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Einflihrung

Einflihrung

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 Gemisesektors von Winnyzja" (www.dualog-
ukraine.de ), das aus Mitteln des Bundesministeriums fiir Landwirtschaft, Erndhrung und
Heimat der Bundesrepublik Deutschland (BMLEH) gefordert wird.

Als ein wichtiger Baustein zur besseren Qualifizierung von Beratern und Erzeugern wurde
dafir die Reihe "Lehrmodule DUALOG" in Form von 23 Modulen in deutscher und
ukrainischer Sprache vom Projektdurchfiihrer erstellt. Diese fachlichen Wegweiser sollen
Beratern/innen, Spezialisten und Erzeugern im Obst- und Gemisesektor in gedruckter Form
sowie digital als Hilfsmittel und Nachschlagewerk bei der Beratungsarbeit und in der Praxis
behilflich sein. Jedes Modul erklart kompakt und versténdlich wesentliche Zusammenhénge
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 Gemise in der Oblast Winnyzja — kommt insbesondere der Beratung von staatlichen
Schlisselinstitutionen und dem Ausbau der beruflichen Aus- und Weiterbildung eine
Schlisselrolle zu. Dem tragt diese Reihe, die von Spezialisten mit profundem und aktuellem
Fachwissen und langjahriger Praxiserfahrung verfasst wurde, in vollem Umfang Rechnung.

Uber das Modul "Okonomie im Obstbau"

In kompakter und praxisrelevanter Form beschreibt dieses Modul grundlegende Fragen der
Unternehmensorganisation und erldutert die Prinzipien des strategischen Managements, des
Selbstmanagements, des Finanz- und Investitionsmanagements, des Arbeits- und
Produktionsmanagements sowie des Qualitdtsmanagements und des Marketings. Praktische
Beispiele, die auf einem Musterbetrieb basieren, ergdnzen den inhaltlichen Teil des Moduls
wesentlich und verleihen ihm praktische Relevanz.
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Kapitel 1 — Das Produktionsumfeld

Das Marktumfeld fiir die Obstwirtschaft und die Obstbaubetriebe verdandern sich in der EU,
in der Ukraine wie auch weltweit stetig. Neue Markte bergen gleichermaBen Chancen fur
lukrativen Absatz aber auch Risiken wegen zusatzlicher Konkurrenz. Zu Beginn des 21.
Jahrhunderts sind mit Polen und Ungarn traditionell bedeutende obstproduzierende Lander
in die EU gekommen, die ihre Erzeugung kontinuierlich auf EU-Niveau brachten. Der
Wettbewerb auf den Markten brachte fir alle Betriebe neue Herausforderungen zur
laufenden Produktionskostensenkung, Produktoptimierung, aber auch Angleichung der
Qualitaten und Einfiigen in die Marktgegebenheiten. Rein auf billige Produktion zu setzen,
wird nicht die notwendige Kapitalanreicherung fiir betriebliches Wachstum erbringen.

Das Produktionsumfeld der ukrainischen Obstwirtschaft ist chancenreich, aber zugleich stark
herausfordernd. Die Ukraine verfiigt Gber grundsatzlich glinstige natiirliche Voraussetzungen,
steht jedoch vor erheblichen strukturellen, wirtschaftlichen und politischen Problemen.

Die natirlichen Bedingungen sind Uberwiegend positiv. Fruchtbare Béden (insbesondere
Schwarzerdebdéden), geeignete Klimazonen und ausreichend verfligbare Anbauflachen bieten
gute Voraussetzungen fiir den Obstbau. In vielen Regionen bestehen giinstige Bedingungen
fir den Anbau von Apfeln, Beeren, Steinobst und Nissen, wodurch ein hohes
Produktionspotenzial vorhanden ist.

Gleichzeitig ist das Produktionsumfeld stark von strukturellen Defiziten gepragt. Viele
Obstbaubetriebe arbeiten mit veralteter Technik, geringer Mechanisierung und
eingeschranktem Zugang zu moderner Lager-, Kiihl- und Verarbeitungstechnik. Eine grof3e
Herausforderung ist die geordnete Vermarktung und Zertifizierung. Dies fihrt zu hohen
Nachernteverlusten und einer eingeschrankten Wettbewerbsfahigkeit auf internationalen
Markten.

Trotz dieser Herausforderungen bietet das Produktionsumfeld auch Entwicklungschancen.
Die Nachfrage nach ukrainischem Obst, insbesondere nach Beeren und verarbeiteten
Produkten, ist auf internationalen Markten grundsatzlich vorhanden. Mit Investitionen in
moderne Produktionstechnik, Qualitdtsmanagement und Vermarktungsstrukturen kénnte
die ukrainische Obstwirtschaft langfristig ihre Wettbewerbsfahigkeit deutlich steigern.

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

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

Die Aufgabe fiir die zukunftsorientierte Betriebsleitung ist einfach definiert: Dokumentierte
bzw. zertifizierte Produktion von Friichten in moglichst hohen Ertrdgen, davon mit einem
hohen Anteil an guten inneren und dufleren Qualitdten zu moglichst geringen Kosten und
unter weitgehender Vermeidung von Umweltbelastungen sowie Einhaltung sozialer Kriterien
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Kapitel 1 — Das Produktionsumfeld

und der gesetzlichen Normen. In der Vielseitigkeit der Produktionsweisen und des
Marktumfelds gibt es hierbei weder Kénigsweg noch allgemein gliltige Rezepte.

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

Ein hohes produktionstechnisches Kénnen, Fleifs und Durchhaltevermdgen werden immer
Grundvoraussetzung fiir erfolgreichen Obstbau bleiben. Insbesondere in wachsenden
Betrieben sind zunehmend unternehmerische Managementqualititen gefragt. Eine
wesentliche Fahigkeit ist dabei, sich nicht im Detail zu verlieren, sondern die grof3en Linien zu
sehen und das Wichtige vom Nebensachlichen zu trennen. Grundvoraussetzung ist ein
ganzheitliches Betriebsmanagement.
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Kapitel 2 — Managementbereiche im Obstbaubetrieb

Ein rein auf kurzfristigen Gewinn oder maximale Ertrdge 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
fihren. Deshalb ist Betriebsmanagement im modernen gartenbaulichen Betrieb als
ganzheitlicher Steuerungsprozess zu verstehen, der wirtschaftliche, 6kologische und soziale
Dimensionen miteinander verbindet. Nur durch diese mehrdimensionale Betrachtung kann
ein Betrieb dauerhaft wettbewerbsfahig, nachhaltig und zukunftsfahig bleiben

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

Dariber hinaus spielt die effiziente Nutzung der vorhandenen Ressourcen eine
entscheidende Rolle. Boden, Wasser, Arbeitskrafte, Kapital und Technik sind begrenzt und
miuissen optimal eingesetzt werden. Betriebsmanagement hilft dabei, Produktionsverfahren
sinnvoll zu wahlen, Arbeitsablaufe zu organisieren und Maschinen effizient auszulasten.
Dadurch kann nicht nur die Produktivitit gesteigert, sondern auch unnoétiger
Ressourcenverbrauch vermieden werden.

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

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

Handlungsbereiche des Managements

e Strategisches Management

e Selbstmanagement

e Finanzmanagement

e |nvestitionsmanagement

e Arbeitsmanagement

e Produktionsmanagement/Produktionstechnik
e (Qualitatsmanagement

e Verkaufsmanagement/Marketing

e Risikomanagement
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Kapitel 2 — Managementbereiche im Obstbaubetrieb

Strategisches Management

Strategisches Management umfasst die langfristige Ausrichtung des Obstbaubetriebes. Dazu
gehoren Entscheidungen Uiber Sortenwahl, Anbauverfahren, Betriebsentwicklung und
Absatzwege. Ziel ist es, den Betrieb an Marktverdanderungen, Klimawandel und politische
Rahmenbedingungen anzupassen und zukunftsfahig zu gestalten.

Selbstmanagement

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

Finanzmanagement

Obstbaubetriebe im Familienbetrieb haben haufig eine geringere Flachenausstattung und
sind besonders arbeits- und kapitalintensiv mit hohen Ertragen und Aufwendungen bezogen
auf die Flache. Hohe laufende Produktionskosten und lange Zeitrdume bis zu den
Zahlungseingdngen erfordern erhebliche finanzielle Vorleistungen bis zum Ausgleich. Das
Finanzmanagement sorgt fir die Sicherung der Liquiditdit und Rentabilitdt des
Obstbaubetriebes. Das Finanzmanagement hat Zahlungsstrome und den Finanzmittelbedarf
zu steuern. Einnahmen und Ausgaben missen laufend Gberwacht und geplant werden, da
Ertrage stark von Ernteerfolg und Marktpreisen abhdangen. Ein gutes Finanzmanagement hilft
aulBerdem, finanzielle Risiken besser abzufedern.

Investitionsmanagement

Im Investitionsmanagement werden groRere Anschaffungen wie Maschinen,
Bewadsserungssysteme oder Lagertechnik geplant und bewertet. Dabei missen Kosten,
Nutzen und Abschreibungsdauer sorgfiltig abgewogen werden. Ziel ist es, Investitionen
wirtschaftlich sinnvoll und betrieblich notwendig zu gestalten.

Arbeitsmanagement

Arbeitsmanagement ist im Obstbau besonders wichtig, da viele Tatigkeiten zeitkritisch und
arbeitsintensiv sind. Ausgepragte saisonale Arbeitsspitzen und bislang nicht mechanisierbare
Arbeiten insbesondere zur Ernte erfordern zeitweilig einen hohen Einsatz an
Fremdarbeitskraften. Dementsprechend hat ein gutes Arbeitsmanagement mit exakter
Personalplanung und gelibter Personalfihrung hohe Bedeutung fiir den Erfolg. Die Planung
von Arbeitskraften, insbesondere von Saisonarbeitskraften, spielt dabei eine zentrale Rolle.
Effiziente Arbeitsabldufe tragen zur Kostenreduzierung und zur Sicherung der Erntequalitat
bei.

