie auch für überbetriebliche Vergleiche, in der Bewertungslehre bei 
Gutachten und für statistische Zwecke bei der Betriebsklassifizierung herangezogen wird. Der 
Deckungsbeitrag wird berechnet in Bezug auf ein in der Produktionsweise definiertes 
„Produktionsverfahren“ in der möglichst kleinsten Produktionseinheit (1 ha oder 1 Kuh etc.). 
Ergänzend zu den monetären Daten für Leistungen und Kosten werden die Ansprüche an 
begrenzt verfügbare Produktionsfaktoren Boden und Familienarbeitskraft 
(„Faktoransprüche“) sowie unverkäufliche, aber betriebliche verwertete „Faktorlieferungen“ 
(z.B. Brennobst, Brennholz) aufgeführt. Der Deckungsbeitrag ist zentrale Kennzahl für die 
Produktionsgüte und innerbetriebliche Wettbewerbskraft eines Produktionsverfahrens. 

Deckungsbeitrag ist der Beitrag, den eine Einheit eines Produktionsverfahrens zur Deckung 
der Fix- und Gemeinkosten sowie als Gewinnanteil liefert. 

Der Deckungsbeitrag errechnet sich aus den Marktleistungen (= Naturalertrag x Produktpreis) 
abzüglich der variablen Kosten. Diese werden gelegentlich noch untergliedert in Direktkosten 
und Arbeitserledigungskosten. Die unterschiedliche Inanspruchnahme von Kapital wird über 
einen kalkulatorischen Zinsansatz auf das Umlaufvermögen berücksichtigt. Dieser bezieht 
sich auf die unterschiedlichen Kapitalbindungszeiten für die Betriebsmittel bis zur 
Kapitalwiedergewinnung im Verkauf der Produkte. Der resultierende Deckungsbeitrag in 
Bezug gesetzt auf die nicht entlohnten, limitierten Produktionsfaktoren Familienarbeit und 
Fläche ergibt die Faktorverwertungen.  

Tabelle 17 - Deckungsbeitragsrechnung für 2 unterschiedliche Produktionsniveaus im 
Apfelanbau 

Produktionsniveau     Niedrig         Hoch 

Tafelobst (dt; €/dt)   270        25 €   500        50 € 

Mostobst  (dt; €/dt)     80          8 €     50        15 € 

Summe Marktleistungen (€/ha)    7 390 €  25 750 € 

Dünger       100 €       200 € 

Pflanzenschutz    1 000 €    1 500 € 

Sonstiges       300 €       400 € 

Zinsansatz (2°%; 9 Monate)         40 €         50 € 

Var. Maschinenkosten       800 €    1 000 € 

Saisonarbeitskräfte (Akh/ha; 8,50 €/Akh)   350   2 975 €   450   3 825 € 

Var. Kosten insg. (€/ha)    5 215 €    6 975 € 

Deckungsbeitrag (€/ha)    2 175 €  18 775 € 

Faktorverwertungen 

Familienarbeit (Akh bzw. €/Akh))   100        22 €   100      188 € 

Fläche (ha bzw. €/ha)       1   2 175 €       1 18 775 € 
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Die beispielhafte Deckungsbeitragsrechnung zeigt die Werte für das Produktionsverfahren 
Apfelanbau im Vollertrag ohne Junganlagen. Je nach Fragestellung oder Planungszweck kann 
es sinnvoll sein, weiter nach Sorten und unterschiedliche Anbauweisen zu differenzieren. Da 
Buchführungsdaten selten in der erforderlichen Detailliertheit aufbereitet vorliegen, muss auf 
ergänzende Aufschriebe zurückgegriffen werden  

Das Beispiel zeigt die für alle obstbaulichen Produktionsverfahren kennzeichnende weite 
Bandbreite in den Deckungsbeitragsergebnissen. Entscheidend für hohe Deckungsbeiträge 
sind die Marktleistungen aus dem Produkt Ertrag x Preis. Hier sind folglich die wesentlichen 
Verbesserungspotenziale zu suchen. Unterschiede bei den variablen Kosten sind vor allem bei 
den Arbeitskosten gegeben, sie fallen aber im Hinblick auf einen hohen Deckungsbeitrag 
anteilig weniger ins Gewicht.  

Innerbetrieblicher Leistungsaustausch 

Für innerhalb des Betriebes weiter verwendete Erzeugnisse sind mangels aus der 
Buchführung ableitbarer Preise eigene Werte für den innerbetrieblichen Leistungsaustausch 
festzulegen. Beispiele hierfür sind im reinen Obstbaubetrieb die gezielte Produktion von 
Rohstoffen für die eigene Brennerei oder Verkauf über Direktvermarktung. 
Orientierungspunkt ist der „relative Verkaufspreis“, d.h. der Preis, der am Markt auf 
Großhandelsebene zu erzielen wäre. Auf diese Weise können die Produktionsverfahren 
unabhängig in ihrer Wirtschaftlichkeit betrachtet werden.  

Dabei ist auf realistische Ansätze zu achten: Ein über Großmarktniveau liegender Wertansatz 
für in der Direktvermarktung abgesetzte Produkte wäre nicht sachgerecht. Sie ließe die 
eigene Erzeugung über Gebühr lukrativ erscheinen und die Direktvermarktung 
unwirtschaftlicher, obwohl dort der eigentliche Mehrwert erzielt wird. Der „Kauf“ vom 
eigenen Betrieb sollte nicht teurer sein als der Zukauf von qualitativ gleichwertigen 
Fremderzeugnissen. 

5.6. Vom Deckungsbeitrag zum Gewinn 

Aus den Deckungsbeiträgen der einzelnen Produktionsverfahren multipliziert mit dem 
Umfang und addiert errechnet sich der Gesamtdeckungsbeitrag als eine die 
Leistungsfähigkeit der Produktion bzw. das produktionstechnische Können im Betrieb 
insgesamt kennzeichnende Größe. Aus dem Arbeitsaufriss mit den Arbeitszeitansprüchen für 
Familienarbeitskräfte und deren Faktorverwertung ergeben sich Rückschlüsse zur 
Arbeitszeitbelastung und Ansatzpunkte für Optimierung, etwa wenn eine 
Arbeitszeitverwertung als zu gering eingestuft wird.  

Für die kalkulatorische Berechnung des Gewinns sind zum Gesamtdeckungsbeitrag die in den 
einzelnen Produktionsverfahren nicht berücksichtigten Erträge und 
Aufwendungeneinzubeziehen. Bei den Erträgen wirken gewinnerhöhend u.a. 
Investitionsförderungen, Betriebsprämien, die kalkulatorischen Zinsansätze aus den 
Deckungsbeiträgen sowie etwaige Einnahmen aus Lohnarbeiten, Verpachtungen und 
Zinseinnahmen aus Betriebskapital. Andererseits sind die nicht zuteilbaren Aufwendungen, 
Pachten und tatsächlich gezahlten Zinsen abzuziehen.  

In gleicher Weise sind im Arbeitsaufriss für Lohnarbeiten sowie die allgemeine 
Betriebsführung Arbeitsstunden zu berücksichtigen. Aus dem Gesamtwert resultiert die 
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notwendige Anzahl Familienarbeitskräfte, wobei je voll beschäftigte FAK etwa 2.000 AKh/Jahr 
angesetzt werden können. In der Praxis werden häufig höhere Arbeitszeiten geleistet. Dies 
sollte Anlass zur Überprüfung der Arbeitssituation sein, insbesondere da die Jahresarbeitszeit 
noch keine Aussage zur Belastungssituation in Arbeitsspitzen gibt. Die Gesundheit der 
Familienarbeitskräfte ist neben dem persönlichen Aspekt entscheidende Voraussetzung für 
einen langfristig erfolgreichen Familienbetrieb 

Tabelle 18 - Betriebsorganisation mit Deckungsbeiträgen und Aufstellung Familienarbeit 
Klitschko Berechnung Gesamtdeckungsbeitrag und Arbeitskräftebedarf 

Produktionsverfahren Einheit   DB/E.  DB insg. Familienarbeit 

   ha   FAKh/E FAKh €/FAKh 

Gala    2 10 000 €    20 000 € 90 180 111 

Elstar    2 12 000 €    24 000 € 120 240 100 

Jonagold    3   6 000 €    18 000 € 100 300 60 

Braeburn    3 10 000 €    30 000 € 100 300 100 

Birnen    1   6 000 €      6 000 € 70 70 86 

Erdbeeren    1 18 000 €    18 000 € 250 250 72 

Ackerbau    8   1 200 €      9 600 € 5 40 240 

Brennerei 1  15 000 €    15 000 € 300 300 50 

Direktvermarktung 1  25 000 €    25 000 € 800 800 31 

Gesamtdeckungsbeit

rag 

 20   165 600 €  2 480  

 

Tabelle 19 - Vom Gesamtdeckungsbeitrag zum Gewinn Klitschko 

 Arbeit (AK) 

Gesamtdeckungsbeitrag  165 600 € 2 480 

+ Förderungen, Ausgleichszahlungen etc.      3 000 €  

+ Kalkulatorische Zinsansätze      1 000 €  

+ Pachteinnahmen und betriebliche Zinserträge         500 €  

+ Erträge Lohnarbeit, Maschinenvermietung      1 500 €      50 

- Fest- und Gemeinkosten - 71 100 €  

- nicht zugeteilte Fremdarbeitskräfte, Lohnarbeit - 12 000 €  

- Verringerung Vorräte   - 6 000 €  

- Pachten   - 5 000 €  

- Zinsen   - 5 500 €  

Betriebsführung allgemein     400 

= Gewinn    76 000 € 2 880 
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5.7. Anwendungsbeispiele für die Deckungsbeitragsrechnung 

Leistungsfähigkeit im Betriebsvergleich 

Der Deckungsbeitrag ist Ausdruck der Leistungsfähigkeit eines Produktionsverfahrens bzw. 
des produktionstechnischen Könnens und wird häufig bei Betriebsvergleichen herangezogen. 
Bei Dauerkulturen ist zu berücksichtigen, dass im Pflanzjahr sowie in der mehrjährigen 
Aufbauphase die Marktleistungen naturgemäß unter dem Wert der Vollertragsjahre liegen. 
Bei überbetrieblichen Vergleichen sind daher die relativen Anteile der Junganlagen an der 
Anbaufläche insgesamt zu berücksichtigen oder Leistungsdaten nur aus den 
Vollertragsanlagen zu ziehen. Unterschiedliche Verfahrenstechniken wie z.B. verschiedene 
Verfrühungstechniken bei Erdbeeren und Anteile an Fremd-AK beeinflussen ebenfalls das 
Ergebnis. 