Produktionsmanagement / Produktionstechnik

Das Produktionsmanagement umfasst alle Mallnahmen zur Planung und Steuerung der
Obstproduktion. Dazu zahlen Pflanzenschutz, Diingung, Bewdsserung 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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Kapitel 2 — Managementbereiche im Obstbaubetrieb

Qualitétsmanagement

Obstbauliche Erzeugnisse sind nicht nur Nahrungsmittelrohstoffe, sondern direkt
genussfahige Endprodukte. Die Abnehmer stellen hohe Erwartungen an die inneren und
auBeren Qualitaten. Die Friichte zeigen deutlich wahrnehmbare duf3erliche Unterschiede in
Geschmack, GroRe, Reifegrad und moglichst makellosem Aussehen. Weiter spielen
Forderungen zur moglichst geringen Belastung mit Pflanzenschutzmittelriickstanden,
Kontrolle und Rickverfolgbarkeit eine zunehmende Rolle. Diesen Anforderungen ist durch
dokumentiertes Qualitdatsmanagement Rechnung zu tragen.

Qualitatsmanagement stellt sicher, dass das erzeugte Obst den Anforderungen von Handel
und Verbrauchern entspricht. Es umfasst MalBnahmen zur Qualitatssicherung wahrend
Anbau, Ernte, Lagerung und Transport. Hohe Qualitat ist entscheidend fiir gute Preise und die
Wettbewerbsfahigkeit des Betriebes.

Verkaufsmanagement / Marketing

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

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

Risikomanagement

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

Aus der betriebswirtschaftlichen Unternehmensplanung sind Planungsinstrumente bekannt,
die auch in der modernen Obsterzeugung konsequent angewandt werden sollten. Dies
Vorgehensweise erscheint zunachst ungewohnlich, Manchem vielleicht sogar nutzlos, weil
kein konkretes Produkt erzeugt wird, kein konkretes sichtbares Arbeitsresultat wie von Hande
Arbeit erschaffen wird. Aber einen ruhigen Tag nachgedacht erspart viel Mihen 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 miindet in den nachsten Durchgang. Die Analyse der abgelaufenen Ernte
ist z.B. Ausgangspunkt fiir die Ernteplanung des Folgejahres. Voraussetzung fiir den Vorgang
sind ein gedanklicher Abstand zum Tagesgeschaft sowie ein hohes Mal an Selbstreflexion.
Die Ergebnisse sind schriftlich festzuhalten. Es ist sehr zweckmaRig sich fir die Prozesse
methodische Unterstitzung von auRen zu holen.

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

Zielfestlegung
Analyse
Steuerung
Planung
Ergebnis-
kontrolle
Umsetzung

Abbildung 1 - Analyse, Planung, Entscheidung, Controlling

Im Obstbaubetrieb haben solche Prozesse je nach Anlass unterschiedliche Zeithorizonte und
Tragweiten: Bei einer Betriebsiibergabe kann der Ubernehmer seine eigenen Ideen im
Rahmen eines langfristig angelegten Generalplans umsetzen. Die mittelfristig angelegte
Aufnahme eines neuen Betriebszweiges wie z.B. Direktvermarktung oder eine groRere
BaumalRnahme, aber auch die kurzfristige Entscheidung (iber eine groRere
Zupachtmoglichkeit erfordern jeweils strategische Uberlegungen.

Entscheidend ist dabei die Unterscheidung, was kann ich selbst tun und dndern, und was kann
ich eben selbst nicht andern. Viele ,Strategen” beklagen und befassen sich mit Situationen,
die sie nicht andern kénnen und machen sie flir Unzuldnglichkeiten verantwortlich. Sich mit
den eigenen Moglichkeiten, auch Defiziten zu befassen ist unpopular. Aber genau da ist der
Ansatz.
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Unternehmerische Positionierung und Zieldefinition

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

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

Einzelbetriebliche = Voraussetzungen und  duBerliche = Rahmenbedingungen  fir
Obstbaubetriebe konnen sehr unterschiedlich sein. Die in den 1960er Jahren an der Harvard
Business School entwickelte SWOT-Analyse ist eine verbreitete Herangehensweise zur
grundsatzlichen Analyse der Situation eines Unternehmens. Dabei werden die
betriebseigenen Starken (Strengths) und Schwachen (Weaknesses) mit den als Chancen
(Opportunities) und Gefahren (Threats) bezeichneten Einflissen von aullen in einer
Entscheidungsmatrix kombiniert und grundsatzliche Reaktionsmoglichkeiten diskutiert und
grundsatzliche Unternehmensziele definiert.

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

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

Gutes Selbstmanagement hilft dem Betriebsleiter mit der eigenen Arbeitszeit effizient
umzugehen und zuvor durchdachte Vorhaben auch tatsachlich 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 Freirdume flr andere Aktivitdten (Familie, Zuerwerb, Hobbies
etc.).

Die Fahigkeiten hierzu sind je nach Unternehmerpersonlichkeit unterschiedlich ausgepragt,
sie kdonnen angeeignet und ausgebaut werden. In Ratgebern und Seminaren zur
Unternehmerfortbildung werden vielfdltig strukturierte Arbeitstechniken angeboten, mit
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denen Wichtiges, Dringendes, Beeinflussbares von unwichtigen und nicht zu verandernden
Dingen zu unterscheiden oder Biroorganisation oder Kommunikationstechniken zur
Personalfiihrung lernen kann. Erfolgreiche Unternehmer nehmen sich regelmaRig 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 Biro Gbertragen.

Info-Eingang durcharbeiten und keine Stapel bilden!

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

GroRe und dréngende Brocken zuerst Planen - Prioritdten setzen!

Fir jeden Tag 1-3 Hauptaufgaben festlegen. Am Ende des Tages lberlegen, welche
groBen 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“!

Moglichst nur eine Aufgabe auf einmal erledigen — ohne Ablenkung. Bei
Unterbrechungen, kurze Dinge gleich erledigen, sonst Notiz und Rickkehr zur
Hauptaufgabe.

Aufgaben ordnen im simplen Handsystem

Moglichst einfache Listen flr die Aufgaben fihren und diese taglich prifen. Denkbar sind
auch mehrere Listen nach Einsatzgebieten (Telefon, Einkauf, Produktion etc.).

Positionieren und auf Ziele fokussieren!

Am Ende des Monats das Erfiillen der Zwischenziele priifen und die folgenden Schritte
planen. Am Ende des Jahres priifen, wie es um die Erflillung der Jahres- sowie Lebensziele
steht und was in Zukunft angepackt wird. Falls notwendig auch die Ziele selbst neu
ausrichten. Wesentliche Projekte sollen mit den persénlichen Zielen zu tun haben —
Projekte, fiir die das nicht zutrifft, beenden!

RegelmaBige Vorgdnge 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, Bironachmittag, Marktvormittag etc.)
einbauen.

Arbeiten mit Leidenschaft!

Wer seine Arbeit oder Projekt mit Leidenschaft macht, wird diese gut machen und sich
darliber freuen. Auf Dinge achten, die einen gliicklich machen und prifen, ob sich darauf
ein ganzes Arbeitsfeld/Geschéaft aufbauen lasst.
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In Sonderkulturbetrieben stellen zeitlich enge produktionstechnische Vorgaben und
ausgepragte Arbeitsspitzen besondere Anforderungen an die Koordinationsgabe des
Betriebsleiters. In wachsenden Betrieben kann der Betriebsleiter Arbeiten in zunehmendem
Male nicht mehr selbst durchflihren, muss aber sicher sein, dass sie in gewiinschter Qualitat
durchgefiihrt werden. Der Betriebsleiter braucht daher Fahigkeiten zum Selbstmanagement,
Arbeitsplanung und Mitarbeiterfliihrung. Schlechte wirtschaftliche Ergebnisse haben ihren
Ursprung in Defiziten bei diesen personlichen 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 Ubersicht sind in einem einfachen Betriebsbeispiel fiir 15 ha Apfelanbau die im
Jahresverlauf anstehenden Arbeiten mit Zeitraum, Arbeitszeitbedarf und Grad der
Termintreue von 1 =, weitgehend variabel” bis 5 = ,exakte Ausfiihrung” zusammengestellt.
Die Grunddaten kdnnen von Datensammlungen entnommen werden. Besser, weil genauer,
sind jedoch Daten aus eigenen Aufzeichnungen oder EDV-Schlagkarteien.

Tabelle 2 - Verteilung der Arbeiten auf Zeitrdume und Familien- bzw. Saisonarbeitskrafte

Arbeitsanfall Erledigung
Arbeiten Zeitraum Bedarf/ B_edarf Termi Fest-AK Saison-AK
ha insg. n
Winterschnitt Jan-Mrz | 80 | 1200 | 2 |50% | 600 | 5 | 600
Biume ersetzen | Jan—Mrz | 5 75 1 10%| 8 | % |68
Formieren Mrz-Mai | 30 450 2 |50%| 225 | 5) |22
Pflanzenschutz . 100 o
(20 X) April - Sept 10 150 5 % 150 | 0% 0
Hagelnetz , o 90
rageiet Mai 3 45 2 |10%| 5 |3 | 4
Handausdiinnung | Juni 60 900 3 |10%| 90 ?,/00 810
Sommerschnitt Jul 30 450 2 |25%]| 113 70/50 338
. . 50
Mulchen (3 x) April - Sept 2 30 1 50% | 15 % 15
Ernte Sept-Okt | 300 | 4500 | 4 | 5% | 225 | % |42
% | 25
Hagelnetz 6ffnen Oktober 3 45 2 10 % 5 %/?) 41
Mause . o 25
bekampfen Vegetation 10 150 1 25% | 38 % 113
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Sonstiges Vegetation | 10 150 1| 100 [ 150 | 0% | 0
Ersatzpflanzung 1 ha bei 15 Jahre Umtrieb
Rodung/Stock Nov-Dez | 50 50 > [10%| 5 | 9 | 45
raumen Yo
Pflanzung Hand Nov - April 150 150 4 20% | 30 %/Oo 120
Geriistbau Nov-April | 150 | 150 3 |20%]| 30 %2 120
Anbinden Nov — April 50 50 2 10 % 5 ?,/00 45
Maschinenpflege Winter 150 1 50% | 75 50/?) 75
AuBenbereichspfl | /o, otation 150 1 |10%]| 15 | 9 | 135
ege Yo

. . 100 0
Betriebsfiihrung Jahr 600 2 % 600 | 0% 0
Insgesamt 238 68

2 54

Nachdem der Arbeitsumfang festgestellt wurde, ist festzulegen, welche Arbeitskrafte die
Arbeiten erledigen sollen. Grundsatzlich stehen Familienarbeitskrafte (FAK), dauerhaft
beschaftigte Arbeitnehmer oder Saisonarbeitskrafte zur Verfliigung. Fir eine FAK kénnen
hinsichtlich Jahresarbeitsleistung 2.000 AKh bis maximal 2.300 AKh, fiir eine feste
Lohnarbeitskraft je nach Arbeitsvertrag 1.800 AKh angesetzt werden.

Fir die Zuteilung der Arbeiten gelten wirtschaftliche Optimierungsregeln. Grundsatzlich ist
die eigene Arbeitskraft bestens zu verwerten, die Betriebsleitung sollte nicht Arbeiten
durchflhren, die eine Saison-AK billiger erledigen kdnnte. Es ist daher stets zu priifen, welche
bestmogliche 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 fiir diese Arbeit auf
Saisonarbeiterniveau und nicht im sonst Ublichen kalkulatorischen Ansatz. Im betrieblichen
Rechnungswesen werden diese gegenseitigen Vergleichsansatze als Opportunitdtskosten
bezeichnet:

Opportunitdtskosten oder Schattenpreise sind entgangene Erlése, 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 kénnen innerhalb, aber auch auBerhalb des
Betriebes (z. B. Maschinenringtatigkeit) gegeben sein. Wie im Angestelltenverhéltnis haben
Tatigkeiten mit hoher Verantwortung eine gute Entlohnung. In der Praxis wird insbesondere
in arbeitsarmen Perioden nicht jede Stunde zu einer hohen Verwertung fiihren, 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 fiir die Familienarbeitskraft als kalkulatorische KostengréRe ist im
Familienbetrieb abhangig von innerbetrieblicher alternativer Verwertung oder moglicher
auBerbetrieblicher Entlohnung.

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

Arbeitsstundenbedarfim Jahreslauf fir Apfelanbau (Beispiel)
AKh

2000
1800
1600

1400

1200

Saison-AK

1000
800
600
400
700 / | W7

""""" Familien-AK
0

Jan Feb Mrz  Apr Mai Jun Jul Aug  Sep Okt Nov Dez

Abbildung 2 - Arbeitsstundenbedarf im Jahreslauf fiir Apfelanbau

Wegen moglicher Storungen durch schlechte Witterung ist eine hohere Schlagkraft
vorzuhalten, damit die Pflichtaufgaben auf alle Falle durchgefiihrt werden konnen.
Andernfalls drohen als , Terminkosten” bezeichnete Verluste, beispielsweise Preisabschlage
flr zu spat geerntete Uberreife Frichte oder Auslosung von Alternanz wegen zu spat
durchgefiihrter Handausdiinnung.

Personalfiihrung

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

e Mitarbeiter motiviert,
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e eindeutige, verstandliche und moglichst friihzeitige Informationen liber Arbeitsweise
und -ziele gegeben,

e konkrete Arbeitsauftrage verteilt,

e Zustandigkeiten delegiert

e Nach Ergebniskontrolle positives oder negatives Feedback auf sachlicher Ebene
gegeben

Die erzielten Arbeitsleistungen sind flr spatere Planungen festzuhalten. Mit guter
Personalfiihrung werden kostentrachtige Leerzeiten und ungenligende Arbeitsergebnisse
vermieden. Arbeitskosten sind der weit bedeutendste und wesentlich beeinflussbare
Kostenfaktor im Obstbaubetrieb. Gute Personalfiihrung erfordert kein Naturtalent, sondern
sollte in Fortbildungsveranstaltungen erlernt und regelmafig weiterentwickelt werden.

Arbeitsplanung bei Investitionsschritten

Wiéhrend in der laufenden Arbeitsplanung auf eingeilibte und weitgehend optimierte
Vorgehensweise zurlickgegriffen werden kann, kommen in Entwicklungsschritten wie
betriebliche Erweiterungen zusatzliche Koordinationsaufgaben auf den Betriebsleiter zu.

Auch im Projekt sind die einzelnen Aktivitaten mit ihren Arbeitsinhalten, den beteiligten
Personen, den erforderlichen Ressourcen, Zeitbedarf und ihren gewiinschten Ergebnissen im
Zeitablauf aufzulisten. Bei groeren MaBnahmen wie z.B. dem Bau eines CA-Lagers betrifft
dies das Beschaffen von Informationen zu technischen Funktionsdetails und Wertung von
moglichen Alternativen, das Einholen von Angeboten, die Auftragsvergabe mit Aushandlung
von Lieferkonditionen, Planung von Behordengangen fiir Genehmigungen, die laufende
Kontrolle von Fremdarbeiten und Bauplanung, ein Voranschlag von mdglichen
Eigenleistungen mit Zeitansdtzen und notwendigen Geradtschaften. Allein schon die
strukturierte Listung der Aufgaben zeigt mogliche Konfliktbereiche und hilft kostentrachtige
Fehler zu vermeiden.

Die Projektaufgaben stellen eine Zusatzbelastung fiir Betriebsleiter und seine Familie dar. Die
reguldren Aufgaben des Unternehmens diirfen nicht vernachlassigt werden und miissen in
die Planung einbezogen sein, um mogliche Engpdsse zu identifizieren. Riickschlage und
Defizite in der regularen Produktion wie z.B. eine verpasste PflanzenschutzmalRnahme gegen
Schorf oder Probleme in der Obsternte bringen finanzielle Verluste und kdnnen die
Finanzierungsplanung des Betriebes in der ohnehin angespannten Projektphase empfindlich
treffen.

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

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

Bilanz Aktiva
Produktion
l Forderungen IVerbindlichkeiten
Geschéftspartner
Bank
Betriebskonto
Lohne V Kontostand 1 Produktionserlése
Betriebsmittel Vermogensverkdufe
Investitionen
Privatentnahme Privateinlagen
Tilgung Kreditaufnahme

-

AulRerbetrieblicher Bereich

Privater Konsum Vermaogen Weitere Einkommen

Abbildung 3 - Bilanz Aktiva

Im Einzelnen sind verschiedene Unterbereiche des Finanzmanagements zu beherrschen:

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

2. Im Kontakt mit den Geschéaftspartnern ist das Eintreiben von Forderungen und das
termingerechte Bezahlen der Verbindlichkeiten im ,,Cash Management” ein wichtiger
Erfolgsparameter. Ersteres ist zwingende Voraussetzung fir die Existenz und
Zahlungsfahigkeit, letzteres erhalt die Bonitat und damit den kostenglinstigen Zugang
zu Produktionsmitteln.

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

4. Bei grofleren Investitionen ist haufig eine Finanzierung Uber Fremdkapital
erforderlich. Neben der Priifung der Rentabilitat einer Investition per se ist die Wahl
der geeigneten Finanzierungsmittel und die Steuerung der Rickzahlung inkl.
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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 fir die Entnahme zur privaten Lebenshaltung und fir die
Vermogensbildung 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, haufig werden
betriebliche und private Ein- bzw. Auszahlungen liber ein Girokonto abgewickelt.

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

Die verschiedenen komplexen Abldufe der Finanzplanung werden ausgehend von der
Buchfiihrung als zentrales Element der Dokumentation aller Geschaftsvorgange und
naturalen Ertrage und Aufwendungen sowie der Investitionen zu einem Ergebnis gefihrt. Ein
wichtiges aber bei weitem nicht das einzige Ergebnis ist der Gewinn.

Die Ergebnisse inklusive der zeitlichen Anderungen 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 Realitat, der IST-Rechnung.

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

[ Buchfiihrung : Ist-Rechnung

Geldbericht || Naturalbericht H Anlagenbericht

| Buchflihrungsergebnisse |
|

Y
| Unternehmensanalyse l

Analyse des Riickberichts, Betriebsspiegel
der Bilanz, der erganzenden vertikaler und horizontaler
Angaben zur Bilanz, der Betriebsvergleich,
Gewinn- und Verlustrechnung Betriebszweigabrechnung
l i
[ Unternehmensplanung | Soll-Rechnung
1
[
Teilbereiche ’ [Gesamtunternehmen

e
l

| Finanzplanung I

Abbildung 4 - Buchfiihrung
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Zentrales Instrument des Finanzmanagements ist die Buchhaltung, in der alle monetaren
Vorgange, nach Erfassung und Bewertung auch Verdanderungen der Vorrite und
Naturalentnahmen unter Berlicksichtigung der Grundsatze ordnungsmaRiger Buchfiihrung in
einem definierten Zeitraum abgebildet werden. Grundsatzlich sollten alle Unternehmen ihre
Geschaftsvorgange im eigenen Interesse an Transparenz geordnet festhalten. Das Ergebnis
der Buchfiihrung, der Jahresabschluss ist zudem Grundlage fir die steuerliche
Einkommensermittlung.