Betriebsplanung und relative Wettbewerbskraft verschiedener Produktionsverfahren 

Bei der Auswahl der Produktionsverfahren orientiert sich der Betriebsleiter neben 
persönlichen Präferenzen und Standortvoraussetzungen v.a. am Prinzip Gewinnmaximierung. 
Marktgegebenheiten, Anbaumöglichkeiten und persönliches Können lassen bestimmte 
Kulturen und Sorten besonders lukrativ erscheinen. Bei einer begrenzten Ausstattung mit 
Flächen und Familienarbeitskräften sowie produktionsunabhängig gegebenen Fixkosten wird 
zur Betriebsoptimierung aus den möglichen Produktionsverfahren diejenige Kombination 
gesucht, die den größten Gesamtdeckungsbeitrag erbringt. Ausgangspunkt sind die 
Faktorverwertungen mit der Frage, wie die begrenzt verfügbaren Produktionsfaktoren 
optimal verwertet werden können. Diese Optimierung erfolgt betriebsindividuell 
entsprechend der verfügbaren Ressourcen: Ist tendenziell die Fläche knapp, werden 
Produktionsverfahren bevorzugt, die einen möglichst hohen Deckungsbeitrag je ha bringen. 
Ist die Arbeitskraft begrenzt, steht eine hohe Arbeitsverwertung im Vordergrund.  

In der Produktionstheorie wird die optimale Betriebsorganisation über EDV-gestützte Lineare 
Optimierungsmodelle ermittelt, die unter der Maßgabe Deckungsbeitragsmaximierung die 
Produktionsverfahren zusammenstellt. Für den Praktiker ist der intuitiv optimierte 
Betriebsvoranschlag nachvollziehbarer und hinsichtlich Optimierungsgrad hinreichend. 
Häufig werden bei anstehenden Veränderungen wie die Aufgabe von Betriebszweigen oder 
Erweiterungen Alternativen auf der Basis des vorhandenen Produktionsprogramms 
entwickelt.  

Betriebsoptimierung im Betriebsvoranschlagsverfahren 

Tabelle 20 - Betriebsoptimierung im Betriebsvoranschlagsverfahren 

Produktionsverfahren Einheit Familienarbeit Deckungsbeitrag 

  ha FAKh/E. FAKh   DB/E.     DB insg. 

Direktvermarktung - 1  800 - 800 25 000 €  - 25 000 € 

Erdbeeren    2 250   500 18 000 €    36 000 € 

Ackerbau  - 5     5   - 25   1 200 €    - 6 000 € 

Gala    1   90     90 10 000 €    10 000 € 
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Elstar    2 120   240 12 000 €    24 000 € 

Differenz          5     39 000 € 

Fruchtfolgerestriktion max. 50%        

Erdbeeren    3     

Ackerbau    3     

 

Im vorliegenden Beispiel wird bei der oben skizzierten Betriebsorganisation die 
Direktvermarktung aufgegeben. Dadurch werden 800 FAKh freigesetzt, die auf dem Betrieb 
anderweitig gewinnmaximierend eingesetzt werden können. Dabei müssen die Restriktionen 
„keine Flächenausdehnung“ und „maximaler Fruchtfolgeanteil Erdbeeren = 50%“ eingehalten 
werden. Es sind keine Änderungen bei der Maschinenausstattung erforderlich.  

Mit der Umorganisation kann der Gesamtdeckungsbeitrag um 39.000 € verbessert werden, 
was bei sonst gleichen Gegebenheiten bis zum Gewinn durchschlägt. Der Betrieb war somit 
zuvor nicht optimal organisiert. Im Wesentlichen werden die freigesetzten Arbeitsstunden 
dazu verwendet, dass Ackerflächen zunehmend mit arbeitsintensiveren Sonderkulturen 
belegt werden. Vor der praktischen Umsetzung ist zu prüfen, ob die bisher in der 
Direktvermarktung eingesetzte Familienarbeitskraft die veränderten Aufgaben in der 
Obsterzeugung wahrnehmen kann. Andernfalls wären weitere Restriktionen zu setzen die zu 
einer anderen, geringeren Ergebnisverbesserung führen.  

Maximaler Pachtpreis bei Zupacht 

Der maximal zahlbare Pachtpreis orientiert sich an der betriebsindividuell erzielbaren 
Bodenrente. Hierzu wird vom Deckungsbeitrag der vorgesehenen Nutzung bzw. bei 
Ackerflächen vom Durchschnitt des Deckungsbeitrags der Fruchtfolge ein kalkulatorischer 
Ansatz für die zusätzlichen zur Bewirtschaftung erforderlichen Familienarbeitskraftstunden 
abgezogen. Zum Deckungsbeitrag hinzugezählt werden Flächenprämien abzgl. etwaiger 
flächenbezogener Fixkosten wie Verbandsbeiträge etc. 

Tabelle 21 - Berechnung maximaler Pachtpreis bei 1 ha Erdbeerkultur/Ackerbau 

Zusätzlicher Ertrag    
Erdbeeren                             0,5 ha 18 000 €/ha   9 000 € 
DB Ackerbau                             0,5 ha   1 200 €/ha      600 € 
Durchschnitt     9 300 € 
Zusätzliche Kosten    
Arbeit                     127,5 FAKh             30 € - 3 825 € 
Zusätzliche Gemeinkosten                                1 ha             20 €      - 20 € 
Zusätzliche Fixkosten     10 Maschinenstunden             20 €    - 200 € 
Insgesamt   - 4 045 € 
Zusätzlicher Gewinn = maximaler Pachtpreis    5 255 € 
Verteilung             30 %   1 577 € 

 

Als Folge des hohen Deckungsbeitrags errechnet sich eine hohe Bodenrente. Diese stellt den 
maximalen Pachtpreis dar. In der Aufteilung sollte die Bodenrente jedoch überwiegend dem 
Bewirtschafter zugutekommen, der auch das Risiko trägt. Gleichwohl bewirken erzielbare 
hohe Bodenrenten die starke Wettbewerbskraft des Obstbaus am Pachtmarkt.   
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Bei größeren Veränderungen des Produktionsprogrammes wie z.B. die Aufgabe einer 
Tierhaltung mit Umnutzung der Futterflächen oder bei erheblichen Betriebsvergrößerungen 
ergeben sich zumeist auch deutliche Änderungen bei den festen Kosten. Investitionen in 
zusätzliche und leistungsstärkere Maschinen haben höhere Abschreibungen und Zinsansätze 
zur Folge. Freiwerdende Investitionsgüter können nur gegengerechnet werden, wenn diese 
veräußert werden oder anderweitig einen eigenen Deckungsbeitrag erzielen, bei Gebäude 
beispielsweise durch ein Produktionsverfahren „Vermietung“. Soll eine Flächenzupacht nicht 
nur zu einer kurzfristigen Einkommensverbesserung führen, müssen die Zupachtflächen auch 
anteilige Festkosten der Betriebsführung abdecken.   

5.8. Teilkostenrechnungen in Entscheidungssituationen 

Bei etlichen Fragen der alltäglichen Betriebsführung können die einzubeziehenden Parameter 
weiter verringert und die Dinge nach dem Grenzwertprinzip entschieden werden. Dieses 
besagt, dass eine Maßnahme dann wirtschaftlich ist, wenn der zusätzliche Erlös 
(„Grenznutzen“) höher ist als die zusätzlichen Kosten („Grenzkosten“).  

Ein Beispiel für die Anwendung ist das Schadschwellenprinzip im Pflanzenschutz der 
Integrierten Produktion: Den zusätzlichen Kosten für Mittel und Ausbringung wird der 
zusätzliche Nutzen, d.h. der abgewendete Schaden, gegenübergestellt. Allerdings ist im 
Obstbau bei ungünstigen Umständen der Schaden schnell recht hoch, da der Markt mit Makel 
behaftete Früchte nur mit deutlichem Preisabschlag akzeptiert.  In der Obstbaupraxis ist 
daher häufig die Entscheidung zur Pflanzenschutzmaßnahme naheliegend.  