In Europa wurde die doppelte Buchflihrung durch den italienischen Franziskaner Luca Pacioli
bekannt. Ausgangspunkt des Systems ist die Bilanz: Bei Unternehmensgriindungen ist dies zu
Beginn der Aufzeichnung die ,Erdffnungsbilanz”, in laufenden Unternehmen ist die
Eroffnungsbilanz jeweils die Abschlussbilanz der Vorperiode zum Bilanzstichtag. Die Bilanz
stammt vom italienischen ,bilancia“, zu Deutsch ,Waage”, und unterscheidet
Vermogenswerte — Aktiva — einerseits und deren Finanzierung — Passiva — andererseits.

Aktiva sind Vermogensformen, die ein Unternehmen ,aktiv” einsetzen kann, quasi was an
Produktionsvermogen vorhanden ist. Die Passivseite zeigt die Herkunft des Kapitals: Das ist
entweder eigenes Geld (Eigenkapital) oder von auRen als Fremdkapital (Kredite,
Verbindlichkeiten) eingebracht. Die Waage ist jederzeit ausgeglichen, also ,,Summe Aktiva“ =
»Summe Passiva“. Wenn die Vermogenswerte auf der Aktiva-Seite (links) ordnungsgemaf}
bewertet sind und das Fremdkapital, die Schulden (rechts) gemaR Kontoauszug bekannt sind,
errechnet sich das Eigenkapital als Restgrof3e:

VERMOGEN
Anlagevermogen
Umlaufvermégen

KAPITAL
Eigenkapital
Fremdkapital

Wie ist das Kapital angelegt? Woher stammt das Kapital?
INVESTIERUNG FINANZIERUNG

—_§ -

Abbildung 5 - Bilanz: Vermégenswerte/Aktiva und Finanzierung/Passiva
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Eigenkapital = Aktiva — Fremdkapital

Fir die Dokumentation des laufenden Geschafts werden Aktiva und Passiva bei der
,Auflosung der Bilanz” in verschiedene Einzelkonten aufgeteilt und sogenannte , T-Konten”
mit jeweils wieder linker und rechter Seite gebildet. Hierzu werden nach zweckmaRigen
Uberlegungen Bestandskonten und Erfolgskonten gebildet.

Bestandskonten

Bestandskonten der Aktiva-Seite sind Giter des Anlagevermogens (Boden, Gebaude,
Maschinen) und Umlaufvermogen (Vorrate, Finanzkonten mit positivem Bestand, Barkasse),
viehhaltende Betriebe haben zusatzlich Viehvermogen, zur zeitraumechten Zuordnung gibt
es die Position Rechnungsabgrenzung. Die Ausgangsbestiande werden links geschrieben,
Abgange 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, Riickstellungen und
Rechnungsabgrenzung. Die Anfangsbestande 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 Vorgange 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,
Gebihren, Zinsen oder Werteverzehr in Form von Abschreibungen; sie verringern bei jeder
Ausgabe das Eigenkapital. Ertrdge (Buchung rechts) sind Wertzufliisse, in der Regel die
Umsatzerlose; sie erhohen 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 Geschaft wird jeder Geschéaftsvorgang 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
Geschaftsvorfall doppelt erfasst. Bis auf wenige Ausnahmen (z.B. Abschreibungen,
Veranderungen selbst erzeugter Vorrate) sind jeweils ein Finanzkonto und ein Sachkonto
betroffen.

Darunter wiederum sind erfolgswirksame Buchungen die Mehrzahl: Eine Einnahme aus
Umsatzerlose ,, Apfelverkauf” erhéht auf der linken Aktiva-Seite den Finanzmittelbestand und
auf der Passiva-Seite in der GuV rechts als Ertrag das Eigenkapital. Die Bilanzsumme erhoht
sich, die gleichmaRig verteilten zusatzlichen 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 erhdht in Aktiva den
Mittelbestand auf einem positiven Finanzkonto, auf Passiva erhoht sich ein
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Fremdkapitalkonto; die Bilanzsumme wird hoher. In der GuV verandert sich nichts,
Kreditaufnahmen haben keinen Einfluss auf den Gewinn, nur auf den Finanzmittelbestand.
Nicht monetdre Vorgange 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 Buchfiihrung ermoglicht durch die zweifache Erfassung Geldkonto/Sachkonto
eine interne Kontrolle auf Additionsfehler. Weiter werden die Geschaftsvorgange in einzelne
Unterkonten aufgegliedert transparent: Bei Erfolgskonten (Einnahmen/Ausgaben) wird aus
der GuVvV der Einfluss auf das Gesamtergebnis (z.B. Erlése Kirschen,
Pflanzenschutzmittelaufwand etc.) bzw. bei Bestandskonten die Bestandsverdnderungen
dokumentiert.

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

Fiir einen Beispielsbetrieb ,Klitschko” zeigt der Abschluss einen Betriebsspiegel,
Veranderungsbilanz und die GUV-Rechnung. Die Finanzzahlen sind beliebige Geldeinheiten,
hier ist es einem guten sliddeutschen Obstbaubetrieb als Familienbetrieb angemessen. Die
Zahlen gelten zur Nachverfolgbarkeit der theoretischen Erlauterungen.

Tabelle 3 - Betriebsspiegel fiir Beispielsbetrieb Klitschko

Produktion

Landwirtschaftliche Flache 20 ha
Davon Eigentum 12 ha

Apfel diverse Sorten 10 ha

Birnen 1 ha

Erdbeeren 1 ha

Ackerbau 8 ha

Brennerei

Direktvermarktung ab Hof

Arbeitskrifte

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
Gebdude 80 000 8 000 72 000
Maschinen 58 000 40 000 13 000 85 000
Kulturen 92 000 18 000 74 000
Vorréte 12 000 6 000 6 000
Forderungen 33000 176 000 178 000

Kasse; Giro 7 000 345 600 322 500

Summe Aktiva 702 000 718 100
Kredit 196 000 24000 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 Buchfihrung ermoglicht den Gewinn (iber Betriebsvermoégensvergleich zu Beginn und
zum Ende eines jeden Wirtschaftsjahres zu ermitteln.

Tabelle 5 - Ermittlung Gewinn nach Vermégensvergleich Beispielsbetrieb Klitschko

Eigenkapital Ende 718 100
- Eigenkapital Anfang - 702 000
Veranderung Eigenkapital 40 100
Private Entnahmen 51 500
- Private Einlagen - 15600
Gewinn Unternehmen 76 000

Die Ermittlung erfolgt logisch nach Veranderung des Eigenkapitals, das dem Unternehmer
gehort zuziglich dem Saldo Entnahmen in das Private bzw. Einlagen in den Betrieb aus
Privatvermogen im laufenden Jahr.

Als zweite Moglichkeit errechnet sich der Gewinn aus dem Saldo der Aufwendungen und
Ertrage des Wirtschaftsjahres in der Gewinn- und Verlustrechnung. Es wird in der GuV jeder
einzelne Geschéftsvorgang, der das Vermogen verandert hat, saldiert, d.h. Ertrdge 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

Ertrage

Verkaufe 247 000
Beihilfen 3000
Sonstiges 5000
Buchgewinn aus Anlagenverkauf 4 000
Summe = Umsatz 259 000
Aufwendungen

Betriebsmittel -53 000
Lohne - 68 000
Sonstiges -13500
Abschreibungen - 38000
Pachten 5 000
Zinsen 5500
Summe Kosten 183 000
Gewinn 76 000
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Aufgrund der gesetzlichen Verpflichtung zur Buchfiihrung stehen in Deutschland in der
Mehrzahl der Betriebe Jahresabschliisse zur Verfligung. Sie ist Grundlage der Besteuerung
des landwirtschaftlichen Einkommens. Nur Kleinstbetriebe werden geschatzt.

Neben der Einkommensermittlung sind die Abschliisse wichtige Grundlage fiir die eigene
Betriebskontrolle, innerbetriebliche Analysen, Uberbetriebliche Leistungsvergleiche und
somit Grundlage fir Beratung. Weiter ist der Jahresabschluss Voraussetzung fir die
Gewdhrung von Fordermitteln aus Agrarinvestitionsprogrammen und bei Banken Nachweis
fir die Kreditfahigkeit.

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

Aus Sicht des Obstbauern steht zundchst die Minimierung der Steuerlast unter moglichst
weitgehender Ausnutzung des steuerlichen Gestaltungsspielraums im Vordergrund.
Moglichst einfach gehaltene Abschliisse nach den gesetzlichen Minimalvorgaben gebenin der
Analyse aber wenig weiterfihrende Antworten.

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

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

e Horizontalvergleich mit dhnlich 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
Leistungsfahigkeit und partielle Defizite deutlich.

Abschreibungen spielen in der Landwirtschaft eine zentrale Rolle, da landwirtschaftliche
Betriebe in hohem Male kapitalintensiv sind. Maschinen, Gebdude, technische Anlagen oder
Pflanzungen binden viel Kapital und werden liber mehrere Jahre genutzt. Abschreibungen
dienen dazu, den Werteverzehr dieser langlebigen Wirtschaftsgiter korrekt zu erfassen und
betriebswirtschaftlich zu bertcksichtigen.

Unter Abschreibungen versteht man die planmafige Verteilung der Anschaffungs- oder
Herstellungskosten eines Wirtschaftsgutes auf dessen betriebsgewdhnliche Nutzungsdauer.
In der Landwirtschaft betrifft dies beispielsweise Traktoren, Erntemaschinen, Stallgebadude,
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Kihl- und Lagertechnik oder auch Dauerkulturen wie Obstplantagen. Durch die Abschreibung
wird der jahrliche Wertverlust als Kosten in der Buchfiihrung erfasst und dem jeweiligen
Wirtschaftsjahr zugeordnet.