Bei solchen Grenzkostenbetrachtungen werden nur die noch beeinflussbaren Kosten in die 
überschlägigen Wirtschaftlichkeitsrechnungen einbezogen. Bereits getätigte, nicht 
rückgängig zu machende Aufwendungen sind als „irreversible Kosten“ nicht zu 
berücksichtigen. Ein wesentlicher Kostenfaktor im Obstbau sind Arbeitslöhne. Daher ist bei 
arbeitsintensiven Maßnahmen zu prüfen, ob sich diese Arbeitsgänge „rechnen“.  

Im vorliegenden Beispiel „Ernte von Mostobst“ aus alten hohen Bäumen zeigt die 
Entscheidungssituation für einen erntereifen Bestand, der mit Fremdarbeitskräften geerntet 
werden soll. Unter den gegebenen Voraussetzungen liegen die Grenzkosten je dt geerntetes 
Mostobst bei 7,19 €/dt, was somit den für die Wirtschaftlichkeit der Ernte erforderlichen 
Mindestpreis darstellt. Liegt der Marktpreis niedriger oder werden Fremdarbeitskräfte zu 
über 8,50 €/h eingesetzt, erhöht die Ernte den ohnehin bereits gegebenen Verlust.  

Tabelle 22 - Anwendung des Grenzwertprinzips am Beispiel Mostobsternte 

Mostobst 30 Bäume  
140 kg/Baum 

      Arbeit Erlöse bzw. Kosten 

   h h - Satz   Bestand     je Baum      je dt 

Schütteln v. Hand 0,3   8,50 €   76,50 €   2,55 € 1,82 € 

Auflesen v. Hand 0,7   8,50 € 178,50 €   5,95 € 4,25 € 

Fahrer    2   8,50 €   17,00 €   0,57 € 0,40 € 

Schlepper/Hänger    2 15,00 €   30,00 €   1,00 € 0,71 € 

Summe   302,00 € 10,07 € 7,19 € 
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Im Hinblick auf die kalkulatorischen Ansätze bei Einsatz von Familienarbeitskräften ist zu 
differenzieren, ob es eine alternative Verwendung für deren Arbeitsstunde gibt 
(„Opportunitätskosten“). Bei einer höheren Verwertung der Arbeitskraft an anderer Stelle 
des Betriebes ist ein solcher Wert in der Kalkulation einzusetzen. Falls keine andere Tätigkeit 
verdrängt wird, ist es eine Frage der persönlichen Motivation, für eine geringe 
Arbeitsverwertung zu arbeiten, schließlich ist die Familienarbeitskraft „Eh da“. Gelegentlich 
werden tendenziell wenig rentable Maßnahmen mit solchen „Eh-da-Kosten“ begründet. Dies 
verkennt, dass die persönliche Leistungsfähigkeit beschränkt ist und weitere Folgekosten 
ausgelöst werden können.  

Das Grenznutzen-Prinzip ist keinesfalls als grundsätzliches Betriebsplanungsinstrument 
geeignet, sondern nur auf Entscheidungen in der laufenden Produktion anzuwenden. Der 
Grenznutzen bringt in einer gegebenen Situation zwar einen zusätzlichen Ertrag, die 
Gesamtsituation kann dennoch unbefriedigend sein, da unter Umständen der betreffende 
Betriebszweig per se unrentabel ist oder es bessere Produktionsalternativen gäbe.  
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Kapitel 6 – Vollkostenrechnung 

Die Vollkostenrechnung legt sämtliche betrieblichen Kosten inklusive kalkulatorischer 
Ansätze auf den oder die Kostenträger um. Bei mehreren Produkten wird ein 
Verteilungsschlüssel für die nicht zuteilbaren Kosten (z.B. Bürokosten, Versicherung etc.) 
verwendet. Im wiederum vereinfachenden Beispiel sind die Produktionskosten für Apfelbau 
auf 2 unterschiedliche Ertragsniveaus 350 t/ha bzw. 550 t/ha verteilt.  

Die Kosten für die Ernte liegen ohne kalkulatorischen Ansatz für die Betriebsleitung bei 7,9 
bzw. 7,0 €-cent/kg. Liegt der zu erwartender Verkaufspreis unter diesen Werten, ist die Ernte 
unwirtschaftlich. Die Vermarktungskosten von etwa 0,16 €/kg sind unabhängig vom 
Ertragsniveau. Der durchschnittliche Verkaufspreis für Tafelware inkl. schlechter bezahlter 
Randgrößen oder Handelsklasse II muss mindestens um diesen Wert über dem Preis für 
Verarbeitungsware liegen. Andernfalls müssen schlecht bezahlte Teilmengen von den besser 
bezahlten Größen mitgetragen werden. Die Erntekräfte sind dementsprechend anzuweisen, 
diese Früchte ins Mostobst zu legen. 

Auf der nächsten Stufe werden mit der Berücksichtigung der variablen Kosten die Stufen 
Deckungsbeiträge ermittelt. Die Umrechnung auf das Produkt ergibt den Mindestpreis für die 
kurzfristige Produktionsschwelle. Ist der Deckungsbeitrag negativ, lohnen sich die variablen 
Aufwendungen über das Jahr hinweg betrachtet nicht; es wäre also günstiger die Fläche nicht 
zu bewirtschaften. Diese Betrachtung ist bei den Dauerkulturen aber eher theoretischer 
Natur, da das Preisniveau zur Ernte bei längeren Produktionsperioden nicht absehbar ist. Ein 
Verzicht auf Pflegemaßnahmen über eine ganze Vegetationsperiode hinweg bringt zudem 
weitere Folgekosten. Für kurzfristige Produktionsperioden, z.B. bei einjährigen Kulturen birgt 
der Ansatz die Entscheidung Produktion aufnehmen oder aussetzen. 

Die Gewinnschwelle wird erreicht, wenn zusätzlich auch die anteiligen Fix- und Gemeinkosten 
abgedeckt sind. Falls es sich um einen Mehrproduktbetrieb handelt, sind diese Kosten soweit 
möglich sachgerecht zuzuordnen und die verbleibenden Kosten nach einem 
Verhältnisschlüssel aufzuteilen.  

Im Mittel der Jahre sollte ein Gewinn erzielt werden, der für die Entlohnung der 
kalkulatorischen Kostengrößen ausreicht. Andernfalls steht die strategische Entscheidung an, 
mittel- bis langfristig die Produktion aufzugeben und die eigenen Ressourcen anderweitig zu 
verwerten. Für die Preisgestaltung entspricht die Kostensumme inkl. der kalkulatorischen 
Kosten dem langfristig zu erzielenden Durchschnittspreis. 

Tabelle 23 - Vollkostenrechnung für 2 unterschiedliche Produktionsniveaus im Apfelanbau 

Produktionsniveau (dt/ha) Niedrig = 350 dt/ha Hoch = 550 dt/ha 

Kostenblöcke €/ha € - cent/kg €/ha cent/kg 

Vermarktung (Lager/Sortierung)   15,0   15,0 

Saison-AK Ernte (280/350 Akh/ha) 2 380 € 6,8  2 975 € 5,4  

Var. Maschinenkosten Ernte 400 € 1,1  450 € 0,8  
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Erntekosten   7,9   6,2 

Saison-AK Pflege (70/100 Akh/ha) 595 € 1,7  850 € 1,6  

Dünger 100 € 0,3  200 € 0,4  

Pflanzenschutz 1 000 € 2,9  1 500 € 2,7  

Sonstiges 300 € 0,9  400 € 0,7  

Var. Maschinenkosten Pflege 400 € 1,1  550 € 1,0  

Zinsansatz (2%; 9 Monate) 40 € 0,1  50 € 0,1  

Var. Kosten insg. (€/ha)   7,0   6,5 

Gebäude 300 € 0,9  300 € 0,5  

Maschinen 600 € 1,7  600 € 1,1  

Kulturen 1 400 € 4,0  1 400 € 2,5  

Gemeinkosten sonst. 1 200 € 3,4  1 200 € 2,2  

Fix- und Gemeinkosten   10,0   6,5 

Familienarbeitskraft (20 €/Akh) 2 000 € 5,7  2 000 € 3,6  

Fläche (ha) 500 € 1,4  500 € 0,9  

Zinsansatz Kulturen (3%) 315 € 0,9  315 € 0,6  

Zinsansatz Maschinen (3%) 90 € 0,3  90 € 0,2  

Zinsansatz Gebäude (3%) 180 € 0,5  180 € 0,3  

Kalkulatorische Kosten   8,8   5,6 

Summe insg.   48,7   39,8 

 

Vollkostenrechnung als Entwicklungshemmnis 

Mit der Vollkostenrechnung kann die Betriebsleitung die strategische Marktposition 
hinsichtlich Kostenführerschaft einschätzen und entsprechende Entscheidungen einleiten. 
Allerdings kann sich die Erwartung, jederzeit eine Vollkostendeckung zu erreichen, auch als 
Entwicklungshemmnis darstellen. In der Obstproduktion können Preise saisonal und von Jahr 
zu Jahr stark schwanken. Es ist für etliche Betriebe zu erwarten, dass in nicht jedem Jahr die 
Vollkostendeckung erreichen. Eine daraus abgeleitete Betriebsstagnation verkennt aber, dass 
bei Deckung aller kalkulatorischen Kosten ein gut auskömmliches Einkommen erzielt wird. 
Entscheidend ist die eigene Kostenstruktur zu kennen und diese in Bezug auf das langfristige 
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Marktpreisniveau zu setzen. In besseren Jahren sind konsequent Rücklagen zu bilden, um 
schlechtere Jahre durchstehen zu können.   

Situation Gewinn bei Entlohnung aller kalkulatorischen Ansätze Klitschko 

(Fläche 20 ha; 1,5 FAK =  2880 FAKh - 400 h Betriebsführung) 

Tabelle 24 - Situation Gewinn bei Entlohnung aller kalkulatorischen Ansätze Klitschko 

Produktionsfaktoren Umfang    Ansatz Betrag 

Pachtansatz Fläche (ha)      20 500 € 10 000 € 

Familienarbeitskraft (20 €/Akh) 2 480 20 € 49 600 € 

Zinsansatz (2 %; 9 Monate)      20 50 € 1 000 € 

Zinsansatz  Kulturen (3 %)      20 315 € 6 300 € 

Zinsansatz  Maschinen (3 %)      20 90 € 1 800 € 

Zinsansatz  Gebäude (3 %)      20 180 € 3 600 € 

Summe kalkulatorische Ansätze   72 300 € 

Pachten real        8 625 € - 5 000 € 

Zinsen real    - 5 500 € 

Ausgleichsleistungen      20 300 € 6 000 € 

Gewinn vor Steuern 67 800
 € 
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Kapitel 7 – Erfolgspfade im Obstbaubetrieb 

Im Wettbewerb stehende, zukunftsorientierte Obstbaubetriebe sollten ihre Rentabilität 
beständig verbessern. Hierzu stehen grundsätzlich mehrere Wege offen:  

 Optimierung bzw. Intensivierung der gegebenen Produktionsweise 
 Erweiterung der Produktion mit Flächenzuwachs und Investitionen 
 Änderung des Produktionsprogramms auf lukrativere Betriebszweige, z.B. Umstellung 

auf ökologischen Obstbau, Anbau zusätzlicher Kulturen oder Aufnahme 
Direktvermarktung 

Bei unzureichenden Betriebsergebnissen ist zunächst die vorhandene Produktion und 
Kostenstruktur zu optimieren, bevor Investitionen in Betriebsvergrößerungen oder 
Betriebsänderungen getätigt werden 

Zunächst ist die laufende Produktion zu verbessern, da hierfür keine wesentlichen Kosten 
anfallen. Buchführungsauswertungen zeigen für erfolgreiche Betriebe höhere 
Aufwendungen, mit denen sie dann überproportional bessere Umsätze erzielen. Eine 
Kostenminimierungsstrategie unter Verzicht auf gute Produktionsmittel oder 
qualitätsfördernde Arbeitsgänge ist in der Regel kontraproduktiv was nicht bedeuten soll, 
dass für unproduktive Dinge Geld ausgegeben werden soll. Häufig haben kulturoptimierende 
Aufwendungen einen hohen Grenznutzen, da die Höhe der Marktleistungen entscheidenden 
Einfluss auf den Deckungsbeitrag hat.  

Hohe Umsätze/ha resultieren aus dem Produkt Ertragsleistung mal Marktpreis. Gut geführte, 
„ruhige“ Kulturen liefern regelmäßig hohe Erträge, während alternierende, stark wüchsige 
Kulturen konsequenter gerodet werden sollten. Mit qualitativ hochwertigem Pflanzgut in 
dichter Pflanzung und angepasster Kulturführung lassen sich frühzeitig hohe Erträge in guten 
Qualitäten erzielen. Gleichzeitig sind die Arbeitsaufwendungen für Pflege und Ernte geringer. 
Diese positiven Effekte überwiegen zumeist deutlich die zusätzlichen Kosten aufgrund 
höherer Aufwendungen für das Pflanzgut. Dies gilt auch für möglicherweise etwas früher 
notwendig werdende Rodung. 

Erzeugerorganisationen am Bodensee haben in der Qualitätsbezahlung erhebliche 
Unterschiede im Auszahlungspreis von bis zu 0,10 €/kg. Kulturmaßnahmen wie Ausdünnung 
und junge Bäume ermöglichen einen hohen Anteil an Früchten in den gut bezahlten Kalibern. 
Ebenso hebt sich das Preisniveau von modernen Sorten und Mutanten wesentlich vom 
Standardprogramm ab.  

Investitionen, Produktionstechnik und Arbeitswirtschaft sind im Obstbau konsequent auf das 
Ziel „hohe Erträge in besten Qualitäten mit hochpreisigen Sorten“ auszurichten. Eine Low-
Input Strategie ist in der Regel unwirtschaftlich. 

Betriebsvergrößerungen ermöglichen eine Verringerung der Durchschnittskosten, da sich die 
Fix- und Gemeinkosten auf eine höhere Produktmenge verteilen bzw. der Gewinn erhöht sich 
um den zusätzlichen Deckungsbeitrag. Deutlichere Betriebsvergrößerungen haben aber 
unweigerlich Auswirkungen auf Fix- und Gemeinkosten und die Arbeitswirtschaft. Ohne 
weitere kostenträchtige Investitionen sind Wachstumsschritte nicht durchführbar. Ebenso ist 
zumeist das Betriebsmanagement anzupassen und bisher von der Betriebsleitung erledigte 
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Arbeiten an Fremdarbeitskräfte zu delegieren. Gute Produktionstechniker können bei 
Betriebsvergrößerungen gerade an dieser Notwendigkeit, mehr zu steuern denn selber zu 
machen, scheitern.  

Änderungen des Produktionsprogramms wie eine Umstellung auf Ökologische 
Wirtschaftsweise, Anbau von Spezialkulturen abseits der Hauptsaison oder Aufnahme einer 
Direktvermarktung ermöglichen, auf lukrativen, gestaltungsfähigen Märkten höhere Preise 
für die Produkte und eine bessere Wertschöpfung erzielen. Hierbei bewegen sich 
Unternehmen in Nischenmärkten, auch wenn z.B. der Ökologische Obstbau in den letzten 
Jahren ansehnliche Zuwächse erfahren hat und Konsumenten zunehmend auf regionalen 
Bezug Wert legen. In allen Fällen bewegt sich das Unternehmen auf Neuland. Daher sind die 
Rahmenbedingungen und eigene Fähigkeiten zu prüfen und die Betriebsentwicklung mit 
Arbeitswirtschaft, Finanzierung und Risikobetrachtung detailliert zu planen. 
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Kapitel 8 – Finanzierung im Obstbaubetrieb 

Obstbaubetriebe haben Finanzmittelbedarf für den laufenden Betrieb und für größere 
Investitionen. Der Bereich Finanzierungsmanagement umfasst alle betrieblichen Prozesse zur 
Bereitstellung und Rückzahlung der finanziellen Mittel. Primäres Ziel ist eine dem Bedarf in 
Höhe und Bereitstellungsdauer angemessene Finanzierungsform zu möglichst geringen 
Finanzierungskosten zu bekommen. Grundsätzlich kann nach Innenfinanzierung und 
Außenfinanzierung unterschieden werden. 

8.1. Aspekte der Innenfinanzierung 

Zur Innenfinanzierung zählen alle verfügbaren Finanzmittel, die aus dem Unternehmen selbst 
generiert werden. Dazu gehören  

 Aus der Produktion erwirtschaftete, nicht entnommene Gewinne 
 Reinvestition der Abschreibungen sowie Abbau Vorräte 
 Verwendung von steuerlichen Ansparabschreibungen bzw. Rücklagen 

Investitionen mit selbst erwirtschaftetem Kapital erhöhen das Eigenkapital des Betriebes und 
verringern das Finanzierungsrisiko. Vorteile eigener Finanzmittel sind freie Disponibilität und 
schnelle Reaktionsmöglichkeit. Es fallen keine echten Finanzierungskosten an, lediglich ein 
kalkulatorischer Ansatz für den entgangenen Zins aus einer alternativen Anlageform kann 
berücksichtigt werden. Die Eigenfinanzierung aus dem laufenden Geschäft birgt die Gefahr, 
dass bei einer zeitweilig guten Liquidität die tatsächliche Finanzierungskraft überschätzt wird 
und hernach aus einem dann womöglich negativen Girokonto teuer nachfinanziert werden 
muss.  

Die Einlage von Privatvermögen ist eine häufige Innenfinanzierung, wenn zuvor Kapital aus 
dem Unternehmen im Privatvermögen lediglich geparkt wurde, auch um für Zinserträge 
Freibeträge nutzen zu können. Als grundsätzliche Finanzierungsform ist das Vorgehen nicht 
wirtschaftlich sinnvoll. 

Eine Umschichtung von Betriebsvermögen mit Verkauf von Anlagegütern kann sinnvoll bei 
einer Neuausrichtung des Unternehmens sinnvoll sein. Ein eher unwirtschaftlicher oder 
arbeitstechnisch belastender Betriebszweig mit Investitionsstau wie z.B. eine 
Milchviehhaltung wird aufgegeben. Aus dem Verkauf von nicht mehr benötigten 
Anlagegütern wie Maschinen oder Viehvermögen kann der Ausbau der bleibenden 
Betriebszweige finanziert werden. 