Abschreibungen erfiillen mehrere wichtige Funktionen. Zum einen ermdéglichen sie eine
realistische Ermittlung des Betriebsergebnisses, da nicht die gesamten Anschaffungskosten
im Kauf Jahr, sondern anteilig tGiber die Nutzungsdauer berlcksichtigt werden. Zum anderen
tragen sie zur Finanzierung von Ersatzinvestitionen bei, da die abgeschriebenen Betrdage im
Idealfall als liquide Mittel im Betrieb verbleiben und spater fir Neuanschaffungen genutzt
werden kdénnen.

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

Maschinen werden nach Anschaffungskosten abzgl. Summe der bisherigen jahrlichen
Abschreibungen bewertet (= Buchwert). Diese errechnen sich aus dem
Nettoanschaffungspreis durch die Nutzungsdauer. Hinsichtlich der Nutzungsdauer sind von
der Steuerverwaltung Zeitrdume definiert. Bei kirzeren 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 langer genutzt und es konnte mit niedrigeren
Abschreibungssatzen gerechnet werden. Dies ist im Sinne der (berbetrieblichen
Vergleichbarkeit nicht sinnvoll und bringt keine zusatzlichen Erkenntnisse. Der tatsachliche
Verkehrswert kann je nach Pflegezustand und technischer Verwendbarkeit der Maschine
erheblich abweichen.

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

Gebaude werden nach Anschaffungskosten abzgl. Abschreibung bewertet. Der tatsachliche
Verkehrswert, aber auch Ertragswert konnen je nach Zustand und Nutzungsmoglichkeiten
erheblich abweichen. Der Ertragswert orientiert sich an dem tatsachlichen wirtschaftlichen
Nutzen, der aus dem Gebdude z.B. durch Vermietung gezogen werden kann.

Dauerkulturen werden aus der Summe der Einzelkosten zum Ende der Investition aktiviert
und danach abgeschrieben. Die tatsachliche Ertragsfahigkeit und daraus die optimale
Nutzungsdauer ist vom physiologischen Zustand der Kultur abhangig und muss eigenstandig
beurteilt werden.

Ein weites Feld und Gegenstand der steuerlichen Gestaltung des Jahresabschlusses ist die
Bewertung von Vorrdten. Grundsatzlich gilt das Prinzip der Einzelbewertung nach
Anschaffungs- oder Herstellungswert. Voraussetzung ist eine Inventur.
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Zur Vorbereitung der Buchfihrungsdaten fiir den Betriebsvergleich sind bei
auBergewohnlichen (,auBerordentlichen”) oder dem Wirtschaftsjahr nicht zurechenbaren
(,zeitraumfremden”) Ertragen bzw. Aufwendungen sowie bei nach steuerlichen
Gesichtspunkten gestalteten Buchungen Korrekturen des Gewinns vorzunehmen, um
Sondereffekte auszuschlieBen. Hierzu zahlen Vorgdnge wie Bildung/Auflésung von
Sonderposten, Sonderabschreibungen, einmalige Investitionszulagen, hohere
Vorsteuerzahlung bei (ibernormaler Investitionstatigkeit, Entschadigungszahlungen,
Buchgewinne/-verluste aus der VerduBerung von Investitionsgitern etc. Ergebnis dieser
Korrekturrechnungen ist das ,,ordentliche Ergebnis”, mit dem der Erfolg aus der eigentlichen
landwirtschaft- und gartenbaulichen Tatigkeit abgebildet werden soll.

Lohnaufwendungen fiir angestellte Familienarbeitskrafte bewirken niedrigere Gewinne im
Vergleich zu sonst gleichgelagerten Betrieben in denen Familienarbeitskrafte ihre
Einkommensanspriiche aus dem Gewinn entnehmen. Solche betriebsindividuellen
Gestaltungen sind nicht im ,ordentlichen Ergebnis” berlicksichtigt.

Aspekte bzw. mégliche 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; -veranderung) ankniipfen. Bei der Bewertung der einzelnen
Bilanzpositionen Aktiva kommen folgende Besonderheiten in Betracht:

Bodenwerte variieren in Abhdngigkeit von der Steuergesetzgebung erheblich. Die
Flachenwerte unterliegen grundsatzlich nicht der Abschreibung. Sachgemall ware eine
Bewertung nach Ertragswert der Flache. Spekulative Ansatze und vererbte Flachenwerte
konnen die Vergleichbarkeit verfilschen.

Analyse einzelner Positionen der GuV

Bei der Analyse Hohe und Entstehung des Gewinns absolut und im Vergleich zu anderen
Betrieben werden die einzelnen Positionen der Gewinn und Verlustrechnung betrachtet.
MaRgebliche GroRBen sind beispielsweise HOhe der Ertrdge aus den verschiedenen
Betriebszweigen oder Aufwendungen fir Pflanzenschutz, Arbeitserledigung, Abschreibungen
usw. Als BezugsgroRRe ist zumeist die Flache zweckmaRig wobei hier unterschiedliche
Betriebsorganisationen zu beachten sind. Auch hier hat die Detailtiefe des
Buchflihrungsabschlusses 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 Obstbauflache an der gesamten LF erhebliche
Unterschiede im flachenbezogenen Aufwand (z.B. Pflanzenschutzmittel, Diinger,
Maschinenkosten in €/ha). Gleiches gilt fir Ertrage aus pflanzlicher Produktion, wenn keine
Unterscheidung und Zuordnung auf die verschiedenen Kulturen stattfinden. Prinzipiell
erlauben EDV-Buchfiihrungsprogramme eine Zuordnung von Aufwendungen auf
verschiedene Kulturen oder Produkte (Kostenstellen) in selbst gewahlter Differenzierung, was
aber auch entsprechende Disziplin bei den Einzelbuchungsvorgangen voraussetzt.

>> Seite 27



Kapitel 4 — Analyse des Buchflihrungsabschlusses

Die Betriebsanalyse mit Kennzahlen im Horizontalvergleich erfordert Erfahrung und
Augenmal}. Sehr hilfreich ist es dabei die Zusammensetzung der statistischen
Grundgesamtheit der Vergleichsgruppe zu kennen. In jedem Falle kénnen die Kennzahlen nur
Ausgangspunkt tiefer gehender betriebsindividueller Analysen sein.

Neben den Bilanzdaten Aktiva und Passiva sowie den Unterkonten der GuV untersucht die
Buchfiihrungsanalyse die Umsetzung der Unternehmensziele Rentabilitat, Stabilitdt und
Liquiditat anhand charakteristischer Kennzahlen. Liquiditdt - Rentabilitdt — Stabilitat bilden
das ,magische Dreieck” der Unternehmensziele; sie ergdanzen und bedingen sich gegenseitig.

Rentabilitat bezeichnet das Verhiltnis 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 Ertrage zu erzielen, und wird meist in Prozent ausgedriickt. Die
Rendite als Prozentsatz ist ein Kennzeichen des Erfolgs oder ebenso der Gewinn je
Familienarbeitskraft

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

Liquiditat bezeichnet die Fahigkeit eines landwirtschaftlichen Betriebes, seine laufenden
Zahlungsverpflichtungen jederzeit fristgerecht aus verfligbaren Zahlungsmitteln zu erfillen.
Sie ergibt sich aus dem Verhaltnis von liquiden Mitteln und kurzfristigen Verbindlichkeiten
und ist eine zentrale Voraussetzung fiir die Zahlungsfahigkeit und den reibungslosen
Betriebsablauf. Kennzeichen ist ein Geldliberschuss.

Rentabilitat
(Gewinn)

Stabilitat * > Liquiditat
(Eigenkapital) (Geldiiberschuss)

Abbildung 6 - Rentabilitdt, Stabilitdt, Liquiditdt
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Liquiditat ist die Fahigkeit eines Unternehmens seinen Zahlungsverpflichtungen jederzeit
nachkommen zu kénnen. Ist die Liquiditat nicht mehr gegeben, droht die Insolvenz und somit
das Ende des Unternehmens, der Konkurs. Die standige Zahlungsfahigkeit ist somit oberstes
Ziel der Unternehmensfiihrung, weil existenziell unmittelbar bedeutsam. Das
Liquiditaitsmanagement plant und steuert den Zahlungsmittelverkehr und —bestand.

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

Auch die Situation ,,zu hohe Liquiditat” 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 langerfristig definierten Investitionsprogramm folgen, per se
wirtschaftlich sinnvoll sein und nicht dem ,natlirlichen” Bestreben erwachsen, Steuern zu
sparen. Die Finanzmittel sind moglichst produktiv zu parken oder im Privatbereich zur
dauerhaften Vermoégensbildung zu verwenden.

Rechnungsgréfien zur Zeitraumliquiditéit (dynamische Liquiditdt)

Im Buchflihrungsabschluss gibt die Analyse des Rickberichts der Finanzkonten einen
Uberblick Giber die Liquiditatssituation bezogen auf einen zuriickliegenden Zeitraum, in der
Regel die Quartale, Halbjahre oder das Wirtschaftsjahr. Da die Liquiditdtslage saisonal
schwankt, aber von Jahr zu Jahr sich in dhnlicher Weise entwickelt, kann der gelibte
Betriebsleiter mogliche negative Entwicklungen aus dem Vergleich der entsprechenden
Daten aus den Perioden der Vorjahre abschatzen. Die Kennzahlen charakterisieren die
Eigenfinanzierungskraft des Unternehmens. Der Geldliberschuss als LiquiditatsmafRstab stellt
die Vorgange in den Erfolgs- und Sachkonten den Veranderungen bei den Finanzkonten
gegenuber, die Herkunft und Verwendungen der Finanzmittel werden verdeutlicht.