8.2. Agrarförderung 

Eine besondere Form der Innenfinanzierung sind die staatlichen Agrarförderprogramme im 
Zusammenhang mit Investitionsmaßnahmen. Die Fördermittel werden zwar nicht im Betrieb 
selbst erwirtschaftet, gehen aber als Eigenkapital in die Kalkulation ein. Die 
Förderbedingungen sind im Rahmen der EU-Vorgaben in den einzelnen Bundesländern 
hinsichtlich Höhe, Schwerpunktsetzung und Abwicklung unterschiedlich gestaltet.  
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Alternativ können in der EU-Erzeugerorganisationen ihren Mitgliedern im Rahmen ihres 
Operationellen Programms nach EU Marktordnung Obst und Gemüse Zuschüsse für 
qualitätsverbessernde Investitionen wie z.B. Pflanzung neuer Kulturen oder Bau von 
Hagelnetzen gewähren. Der Förderanteil erreicht max. 50% der Kosten und ist abhängig von 
der Mittelverfügbarkeit im von der EU und den EO-Mitgliedern zu je 50% erbrachten 
Gesamtbudget des Operationellen Programms.  

Bei jeder Investitionsmaßnahme sind die Fördermöglichkeiten zu prüfen. Eine rechtzeitige 
Planung erleichtert bei den staatlichen Programmen die Abwicklung und Zugang zu den 
Fördermitteln. Eine Kombination der beiden Fördermöglichkeiten auf dasselbe 
Investitionsgut ist wegen Doppelförderung ausgeschlossen. 

Bei der EU-Erweiterung Osteuropa wurden diese Maßnahmen seitens der EU für die 
Mitgliedsländer mit besonderen Fördersätzen eingeführt. Es bleibt abzuwarten, inwieweit die 
Programme finanzierbar sind bzw. welche Fördermaßnahmen für die Gesamtwirtschaft in der 
Ukraine im Vordergrund stehen werden. Vermutlich werden auch die negativen Erfahrungen 
der Überproduktion und Preisrückgänge wegen unorganisierter Vermarktung berücksichtigt 
werden. 

8.3. Aspekte der Außenfinanzierung 

Die Außenfinanzierung bezeichnet alle Formen der Fremdfinanzierung. Richtig und 
wirtschaftlich eingesetzt ermöglicht Fremdkapital Wachstumsschritte, die das Potenzial eines 
Unternehmens mit seinen übrigen Ressourcen ausreizen lassen. Entscheidend ist, dass die 
Kapitalverzinsung aus der Investition über dem Zinssatz für das Fremdkapital liegt und bei der 
Finanzierungsplanung ausreichend Risikoreserven berücksichtigt wurden. 

Bei der Aufnahme von Fremdkapital sind einige Grundregeln zu beachten: 

 Die Laufzeit des Darlehens für das Investitionsgut soll dessen Nutzungsdauer nicht 
überschreiten 

 Das Fremdkapital im Betrieb soll den Wert des Anlagevermögens nicht überschreiten 
 Zukünftig erwartete Erträge sollen nicht zu optimistisch, Kosten nicht zu niedrig 

angesetzt werden. Für Unvorhergesehenes sind ausreichend Risikoreserven 
einzuplanen 

 Langfristige zinsgünstige Kredite sollen nicht vom teureren Girokonto getilgt werden 
 Kreditangebote zu vergleichen lohnt sich: Ein Zinsunterschied von 0,1% über 10 Jahre 

hinweg bedeuten bezogen auf die Investitionssumme ca. 0,5%, über 20 Jahre 1,2% 
höhere Zinszahlungen.  

Finanzierungen bei unterschiedlichen Zeithorizonten 

Kurzfristige Finanzierungen sind grundsätzlich deutlich teurer und dienen zur flexiblen 
Finanzierung des Umlaufvermögens und der laufenden Ausgaben des Unternehmens. Diese 
sollten größtenteils aus eigenen Mittel finanziert werden und der kurzfristige Kredit die 
Ausnahme darstellen. Eine häufige Notwendigkeit, kurzfristige Fremdfinanzierung in 
Anspruch nehmen zu müssen, weist auf grundsätzliche Finanzierungsprobleme hin. 
Ungünstig weil teuer ist eine längere Zwischenfinanzierung von Investitionsgütern. Zu den 
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üblichen Formen des kurzfristigen Fremdkapitals zählen das Kontokorrent der Hausbank, 
Lieferantenkredite mit Zahlungsziel und Skonto. Lieferantenkredite sind teure 
Finanzierungen, weil Rabatte nicht eingefordert werden können und sich eine einseitige 
Bindung an den Lieferanten festigt. Ein Verzicht auf Skonto von 2% über 10 Tage entspricht 
einem Jahreszins von 72%; es lohnt sich hier Zahlungsdisziplin zu beweisen. 

Langfristige Darlehen werden zur Finanzierung von Anlagevermögen eingesetzt. Die Zinssätze 
variieren im Rahmen des allgemeinen Zinsniveaus an den Kapitalmärkten, in Abhängigkeit 
von der Qualität der Besicherung und nach der Laufzeit für die Zinsbindung.  Beim Vergleich 
der Angebote verschiedener Institute ist weniger auf den Nominalzinssatz, der die laufenden 
Zinszahlungen berechnet, sondern auf den Effektivzins und gleiche Zinsbindungsdauer zu 
achten. Im Effektivzins sind weitere Kostenbestandteile wie Auszahlungskurs, gebühren, 
Zahlungsmodalitäten einbezogen. 

Bei der Suche nach günstigen Kreditangeboten kann die Zusammenarbeit mit seriösen 
Kreditvermittlern sinnvoll sein. Diese Dienstleister haben einen allgemeinen Überblick zum 
Kapitalmarkt, finden bessere Konditionen und sind in der Abwicklung behilflich. Ihre 
Entlohnung erhalten sie aus der Kreditvermittlung vom Kreditgeber. 

8.4. Kreditformen 

Je nach vereinbarter Tilgungsweise werden Annuitätendarlehen, Tilgungsdarlehen und 
endfälliges Darlehen unterschieden, die sich für unterschiedliche Situation anbieten.  

Annuitätendarlehen haben einen über die Laufzeit hinweg gleichbleibenden Kapitaldienst (= 
Zins + Tilgungsanteil). Sie eigenen sich besonders für Finanzierungen, bei denen 
gleichbleibende Rückzahlungen gewünscht sind und die Anfangsbelastung nicht zu hoch sein 
sollte. Es ist das klassische Darlehen für den selbst- oder fremdgenutzten Wohnungsbau. 
Charakteristisch sind niedrige anfängliche Tilgungsanteile, die erst mit bei geringer 
werdender Restschuld eingesparten Zinsen allmählich größer werden. Hierin liegt das 
wesentliche Risiko dieser Darlehensform, wenn nach Ablauf einer eher kurzfristigen, z.B. 5-
jährigen Zinsbindung eine hohe Restschuld bleibt und das allgemeine Zinsniveau dann höher 
liegen könnte. 

Tilgungsdarlehen sind das klassische Darlehen für landwirtschaftliche Investitionen. Die 
Tilgung bleibt über die Kreditlaufzeit konstant; die Restschuld sinkt kongruent zur Abwertung 
des Investitionsgutes. Durch die anfänglich höhere Tilgung ist der Kapitaldienst bei gleicher 
Kreditsumme zu Beginn höher. Die Zinsbelastung sinkt schneller, damit erhält das 
Unternehmen wieder Spielraum für weitere Investitionen. Die Zinszahlungen sind nominal 
geringer, da über die Laufzeit hinweg insgesamt weniger Fremdkapital geschuldet wird.  

Endfällige Darlehen tilgen den gesamten Kreditbetrag zu Ende der Laufzeit, es werden nur 
die Zinsen belastet. Die Darlehensform bewirkt nominal die höchsten Zinszahlungen und kann 
verwendet werden, wenn zu Laufzeitende gesicherte Zahlungen anfallen, die das Darlehen 
komplett auslösen. Diese Form wurde häufig in Kombination mit einer ehemals 
steuerbegünstigten Lebensversicherung verwendet, da betrieblich verursachte 
Zinszahlungen steuerwirksam abgesetzt werden können.  Bei rückläufigem Zinsniveau kann 
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es zur Nachfinanzierung kommen, wenn die zu Beginn erwarteten Zinserträge aus dieser 
Ansparform nicht eintreten.  

Leasing ist die Miete eines Investitionsgutes, das Investitionsgut geht nach Ende der 
Leasingzeit in das Eigentum des Leasinggebers zurück. Neben den monatlichen Leasingraten 
können zu Beginn eine Einmalzahlung sowie Abschlusszahlungen je nach Zustand des 
Investitionsgutes (Laufleistung, Beschädigungen etc.) fällig werden. Das Risiko Verlust oder 
Beschädigung hat der Leasingnehmer zu tragen. Im Grunde handelt es sich um eine 
Sonderform einer 100% Fremdfinanzierung. Die Vorteile für den Leasingnehmer sind 
steuerliche Gestaltungsmöglichkeiten, keine Kapitalbindung bzw. keine Notwendigkeit, 
Sicherheiten für einen Kredit stellen zu müssen. Durch die Arbeit mit technisch neuesten 
Geräten können arbeitswirtschaftliche Vorteile entstehen, Reparaturen sollten kaum 
auftreten. Hinsichtlich der Kosten ist Leasing eher teurer, da diese Vorteile zu bezahlen sind. 
Leasingangebote von Firmen sind häufig wie objektgebundene Finanzierungen 
absatzfördernde Elemente, bei denen der Käufer auf die Alternative Rabatte verzichtet. 

8.5. Investitionsplanung 

In der strategischen Planung wird die betriebliche Entwicklung von unternehmerischen Ideen, 
persönlichen Fähigkeiten und Präferenzen, den betrieblichen und natürlichen Gegebenheiten 
etc. befördert. Entscheidend sind aber jeweils die finanzielle Durchführbarkeit und 
Wirtschaftlichkeit des Vorhabens, die in der Finanzierungsplanung zur Investition darzustellen 
sind. Entsprechende Planungsrechnungen werden bei Fremdfinanzierung vom Kreditgeber 
oder auch bei der Agrarförderung im Rahmen eines Betriebsentwicklungsplanes gefordert.   

Bestandteile des Finanzierungsplans sind  

 Kapitalbedarf bzw. Investitionssumme,  
 Kapitalbeschaffung (Eigen – und Fremdfinanzierung),  
 Liquiditätsplanung und Kapitaldienstgrenze  
 Wirtschaftlichkeit der Investition bzw. Verbesserung der Situation  

Kapitalbedarf und Kapitalbeschaffung 

Zunächst sind Angebote einzuholen, um den Finanzierungsbedarf zu kalkulieren. Ein häufiger 
Fehler ist dabei einen zu niedrigen Kapitalbedarf anzusetzen, was dann zu 
Entwicklungsverzögerungen, teuren Nachfinanzierungen, Abbruch des Vorhabens oder 
schlimmstenfalls zur Insolvenz führt. Im Bereich Kapitalbeschaffung werden die aus Eigen- 
und Fremdfinanzierung aufzubringenden Beträge festgelegt und der Kontakt zu den 
Kreditinstituten gesucht. Ein der betrieblichen Situation und dem Investitionsobjekt sowie der 
Investitionssumme angemessener Anteil an Eigenkapital verringert das Finanzierungsrisiko 
und wird in der Regel vom Kreditgeber auch erwartet. 

Berechnung der Beleihungsgrenze und Kapitaldienstgrenze  

Vor der Vergabe eines langfristigen Kredites prüft der Kreditgeber, ob und wie er sein Geld 
vom Kreditnehmer wieder zurückbekommt. Abhängig vom individuellen Kreditrisiko wird er 
den Zinssatz kalkulieren. Der Kreditnehmer hat daher mit aussagekräftigen Unterlagen zu 
belegen, dass er ein sicherer Kunde ist und sich folgenden Fragen zu stellen: 
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 Wie wird der Kredit zurückbezahlt, wenn etwas schief geht? Welche Sicherheiten 
kann der Kreditnehmer bieten? 

 Kann der Kreditnehmer seinen laufenden Zahlungsverpflichtungen nachkommen?  
 Ist das Vorhaben wirtschaftlich sinnvoll? 

Grundsätzlich haben Banken großes Interesse daran, dass eine Kreditvergabe nicht in Not 
gerät. Die Konsequenzen bis hin zu einer Zwangsverwertung der Sicherheit sind auch für die 
Bank unangenehm. Sie verursachen Kosten und stellen einen Unsicherheitsfaktor dar, 
weshalb der Kreditgeber die Sicherheiten vorsichtig taxieren wird. Eine hochwertige 
Sicherheit sind Immobilien, die mit Grundschuld oder Hypothek besichert werden können. 
Bei Hypothekendarlehen wird ausgehend vom geschätzten Verkehrswert der Immobilie ein 
Beleihungswert, z.B. 90% errechnet.  

Mit zunehmender Inanspruchnahme des Beleihungswertes steigt für die Bank das Risiko eines 
teilweisen Kreditausfalls, etwa wenn eine Immobilie nicht zum geschätzten Wert zu 
verwerten ist. Entsprechend wird von der Bank der Zins höher angesetzt. Da Pachtbetriebe 
mangels Eigenfläche wenig eigene Sicherheiten bieten können, haben sie besondere 
Schwierigkeiten zinsgünstige Kredite zu bekommen. 

Im Hinblick auf die Fragestellung, ob ein Kreditnehmer seinen Zahlungsverpflichtungen 
dauerhaft nachkommen kann, werden vom Kreditgeber verschiedene Kapitaldienstgrenzen 
ermittelt. Sie geben Aufschluss, ob der Schuldner den Kapitaldienst, also Zins und Tilgung für 
bestehende und zusätzliche Kredite erwirtschaften kann. Ausgangspunkt ist eine 
Jahresabschussanalyse, in der Regel werden Abschlüsse von mehreren Jahren in die 
Überlegungen einbezogen. Der Gewinn wird dabei um einmalige Ereignisse, d. h. 
außerordentliche Erträge und Aufwendungen bereinigt. 

Im folgenden Beispiel (Tabelle 25) steht in der Ausgangsposition (Fall I) langfristig die 
nachhaltige Eigenkapitalbildung zuzüglich der im Gewinn bereits als Aufwand 
berücksichtigten Zinsen zur Kapitaldienstleistung bereit. Auf diese Kapitaldienstgrenzen sind 
bereits bestehende Kapitaldienstverpflichtungen anzurechnen, um den Spielraum für 
zusätzliche Kreditaufnahmen und die daraus entstehenden zusätzlichen 
Kapitaldienstverpflichtungen zu definieren. Im vorliegenden Fall ergibt sich eine nachhaltige 
Kapitaldienstgrenze von 16.100 €. Bei einem Kreditangebot von 3% Zins und 5% Tilgung ist 
der maximale Kreditbetrag 16.100 €/(3% + 5%) = 201.250 €. 

Tabelle 25 - Berechnung der Kapitaldienstgrenze 

Situation I II 

Gewinn    76 000 €    76 000 € 
Zusätzlicher Gewinn     40 000 € 
– private Entnahmen – 51 500 € – 51 500 € 
+ private Einlagen    15 600 €    15 600 € 
= Eigenkapitalbildung    40 100 €    80 100 € 
+ gezahlte Zinsen langfristige Kredite       5 500 €      5 500 € 
– Tilgung bestehender Kredit – 24 000 € – 24 000 € 
– Zinsen bestehender Kredit    – 5 500 €   – 5 500 € 
– Tilgung zusätzlicher Kredit    – 6 000 € 
– Zinsen zusätzlicher Kredit    – 2 520 € 
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= Nachhaltige Kapitaldienstgrenze    16 100 €    47 580 € 
+ Abschreibungen Gebäude      8 000 €      8 000 € 
= Mittelfristige Kapitaldienstgrenze     24 100 €    55 580 € 
+ Abschreibungen Maschinen und Kulturen    30 000 €    30 000 € 
+ Zusätzliche Abschreibung     10 000 € 
= Kurzfristige Kapitaldienstgrenze    54 100 €    95 580 € 

 

Grundsätzlich können bei Liquiditätsengpässen auch die Abschreibungen zur Bedienung des 
Kapitaldienstes verwendet werden. Bei Einbezug der Abschreibungen für Gebäude ergebt 
sich hier mit 24.100 € die mittelfristige Kapitaldienstgrenze, während der zusätzliche Einbezug 
der Abschreibungen für Maschinen die kurzfristige Kapitaldienstgrenze (54.100 €) zeigt. Diese 
ist als absolut rote Linie zu sehen und sollte möglichst nicht vollständig ausgeschöpft werden, 
da ansonsten keine Liquiditätsreserven mehr für Unvorhergesehenes bereitstehen. 

Tabelle 26 - Kreditaufnahme für Investition in Kulturen 

Investition 120 000 € 

Zusätzlicher Gewinn 40 000 € 

AfA (12 Jahre 10 000 € 

Kreditanteil (60%) 72 000 € 

Zins 1. Jahr 2 520 € 

Tilgung (12 Jahre) 6 000 € 

Zusätzlicher Kapitaldienst     8 520 € 8 520 € 
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Kapitel 9 – Rentabilität der Investition 

Ob ein konkretes Vorhaben wirtschaftlich sinnvoll ist bzw. welches Vorhaben 
beverschiedenen Alternativen das sinnvollste ist, wird durch verschiedene Rechenverfahren 
der Investitionsrechnung festgestellt. Dabei können statische und dynamische Verfahren 
verwendet werden. Allen Verfahren ist gemeinsam, dass sie die Zukunft betreffen und 
wesentliche Grundannahmen ungewiss sind. Gute Prognosefähigkeiten zu folgenden 
Einflussfaktoren sind daher eine ausgesprochen hilfreiche Unternehmereigenschaft:  

 Zinsansatz oder Kalkulationszinsfuß zur Bewertung des eingesetzten Kapitals sowie 
bei dynamischen Verfahren zur Abzinsung der laufenden Ein- und Auszahlungen. Für 
Fremdkapital ist dies der tatsächliche Darlehenszinssatz, für das Eigenkapital der 
kalkulatorische Zinssatz einer alternativen langfristigen Kapitalanlage. Daraus ergibt 
sich der gewogene Durchschnittszinssatz. Der Zinssatz variiert am Kapitalmarkt und 
kann bei dynamischen Verfahren erheblichen Einfluss auf das Ergebnis und die 
Entscheidungsfindung haben. 