Tabelle 7 - Riickbericht der Finanzkonten im Wirtschaftsjahr Beispielsbetrieb Klitschko

Finanzkonto Guthaben |Verbindlichkeit | Zugang | Abgang | Guthaben Verbindlic:ili
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

>> Seite 29



Kapitel 4 — Analyse des Buchflihrungsabschlusses

Finanzkonto Guthaben |Verbindlichkeit | Zugang | Abgang | Guthaben Verbindlic:iI:
Darlehen 2 20 000 20 000

Summe 196 000 44 000 20 000 172 000
Saldo 24000

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 2000 260 000 | 238 000 24 000

Sparkasse 4 000 50 600 51500 3100

Barkasse 1000 35 000 33 000 3 000

Summe 40 000 20000 | 614 600 | 593 500 57 100 20 000
Saldo 20 000 21100 41100

Tabelle 8 - Auswirkungen auf Erfolgskonten und Finanzkonten Beispielsbetrieb Klitschko

Unternehmensausgaben -139 000
Unternehmenseinnahmen 255 000
Geldrohtiberschuss 116 100
Anlageinvestitionen -40 000

Erlése Anlageverkaufe 5000
Geldiiberschuss nach Finanzierung Anlagen 81 000
Private Geldentnahmen -51500

Private Geldeinlagen 15 600
Geldiberschuss insg. 45 100
Auswirkungen auf den Finanzkonten

Saldo langfristige Finanzkonten 24 000
Saldo kurzfristige Finanzkonten 21100

Weitere wichtige KenngroRen fiur die zuriickblickende Beurteilung der Liquiditdt in leicht
veranderter Herangehensweise sind Cashflow 1-3 als Nettozufluss liquider Mittel wahrend
einer Periode. Cashflow 1-3 werden je nach Fragestellung in verschiedenen Stufen berechnet
und stellen Mittelherkunft und Mittelverwendung gegeniiber.
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Tabelle 9 - Cashflow Stufen 1-3 Beispielsbetrieb Klitschko

Unternehmensgewinn 76 000
Abschreibungen 38 000

Saldo Veranderung Vorrate 6 000

Cashflow 1 120 000
Private Geldentnahmen -51500

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, fir die Tilgung von Krediten und fiir Investitionen zur Verfiigung steht.

Cashflow 2 berlicksichtigt das Saldo Privatbereich, d.h. was fiir die Lebenshaltung verbraucht
wurde, und reicht fir Kredittilgungen und Investitionen.

Die Lebenshaltung ist hinsichtlich der Ausgaben bei den Betrieben sehr variabel. Zum einen
sind die Anspriiche an den Lebensstandard unterschiedlich, zum anderen gibt es auch
aullerbetriebliche Einkommensquellen, die fiir die Lebenshaltung aufkommen kdnnen.

Cashflow 3 zeigt den flr Investitionen verbleibenden Betrag.

Dynamischer Verschuldungsgrad

Aus Nettoverbindlichkeiten als Differenz aus Verbindlichkeiten abzgl. Forderungen sowie
Guthaben dividiert durch Cashflow 2 errechnet sich die KenngroBBe ,dynamischer
Verschuldungsgrad” Sie besagt wie viele Jahre unter sonst konstanten Bedingungen und
ohne weitere Investitionen allein fiir die Riickzahlung der Nettoverbindlichkeiten notwendig
sind.

Rechnungsgréfien zur Zeitpunktliquiditdt

Neben der zuriickblickenden Analyse der Finanzmittelentwicklung erfordert die
Liquiditatskontrolle Aussagen zur aktuellen Situation. Hierzu werden Liquiditatsgrade 1-3
definiert, sie zeigen, wie weit zur Bezahlung von Verbindlichkeiten eigene Liquiditat
bereitsteht oder in den Bestand Umlaufvermogen eingegriffen werden muss.

Idealerweise reichen die flissigen Mittel um allfallige Verbindlichkeiten jederzeit erfiillen zu
konnen. Damit ist das Unternehmen unabhéangig von der Zahlungsmoral seiner Kunden. Bei
einem hohen Bestand an sicheren Forderungen kann der Liquiditatsgrad 2 herangezogen
werden, zumindest dieser Wert sollte 100% erreichen.
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Bei Liquiditatsgrad 3 muss schon in das Umlaufvermogen inkl. Vorrate eingegriffen werden,
was unter Umstanden negative Auswirkungen auf die eigene Produktion und damit wiederum
auf die Eigenfinanzierungskraft hat. Dieser Liquiditatsgrad 3 wird in Konsolidierungsfallen
herangezogen.

Kurz- und mittelfristige Liquiditéitsplanungen

Die Forderung, jederzeit ausreichend liquide zu sein, erfordert eine in die Zukunft gerichtete
Finanzplanung. Obstbaubetriebe haben im Produktionsablauf ausgehend von den Ausgaben
in Pflanzenschutzmittel, Pflegekrafte etc. bis zur letzten Einzahlung nach Endabrechnung der
Ernte einen langen Zeitraum zu Uberbriicken. Dies gilt im Besonderen, wenn neben dem
laufenden Betrieb in Wachstumsphasen Investitionen anstehen. Auerdem sind Risiken fur
geringere Erldse bis hin zu Zahlungsausfallen zu beriicksichtigen.

Die Planung hat je nach Fragestellung unterschiedliche Zeithorizonte zu erfassen. Kurz- bis
mittelfristigen Liquiditatsplanungen prognostizieren die laufenden Zahlungsstrome wahrend
eines Monats bis hin zu einem Jahr. Fiir den jeweiligen Zeitraum werden die zu erwartenden
Einnahmen und Ausgaben inkl. Privatbereich und Tilgungsverpflichtungen geschatzt und mit
den Kontostanden 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 verzégert kommen kénnen. Ein EDV
gestltztes Forderungsmanagement kann hierbei helfen, Aulenstinde regelmalig
einzutreiben und so die eigene Liquiditat zu sichern.

Ebenso ist auf der Ausgabenseite das eigene Zahlungsverhalten zu hinterfragen.
Grundsatzlich ist es sinnvoll, Forderungen zugig zu begleichen, um Skonti und Bonitat zu
sichern. Verschiedene Glaubiger wie Behdrden oder Banken, aber auch Fremdarbeiter
bestehen ohnehin auf fristgerechte Zahlungen. Dagegen kénnen fir Betriebsmittelkdufe bei
knapper Liquiditat mit den Lieferanten Zahlungsziele vereinbart, betriebliche Investitionen
geschoben, aber auch private Konsumausgaben gekirzt werden. Sinnvoller ist in der Regel
das Gesprach 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 zuriickgeht. Fir diese
Planungen eigenen sich einfache Excel-Anwendungen, die die Zahlen mit grafischen
Visualisierungen ergdnzen und so mogliche Finanzierungsliicken und Uberschiisse deutlich
machen.

Konsolidierung verschuldeter Betriebe

Ohne Controlling werden drohende Insolvenzen haufig zu spat erkannt bzw.
entgegengetreten. Bei geringem Gewinn kann die Lebenshaltung aus der Liquiditdt von nicht
reinvestierten Abschreibungen bestritten werden. Regelmalig auftretende
Liquiditatsprobleme in bereits verschuldeten Betrieben sind haufig Resultat von
grundsatzlichen strukturellen Defiziten. Negative Ereignisse wie Produktionsausfalle sind
dann nicht Ursache, sondern lediglich Ausloser fir Uberfillige Gegenmalinahmen. Diese
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erfordern zunachst eine eingehendere Unternehmensanalyse im Rahmen eines
strukturierten von aulRen begleiteten Konsolidierungsprozesses.

Ansatzpunkte sind

1. Aufgabe von unwirtschaftlichen, hdufig arbeitsintensiven Betriebszweigen

2. Verbesserung der Erlése durch hohere Ertrage und bessere Qualitaten

3. Beseitigung von unwirtschaftlichen Finanzierungsformen, Umschuldung von
dauerhaft bestehenden, kurzfristig, d.h. teuer finanzierten Schulden

4. Verringerung der Privatentnahmen durch Konsumverzicht oder Aufnahme einer
zusatzlichen Erwerbstatigkeit zur Finanzierung des Lebensunterhalts

5. Geplante VerdauRRerung von betrieblichen und privaten Vermogenswerten; Abbau
von Ubermechanisierung

Die Kennzahlen der Rentabilitdt 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. Ricklagen zur privaten Vermogensbildung (Alterssicherung, Erbabfindungen, private
Risiken) moglich sind

3. Tilgungsverpflichtungen fristgerecht erfillt werden

Sollte der Gewinn fiir die Bedienung der Kredite nicht ausreichen, miissen private
Ricklagenbildung aufgeschoben bzw. vorhandene Ricklagen aufgebraucht und die
Lebenshaltung eingeschrankt werden, wahrend Tilgungsverpflichtungen gegeniber Dritten
nicht ohne weiteres ausgesetzt werden kdnnen.

Ein hoher Gewinn ist zunachst erfreulich, aber wie ist dies in Relation mit anderen betrieben.
Wadre nicht ein besserer Gewinn moglich? Dabei ist jedoch zu beachten, dass der Gewinn
allein nur eine begrenzte Aussagekraft besitzt. Gewinne von landwirtschaftlichen Betrieben
sollten  verglichen werden, um die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit, die
Wettbewerbsfahigkeit und die betriebliche Entwicklung besser beurteilen zu kénnen. Ein
Gewinnvergleich ermoéglicht es, Starken und Schwachen einzelner Betriebe zu erkennen und
Ansatzpunkte fiir betriebliche Verbesserungen abzuleiten. Gleichzeitig dient er als wichtige
Entscheidungsgrundlage fir Investitionen, Betriebsentwicklung oder Beratung.