 Nutzungsdauer und Restwert der Investition: Häufig wird aus systematischen 
Gründen die steuerliche Abschreibung angesetzt. Die wirtschaftlich sinnvolle 
Nutzungsdauer kann aber deutlich höher liegen bzw. es bleibt nach der festgelegten 
Nutzungsdauer ein Restwert in Höhe des objektiv erzielbaren Verkaufspreises des 
Investitionsgutes nach der unterstellten Nutzungsdauer. Ebenso kann die 
Nutzungsdauer kürzer sein, wenn etwa Kulturen oder Maschinen beschädigt oder 
nicht mehr wirtschaftlich sind, ohne dass eine Ausgleichszahlung erfolgt. 

 Erlöserwartungen als Produkt aus Naturalertrag und Preis.  
 Kostenerwartungen für variable Kosten wie z.B. Erntekosten, Kraftstoff, 

Pflanzenschutz  

Zukünftige Erlöse und laufende Produktionskosten aus der Investition sollten nicht zu 
optimistisch kalkuliert werden, insbesondere wenn die Kapitaldienstgrenzen eng gesetzt sind.   

Grundprinzip der Investitionsrechnungen ist jeweils zusätzliche Erträge und die dazu 
erforderlichen Aufwendungen gegenüberzustellen. Auf der Ertragsseite können monetäre 
Mehrerlöse wie z.B. Verkäufe aus höherer Obstproduktion, aber auch kalkulatorisch zu 
bewertende Erträge wie innerbetrieblich weiter verwertetes Obst etc. stehen.  Eingesparte 
monetäre (z.B. Energie, Fremd-AK) oder kalkulatorische Kosten (z. B. Familienarbeitskraft) 
sind als Erlös zu interpretieren.  

In gleicher Weise sind sämtliche zusätzlichen Kosten zu listen. Das sind die durch die 
Investition ausgelösten Kosten wie Abschreibung und Zinsen, die Unterhaltungskosten und 
die zusätzlichen produktionsbedingten Kosten (z. B. Pflanzenschutz bei zusätzlichen Flächen). 
Bei Inanspruchnahme den betriebseigenen Ressourcen Familienarbeitskraft und Fläche sind 
zudem deren Opportunitätskosten anzusetzen. 

Statische Investitionsrechnungen 

Einfache statische Verfahren sollen den Datenerhebungs- und Rechenaufwand minimieren. 
Dabei werden unterschiedliche Zahlungszeitpunkte und Zinseszinseffekte nicht 
berücksichtigt, sondern nur Durchschnittswerte gebildet. Für eine erste überschlägige 
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Rentabilitätsprüfung ist dieses Vorgehen jedoch völlig ausreichend. Bekannte statische 
Verfahren sind Kostenvergleichsrechnung, Gewinnvergleichsrechnung, 
Rentabilitätsrechnung und Amortisationsrechnung. Diese ergeben am Beispiel jährliche 
Pflanzung von 2 ha Neukulturen für die Alternativen Handpflanzung gegenüber der 
Investition in eine arbeitssparende Pflanzmaschine verschiedene Entscheidungskriterien. 

Tabelle 27 - Statische Investitionsrechnungen Pflanzmaschine vs. Handpflanzung 

Investition Pflanzmaschine (0,5 ha/h)      8 000 € 

Investitionskosten    
AfA (10 Jahre)      10%       800 € 
Zinsfuß (50 % Investition)        3%       120 € 
Unterhalt        2%       160 € 
Summe Fixkosten      1 080 € 
Schlepper + Anhänger     4 h 20 €/h         80 € 
Fremd-AK (3)   12 h   9 €/h       108 € 
Fam-AK (1)     4 h 20 €/h         80 € 
Variable Kosten insg.         268 € 
Summe Kosten insg.      1 348 € 
Handpflanzung (2 ha Pflanzung)    
Schlepper + Anhänger   10 h 20 €/h       200 € 
Fremd-AK (6)  180 h   9 €/h    1 620 € 
Fam-AK (1)   30 h 20 €/h       600 € 
Summe Kosten insg.      2 420 € 
Differenz = Gewinn      1 072 € 

 
Es ist also zunächst ein Gewinn errechnet. Aber wäre eine andere Investition nicht noch 
lukrativer?  

Hierzu ist die Rentabilität oder Kapitalrückgewinnung zu errechnen und mit möglichen 
realistischen Alternativen zu vergleichen 

Tabelle 28 - Statische Investitionsrechnungen Pflanzmaschine vs. Handpflanzung 

Differenz = Gewinn      1 072 € 

Durchschnittlich gebundenes Kapital      4 000 € 
Gewinn      1 072 € 
+ Zinsansatz         120 € 
= Summe      1 192 € 
Rentabilität = Verzinsung       29,8 % 
Investitionssumme      8 000 € 
Gewinn      1 072 € 
+ AfA (10 Jahre)         800 € 
= Summe      1 872 € 
Amortisationszeit = Kapitalrückgewinnung   4,3 Jahre 

 

Aus Abschreibung, Zins und Unterhalt für die Investition errechnen sich die Fixkosten. Der 
kalkulatorische Zinssatz bezieht sich dabei auf die mittlere Kapitalbindung. Jährliche 
Unterhaltungskosten werden nach pauschalem Prozentsatz berechnet. An variablen Kosten 
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entstehen Maschinenkosten und Löhne für Fremdarbeiter bzw. Lohnansatz für FAK. 
Demgegenüber sind bei Handpflanzung höhere Arbeitszeiten mit entsprechend höheren 
variablen Kosten zu kalkulieren. Der Kostenvergleich zeigt einen Unterschied von 1.072 
€/Jahr.  

Diese Kosteneinsparung kann auch als „Gewinn“ interpretiert werden. Dieser Gewinn zzgl. 
Zinsansatz in Bezug gesetzt auf das durchschnittlich gebundene Kapital gibt als 
Rentabilitätskriterium die Verzinsung des durchschnittlich gebundenen Kapitals. Diese 
Kennzahl kann bei der Auswahl zwischen mehreren Anlage- oder Handlungsoptionen 
verwendet werden.   

Aus der Investitionssumme dividiert durch Summe Gewinn und jährliche Abschreibung 
errechnet sich die Amortisationszeit, der Zeitraum bis zur Wiedergewinnung des eingesetzten 
Kapitals. Diese Kennzahl fließt häufig bei Risikobetrachtungen mit ein. Lange 
Amortisationszeiten haben den Nachteil, dass die Eintrittswahrscheinlichkeit der 
Grundannahmen zunehmend unsicherer wird und das Kapital lange gebunden ist. 

Dynamische Investitionsrechnungen 

Bei stark schwankenden Zahlungsläufen, längeren Kapitalbindungszeiten wie z.B. Investition 
in eine Apfelkultur, höheren Zinssätzen bzw. fehlender Zinseszinsbetrachtung liefern 
statische Investitionsrechnungen nur Näherungswerte. Methodisch exakter sind dann 
dynamische Betrachtungen wie Kapitalwert-Methode, Annuitäts-Methode, Interner Zinsfuß 
oder Payoff-Methode. Alle Methoden berücksichtigen die Zeitpunkte der Ein- und 
Auszahlungen einer Investition. Die zukünftig erwarteten Zahlungen sowie kalkulatorischen 
Kosten für FAK bzw. Fläche werden per Abzinsungsfaktor [1/(1+q)n; q = (1+Zins), n = Anzahl 
der Jahre] auf den Gegenwartswert abgezinst („diskontiert“), saldiert und die Differenzen 
addiert.  

Auch dynamische Investitionsrechnungen haben grundsätzliche Schwächen: Wie o.a. 
bedeuten lange Laufzeiten hohe Unsicherheiten im Hinblick auf die Grundannahmen und 
demzufolge eine breite mögliche Ergebnisstreuung. Weiter unterstellen die dynamischen 
Modelle eine konstante Zinssituation und jederzeit gegebene Möglichkeit der Wiederanlage 
der Überschüsse. Bei allen Unsicherheiten und Ungenauigkeiten bieten dynamische 
Verfahren gleichwohl wertvolle Grundlagen bei der Entscheidungshilfe.  

Solche Überlegungen sind Ausgangspunkt für weitere Sensitivitätsanalysen. Diese 
Sensitivitätsanalysen zeigen, wie sehr die Wirtschaftlichkeit von den verschiedenen 
Einflussfaktoren beeinflusst wird. Die übrigen Parameter sowie das Produktionsprogramm 
werden dabei als konstant gesehen, was im Einzelfall nicht stimmig sein muss, da z.B. bei 
hohen Arbeitskosten zusätzliche Anpassungen erfolgen werden. Die Investition hat ein hohes 
Risiko, wenn das Ergebnis bei relativ geringen Veränderungen überproportional reagiert bzw. 
gar ins Negative abfällt. 
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Kapitel 10 – Risikomanagement im Obstbaubetrieb 

Wirtschaftliche Chancen und ihre Risiken sind zwei Seiten einer Medaille: An den 
Finanzmärkten können mit risikoreicheren Anlageformen höhere Verzinsungen erzielt 
werden als mit dem klassischen sicheren Sparbuch. Gartenbauliches Unternehmertum an sich 
ist ein Risiko, weshalb hier höhere Einkommen erwartet werden dürfen, wenn nicht andere 
Gründe der persönlichen Lebensführung wie Unabhängigkeit oder Arbeit an der frischen Luft 
im Vordergrund stehen. Jede Investition oder Produktion birgt Risiken, insbesondere auch im 
Obstbau, der von Witterung und saisonalem Preisniveau abhängt.  

Das Abwägen von Risiken ist häufig ein psychisches und kein analytisches Problem. Menschen 
mit hohem Sicherheitsbedürfnis scheuen Risiken aus Angst vor Verlusten, selbst wenn die 
Chance auf einen Gewinn größer ist als die Wahrscheinlichkeit, einen Verlust zu erleiden. 
Solche risikoaversen Betriebsleiter müssen nicht schlechtere Ergebnisse haben, wenn sie an 
anderer Stelle besondere Fähigkeiten ausspielen können, wie z.B. sehr gute 
Produktionstechnik und Gewissenhaftigkeit. In jedem Fall verlangt moderne Betriebsführung 
eine Auseinandersetzung mit den individuellen Betriebsrisiken und daraus entsprechende 
strategische Überlegungen, wie mit diesen umzugehen ist. 

Risikomanagement umfasst sämtliche Maßnahmen bei denen die Risiken eines 
Unternehmens oder einer Investition erkannt, analysiert und bewertet werden. Die für 
Investitionen geltenden Sachverhalte wie Finanzierungsrisiken oder Wirtschaftlichkeitsfragen 
können auf den Betrieb insgesamt angewandt werden. Daneben gibt es weitere nicht in der 
engeren Produktion liegende Risiken, die ebenfalls in der Betriebsführung zu berücksichtigen 
sind und in einem Risikomanagement-Prozess bearbeitet werden müssen: 

Ein Risikomanagement-Prozess gliedert sich in mehrere Schritte:  

 Erkennen der Gefahren und Risiken, Beschreibung ihrer Art, der Ursachen und 
konkreten Auswirkungen 

 Beurteilen der identifizierten Gefahren hinsichtlich ihrer Eintrittswahrscheinlichkeiten 
und möglichen Schadenswirkungen auf den Betrieb 

 Risikobeherrschung durch Maßnahmen, die Gefahren oder Eintrittswahrscheinlichkeit 
reduzieren oder die Folgen beherrschbar machen 

 Risikoüberwachung mit Hilfe von Parametern, die Aufschluss über die aktuellen 
Risiken geben (Risikoindikatoren) 

 Erarbeiten eines Notfallplans 
 Identifizierung, Analyse und Beherrschung sind entsprechend der 

betriebsindividuellen Situation in einer einfachen Entscheidungsmatrix 
zusammenzustellen. Die Übersicht ist Ausgangspunkt für Strukturierung der 
Risikolage und detailliertere Planungen zu Gegenmaßnahmen. Risiken lassen sich 
dadurch nicht ausräumen, aber sie werden beherrschbarer. 
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Tabelle 29 - Beispiel Risikobewertung 

Risiko Wahrscheinlichkeit Schaden Maßnahmen im Betrieb 
Produktion    
Hagel X  Hagelnetze (vorhanden) 
Blütenfrost X XXX Rücklagen (zu schaffen) 
Trockenheit X XX Bewässerung (zu planen) 
Schorf XXX X Pflanzenschutzstrategie 

(optimieren) 
……..    
Betrieb    
Fehlinvestitionen XX X Intensive Planung (Beratung 

buchen) 
Arbeitslöhne XX X Gutes Arbeitsmanagement 

(gegeben) 
Preise XX XX Qualität, Neue Sorten (optimieren) 
….    
Persönliche Risiken    
Tod, Berufsunfähigkeit X XX Versicherung (gegeben), Rücklagen  
Krankheit, Ausfall X XX Versicherung, Vertretungsregelung 
….    
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Kapitel 11 – Professionelle Produktion von 
Verarbeitungsobst in modernen extensiven Kulturen 

Verwertungsobstanlagen auf M25 bei Apfel sind speziell auf die kostengünstige Produktion 
von Industrie- bzw. Verwertungsware (z. B. für Saft, Mus, Konzentrat) ausgerichtet und 
unterscheiden sich deutlich von Tafelobstanlagen. Unterlage M25 ist eine mittelstark bis stark 
wachsende Apfelunterlage. Sie bildet tiefere und stabilere Wurzeln als schwach wachsende 
Unterlagen (z. B. M9) und ist dadurch robuster gegenüber Trockenstress und weniger 
standortempfindlich. Als Absatzmarkt ist die Verarbeitungsindustrie und der Export des 
Konzentrates weltweit zu sehen. 

Verwertungsobstanlagen auf M25 zeichnen sich durch größere Baumabstände, größere 
Baumkronen und eine geringere Pflanzdichte aus. Typisch sind Pflanzdichten von etwa 400–
800 Bäumen pro Hektar, im Vergleich zu über 3.000 Bäumen pro Hektar im intensiven 
Tafelobstbau. Die Erziehung erfolgt häufig als Halbstamm oder Niederstamm mit breiter 
Krone, was die Anlage langlebig und pflegeleicht macht.  

Das Hauptziel ist ein hoher Massenertrag pro Hektar, nicht die optische Qualität der Früchte. 
Fruchtgröße, Farbe und äußere Mängel spielen eine untergeordnete Rolle, solange der 
Zuckergehalt und die Saftausbeute stimmen. Die Erträge setzen später ein als bei M9-
Anlagen, sind dafür aber stabil über viele Jahre. 

Arbeits- und Kostenstruktur 

Ein wesentlicher Vorteil dieser Anlagen liegt in den geringen Produktionskosten. Der Aufwand 
für Pflanzmaterial, Pflanzenschutz, Schnitt und Ernte ist deutlich niedriger als im 
Tafelobstbau. Die Ernte erfolgt mechanisch oder teilmechanisiert, etwa durch 
Schütteltechnik, was die Arbeitskosten als bedeutendster Teil der Produktionskosten stark 
reduziert. Auch der Pflanzenschutz kann extensiver gestaltet werden. Als besonders 
interessant hat sich in Deutschland der Einsatz der in DDR entwickelt und danach optimierten 
Erntemaschine OE4 gezeigt. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  

 

 

 

Lehrmodule DUALOG 
 

 Die Reihe 'Lehrmodule DUALOG’ besteht aus 23 Modulen und richtet sich an  
 Jedes Modul erklärt kompakt und verständlich wesentliche Zusammenhänge und vermittelt praktische Tipps und 

handwerkliches Know-how basierend auf langjährigen Erfahrungen 

 Die Module sind in gedruckter Form sowie digital verfügbar. 

Obstbau (OB) 

Modul OB01: Planung und Organisation einer neuen Apfelbaumanlage 
Modul OB02: Bodenkunde im Obstbau: Bodenanalyse, Grundprinzipien der Düngung und 
Einstellung der Geräte für die Düngung 
Modul OB03: Pflanzenschutztechnik: Einstellung der Geräte zur Ausbringung von 
Pflanzenschutzmitteln auf Obstkulturen. Berechnung der Dosierung 
Modul OB04: Bewässerung im Obstbau. Berechnung des Wasserbedarfs. Fertigation für 
Apfelbäume 
Modul OB05: Umfassende Kontrolle von Krankheiten und Schädlingen bei Apfelbaumzucht 
Modul OB06: Zapfenschnitt in Apfelanlagen. Formung von Apfelbaumkrone auf M9 Unterlage 
Modul OB07: Schutz von Obstplantagen vor Frost 
Modul OB08: Organisation der Apfelernte 

Gemüsebau (GB) 

Modul GB01: Planung und Anbau von „Borschtschgemüse“ (Zwiebeln, Karotten, Rüben) 
Modul GB02: Aussaat von „Borschtschgemüse“ (Zwiebeln, Karotten, Rüben); Einstellung der 
Sämaschine 
Modul GB03: Bewässerung im Gemüsebau. Berechnung des Wasserbedarfs. Fertigation für den 
Anbau von „Borschtschgemüse“ (Zwiebeln, Karotten, Rüben) 
Modul GB04: Bekämpfung von Krankheiten bei „Borschtschgemüse” (Zwiebeln, Möhren, Rüben, 
Weißkohl) 
Modul GB05: Bekämpfung von Schädlingen bei „Borschtschgemüse” (Zwiebeln, Möhren, Rüben, 
Weißkohl) 
Modul GB06: Organisation der Ernte von „Borschtschgemüse“ 

Übergreifende / 
Umfassende Themen 
(UT) 

Modul UT01: Vorbereitung der Lagerräume für die Apfelerntesaison. Lagerung von Äpfeln 
Modul UT02: Vorbereitung der Lagerräume für die Kohlerntesaison. Lagerung von Kohl 
Modul UT03: Wirtschaftlichkeit des Gemüseanbaus: Rentabilität, Planung und Analyse der 
Tätigkeit 
Modul UT04: Ökonomie im Obstbau: Wirtschaftlichkeitsaspekte, Betriebsplanung und -analyse 
Modul UT05: Qualitätssicherung von Obstrohstoffen während der Lagerung 
Modul UT06: Qualitätssicherung von Gemüserohstoffen während der Lagerung 
Modul UT07: Energieeffiziente Technologien für die Lagerung und Erstverarbeitung von Obst und 
Gemüse 

Pflanzenschutz im 
ökologischen Obst- 
& Gemüsebau (OEK) 

Modul OEK01: Bekämpfung von Krankheiten und Schädlingen bei Gemüse im ökologischen Anbau 
Modul OEK02: Bekämpfung von Krankheiten und Schädlingen bei Obst im ökologischen Anbau 

 

http://www.dualog-ukraine.de 

 

Deutsch-Ukrainischer Fachdialog zur nachhaltigen 
Entwicklung des Obst- und Gemüsesektors 

             