Der Gewinn eines Betriebes ist Ausgangspunkt fiir weitere Vergleichsdaten, die jeweils
weitere Facetten aufzeigen. Landwirtschaftliche Betriebe unterscheiden sich stark
hinsichtlich BetriebsgroBe, Produktionsrichtung, Standortbedingungen, Kapitalausstattung
und Arbeitskraftebesatz. Hierbei ist zu beriicksichtigen, welche eigenen ,kostenlosen”
Ressourcen in der Produktion zur Verfligung stehen. So sollten Betriebe mit hdherer
Flachenausstattung zundchst grolRere Gewinne erwarten lassen, flachenknappe Betriebe
konnen dieses Defizit aber mit eigener Arbeitskraft oder hohem Kapitaleinsatz ausgleichen.
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Ein Pachtbetrieb hat bei sonst gleichen Naturalertrdgen einen um die Pachtaufwendungen
geringeren Gewinn und ist in einem diesbeziglichen Leistungsvergleich benachteiligt.

Besonders wichtig ist der unterschiedliche Einsatz von Familienarbeitskraften und
Eigenkapital, da diese im Gewinn héaufig nicht oder nur unvollstandig entlohnt sind. Ein
hoherer Gewinn bedeutet daher nicht automatisch eine bessere Wirtschaftlichkeit.

Um daher Betriebe mit unterschiedlicher Ressourcenausstattung hinsichtlich
Leistungsfahigkeit vergleichen zu kdnnen, missen die im Betriebseigentum stehenden
Faktoren Arbeit, Boden und Kapital einen Wert zugeordnet erhalten. Diesem Faktoreinsatz
stehen keine tatsdchlichen 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

Fir den kalkulatorischen Lohn einer nichtentlohnten Familienarbeitskraft im Bereich
Gartenbau werden in Anlehnung an die flr fremde Arbeitskrafte im Gartenbau gezahlten
Lohne einschliellich Arbeitgeberanteil zur Sozialversicherung jahrlich fortgeschriebene
Richtsatze veroffentlicht. Der Ansatz fiir nichtentlohnte Arbeitskrafte wird nach Alter und
Beschaftigungsgrad auf max. 1,0 AK/Person festgelegt, wobei die tatsachliche Zahl geleisteter
Arbeitsstunden bei gleichem AK Wert unterschiedlich sein kann. Dieser Wert wird in
steuerlichen Buchfiihrungen mangels steuerlicher Relevanz haufig nicht fortgeschrieben und
sollte vor Vergleichen Uberpriift werden.

Tabelle 11 - Berechnung Faktoransatze im Beispielsbetrieb Klitschko

Ressource Berechnung Klitschko
Betriebsleiter 38 794 €£/FAK 38794 €
Zuschlag Umsatz 115 €/5 000 € Umsatz 5980 €
Mitarbeitende FAK 28 525 €/FAK x 0,5 14263 €
Summe 59037 €
Pachtansatz 12 hax 625 €/ha 7 500 €
Zinsansatz Eigenkapital ohne Boden 3,5%v. 106 000 € 3714 €
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Pachtansatz

Betriebseigene Flachen werden mit ,ortsiiblicher Pacht” bewertet; dieser Wert hat daher
eine  betriebsindividuelle  Variationsbreite. =~ ZweckmaBig ist der Ansatz des
Durchschnittswertes fir Pachtflachen im eigenen Betrieb.

Zinsansatz

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

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

Ausgangspunkt ist der Gewinn laut Buchflihrung. Dieser enthalt neben den regelmalligen
Betriebsergebnissen haufig auch einmalige oder auBergewohnliche Effekte, die nicht typisch
fiir den normalen Betriebsablauf sind. Dazu zahlen beispielsweise Erlose aus dem Verkauf von
Grundstiicken oder Maschinen, Entschadigungszahlungen, auRergewdhnliche Schadensfille
(z. B. Sturm- oder Hagelschdaden) oder einmalige Sonderabschreibungen.

Um zum ordentlichen Ergebnis zu kommen, werden diese auRerordentlichen Ertrage vom
Gewinn abgezogen und auBerordentliche Aufwendungen hinzugerechnet. Ebenso werden
betriebsfremde Ertrage und Aufwendungen (z. B. aus nichtlandwirtschaftlichen Tatigkeiten)
herausgerechnet, sofern sie nicht zum Kerngeschaft des Betriebes gehoren.

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

Tabelle 12 - Gewinn vor Steuern

Gewinn vor Steuern

Zeitraumfremdes AuBerordentliches .. .
. R Bereinigter Gewinn
Ergebnis Ergebnis
] Investitionszulagen Ordentliches
Neutrales Ergebnis .. & .
-zuschiisse Ergebnis

Das ordentliche Ergebnis kann wie der Gewinn im Hinblick auf die Faktoransatze strukturiert.
Der ausdrucksstirke Kennzahl ist die Nettorentabilitat. Sie wird haufig zur Aufteilung
verschiedener Betriebe auf unterschiedliche Gruppen verwendet.
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Tabelle 13 - Vergleichszahlen

Ordentliches Ergebnis

Rentabilitiat Eigenkapital

Lohn- und Pachtansatz (ohne Boden)

Pacht- und Zinsansatz Arbeitsrentabilitat nicht entlohnter AK

Lohn-, Pacht-, und Zinsansatz Nettorentabilitat

Tabelle 14 - Kennzahlen der Rentabilitatsanalyse im Beispielsbetrieb Klitschko

Kennzahl Berechnung Klitschko
76 000 €/20 h
Gewinn je ha Gewinn/Flache / a
=3 800 €/ha
76 000 €/1,5 FAK
Gewinn je FAK Gewinn/FAK /
=50 667 €/FAK
Gewinn 76 000 €
- zeitraumfremde Ertrage -0€
+ zeit fremde Aufwend +0€
Ordentliches Ergebnis zeftraumiremde Autwendungen
- aulerordentliche Ertrage -4000€
+ aullerordentliche Aufwendungen +0€
= Ordentliches Ergebnis =73 000 €
260 000 €/20 h
Flachenproduktivitat = Umsatz/Flache insg. / @
=13 000 €/ha
76 000 €/260 000 €
Gewinnrate in % = Gewinn/Umsatz /
=29%
. Ordentliches Ergebnis 72000 €
Arbeitsertrag
- Pachtansatz Eigentumsflachen -7500 €
- Zinsansatz Eigenkapital -3714 €
= Arbeitsert =60 786 €/1,5 FAK
Dito je Familienarbeitskraft roetisertrag /1,
= Arbeitsertrag je FAK =40 524 €/FAK
. . . Ordentliches Ergebnis 72000 €
Zinsertrag Eigenkapital
- Pachtansatz Eigentumsflachen -7500 €
(ohne Boden)
- Lohnansatz FAK -59037€
= Zinsertrag Eigenkapital =5463 €
Eigenkapital (ohne Boden 106 100 €
Eigenkapitalrentabilitat / Eig pital ( ) /
= Eigenkapitalrentabilitat =51%
o Ordentliches Ergebnis/kalk. Ansitze 72 000 €/70 251 €
Nettorentabilitat in % o
= Nettorentabilitat =102 %
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Weitere Kennzahlen:

Unternehmergewinn, Betriebseinkommen, Gesamtarbeitsertrag, Roheinkommen,
Reinertrag, Reinertragsdifferenz

Zur Beurteilung des tatsachlichen Unternehmenserfolgs einer Periode, seinen Ursachen und
die daraus moglichen Entwicklungen ist zunachst festzustellen, ob es sich um ein
durchschnittlich zu erwartendes oder eher um ein aullergewdhnliches Jahr handelte. Der
absolute Gewinn wird deshalb um den Zeitraum nicht zuzuordnende und/oder
auBergewohnliche Ertrage und Aufwendungen bereinigt und das Ordentliche Ergebnis
errechnet. ZweckmaRig ist im Vertikalvergleich zudem der Blick auf die Entwicklung der
Unternehmenskennzahlen Unternehmens tGber mehrere Wirtschaftsjahre hinweg.

Im Kennzahlenvergleich zu anderen Betrieben werden haufig Vergleichsgruppen wie
,Durchschnitt aller Betriebe”, ,Durchschnitt bestes Viertel”, ,Durchschnitt letztes Viertel”
gebildet. Mal3stab fiir die Zuordnung in eine Randgruppe ist die ,Nettorentabilitat”. Diese
setzt das ,Ordentliche Ergebnis” prozentual ins Verhéltnis zur Summe der Ansdtze der
betriebseigenen Ressourcen. Bei einem Wert von 100% sind alle Faktoren entlohnt.

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

Die Stabilitat eines Unternehmens wird anhand der Vermdgensstruktur und —verdanderungim
Bezugszeitraum beurteilt. Im Mittelpunkt stehen dabei Hohe und Verhaltnis von Eigenkapital
und Fremdkapital in Bezug zu den realen Vermogenswerten der Aktiva, die zweckmaRige
Strukturierung des Fremdkapitals und sie jahrliche Zunahme an Eigenkapital im Betrieb.

Ein stetig zunehmender Kapitaleinsatz ist eine zwingende Notwendigkeit flr
zukunftsorientierte Betriebe. Die Triebkrafte hierfir sind:

e 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.

e Finanzierung der Nettoinvestitionen — Neue Anlagegiiter brauchen und haben eine
héhere Leistungsfahigkeit und sind daher teurer. Bessere Leistungsparameter sind in
modernen Volkswirtschaften zur Verbesserung der Arbeitseffizienz unabdingbar.

e Finanzierung des betrieblichen Wachstums als Voraussetzung fir Gewinn- bzw.
Einkommenswachstum. Dieses wiederum ist erforderlich, um steigende
Lebenshaltungskosten ausgleichen und mit der allgemeinen Einkommensentwicklung
mithalten zu kénnen.
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Der Einsatz von Fremdkapital ist in wachsenden Betrieben Gblich und wirtschaftlich sinnvoll.
Nachhaltig wirtschaftende Betriebe sollten den Kapitalbedarf fir Investitionen aber nicht
allein aus Fremdkapital decken. Daher ist eine regelmaRige Eigenkapitalbildung in Form
teilweise eigenfinanzierter Investitionen in die Substanz des Obstbaubetriebes erforderlich.
Die Hohe der alljahrlichen Eigenkapitalbildung ist eine wichtige Kennzahl aus dem
Buchfiihrungsabschluss.

Die Eigenkapitalbildung ist die ,,Vermdgensbildung des Betriebes”. Ohne Eigenkapitalbildung
gibt es kein betriebliches Wachstum. Eigenkapitalbildung ist das Ergebnis aus
Unternehmensgewinn, privater Lebensfihrung und Veranderungen im Privatvermégen.
Quellen zur Generierung von Eigenkapital sind entsprechend der Berechnungsformel

Eigenkapitalbildung im Beispielsbetrieb Klitschko
Gewinn = 76000 €

+ Einlagen 15600 €

- Entnahmen =-51500€
= Eigenkapitalbildung = 40100€

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

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

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

Einlagen konnen ebenfalls in Geldform oder durch Teilnutzungen privater Giter in den
Betrieb erfolgen. RegelmadRige monetdre Einlagen stammen haufig aus Kindergeld oder
aullerbetrieblichen Einkommen. Bei groReren InvestitionsmalRnahmen werden zudem oft
zuvor aullerhalb des Betriebes ,,geparkte” Gelder wieder in den Betrieb eingelegt.

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

Damit sind die Einflussmoéglichkeiten auf die Eigenkapitalbildung definiert. Bei
unzureichenden Gewinnen kann von auflen Kapital in den Obstbaubetrieb eingebracht
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werden. Dies ist als Dauerlésung 6konomisch nicht sinnvoll, da unternehmerische Tatigkeiten
eigentlich das Privatvermogen vermehren sollen und ein Betrieb nicht zum Selbstzweck
finanziert wird. Im Prinzip kann in solchen Fallen von ,Hobby“ gesprochen werden, wenn
beispielsweise ein neuer Obstbauschlepper aus nichtlandwirtschaftlichen Nebeneinkiinften
finanziert wird. Dem individuellen Betriebsleiter gibt dieses Vorgehen aber vielleicht mehr
personliche Erflllung als anderen Menschen teure Urlaubsreisen oder Reprdsentationsgiiter.

Vor grofRen Investitionsschritten kann der Einsatz von Privatvermdgen notwendig sein,
insbesondere wenn das Kapital in den Jahren zuvor zu diesem Zweck tGber Entnahmen in
private Ricklagen gebildet wurde.

Tabelle 15 - Kennzahlen der Stabilitatsanalyse im Beispielsbetrieb Klitschko

Kennzahl Berechnung Klitschko
Eigenkapitalbildung Absolut 40 100 €
Prozentual zum Eigenkapital 40 100 €/486 000 €=8,3 %
Eigenkapitalquote in % Eigenkapital/Bilanzsumme 486 000 €/702 000 €
= Eigenkapitalquote =69,2%
Fremdkapitaldeckung Wert Anlagegiiter/Fremdkapital 651 000 €/172 000 €
(inkl. bzw. exkl. Boden) = Eigenkapitalquoten =378%
231000 €/172 000 €
=134 %

Die notwendige Ho6he Eigenkapitalbildung ist abhdngig von Ausstattung und Zustand der
Anlagegiter. Obstbaubetriebe mit neuen Pflanzungen bzw. ohne Investitionsriickstande im
Anlagebereich konnen mit geringeren Betrdgen auskommen und Gewinne in das
Privatvermogen leiten. Als Richtwert fiir das langjahrige Mittel gelten 3,5 — 5% des
vorhandenen Eigenkapitals oder 15.000 € jahrlich.

Situationen negativer Eigenkapitalbildung

In Betrieben mit zu geringen Gewinnen oder zu gehobenem Lebensstil ist haufig eine
anhaltend negative Eigenkapitalentwicklung zu beobachten. Dies muss in der Lebenshaltung
zunachst nicht sichtbar sein. Fir den Konsum stehen neben dem bescheidenen Gewinn als
weitere liquide Mittel die Abschreibungen zur Verfligung. Dies ist moglich so lange noch nicht
abgeschriebene Anlagegiter in den Biichern stehen und die ausbleibenden Investitionen
keine negativen Auswirkungen auf die Ertrage haben. In der Regel wird sich jedoch der
Investitionsstau zunehmend negativ bemerkbar machen, ein Betrieb mit veralteten
Anlagegltern ist nicht zukunftsfahig.

Flr einen Betrieb, der z.B. mangels Nachfolge mittelfristig nicht fortgefiihrt werden soll ist,
dieses Vorgehen 6konomisch sinnvoll, da bei einer Betriebsaufgabe mit anschliefender
Verpachtung oder im Verkaufsfall relativ neue Anlagegiiter kaum den Buchwert erzielen.
Sinnvoll ist hier, zu desinvestieren und die erwirtschafteten Ertrage in das Privatvermogen zu
Uberfihren. 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.
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Controlling spielt in der landwirtschaftlichen Unternehmung eine wichtige Rolle, wenn es
darum geht, den Betrieb dauerhaft erfolgreich und stabil zu fiihren. Dabei ist ein niedriger
Einstieg und eine gute Handhabbarkeit besonders entscheidend. Es ist sinnvoller, mit
einfachen, gut verstdndlichen 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 moglichst auf vorhandenen Daten und Instrumenten
aufbauen, bevor neue Systeme angeschafft werden. Wichtig ist zudem, dass die eingesetzten
Instrumente untereinander kompatibel sind und Uber langere Zeitrdume 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 eingefiihrt, wenn bereits ernsthafte Probleme
bestehen, sind die Erwartungen an schnelle Losungen oft zu hoch und fiihren nicht selten zu
Enttduschungen. Controlling wirkt langfristig und entfaltet seinen Nutzen vor allem durch
kontinuierliche Anwendung.

Dariber hinaus wirkt Controlling nicht nur nach innen, sondern auch nach auflen und schafft
Vertrauen. Fiir Kreditgeber ist es ein wichtiger Bestandteil der Kreditunterlagen und dient als
Nachweis der wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit des Betriebes. Handelspartner erkennen
daran die Professionalitdt der Unternehmensfiihrung, und fiir Mitarbeiter kann Controlling
eine Grundlage fur Zielvereinbarungen und Leistungsbewertungen sein.

Dabei ist zu beachten, dass Controlling kein Selbstzweck ist. Entscheidend ist das richtige
Mal3. Es muss abgewogen werden, welcher zeitliche und finanzielle Aufwand gerechtfertigt
ist und welche Genauigkeit tatsdchlich bendétigt 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 regelmaRige Routinen und sollte fest in den Betriebsalltag integriert sein.
Es darf nicht als lastige Pflicht empfunden werden, sondern als hilfreiches Instrument zur
Steuerung und Weiterentwicklung des Betriebes. Ubertriebene Erwartungen an schnelle
Ergebnisse sind dabei fehl am Platz.

SchlieBlich 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 gewirdigt, gemeinsam
besprochen und genutzt werden, um konsequente und fundierte MalRnahmen fiir die Zukunft
des Betriebes abzuleiten.

In der landwirtschaftlichen Unternehmung stehen verschiedene Controllinginstrumente zur
Verfiigung, die dazu dienen, wirtschaftliche Zusammenhéange transparent zu machen und
fundierte Entscheidungen zu ermoglichen. Eine zentrale Rolle spielt dabei die
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Jahresabschlussanalyse, mit deren Hilfe die wirtschaftliche Lage, die Ertragskraft sowie die
Vermogens- und Finanzstruktur des Betriebes beurteilt werden kénnen. Erganzend dazu
ermoglicht der Betriebsvergleich, die eigenen Ergebnisse mit denen anderer Betriebe zu
vergleichen, um Starken, Schwéachen 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 grofRere Anschaffungen
oder bauliche MaRnahmen wirtschaftlich zu bewerten und ihre Auswirkungen auf den Betrieb
langfristig abzuschatzen. Eng damit verbunden ist die Liquiditatsplanung, die sicherstellt, dass
der Betrieb jederzeit seinen Zahlungsverpflichtungen nachkommen kann.

Ein weiteres zentrales Controllinginstrument ist die Erfolgs- bzw. Deckungsbeitragsrechnung.
Sie ermoglicht eine detaillierte Analyse von Erlésen und Kosten einzelner
Produktionsverfahren und bildet eine wichtige Grundlage fir betriebliche Entscheidungen.
Dariber hinaus spielen auch Einzelaufschriebe und zusatzliche Informationen eine wichtige
Rolle im Controlling. Dazu zahlen beispielsweise Aufzeichnungen Uber Arbeitszeiten fur
verschiedene Tatigkeiten wie Ausdinnung oder Pfllickleistung, Erzeugerabrechnungen in
Bezug auf Qualitaten und Durchschnittspreise sowie die Schlagkartei. Diese detaillierten
Informationen ergidnzen die klassischen Controllinginstrumente und tragen zu einer
praziseren Steuerung des landwirtschaftlichen Betriebes bei.
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Die standige Optimierung der Produktion ist eine der grundlegenden Aufgaben der
Betriebsleitung. Neben der Analyse der 6konomischen Situation des Unternehmens bieten
gut aufbereitete Buchfiihrungsdaten Ansatzpunkte fiir 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 fur betriebliche
Entscheidungen.

Die Ertrags-/Aufwandsrechnung orientiert sich an der Finanzbuchfiihrung und stellt den im
Wirtschaftsjahr erzielten Ertragen die angefallenen Aufwendungen gegeniiber. Sie bildet den
Gewinn oder Verlust eines Betriebes ab und folgt dabei tGberwiegend rechtlichen und
steuerlichen Vorgaben. In der Landwirtschaft werden hier auch nicht zahlungswirksame
GroRen wie Abschreibungen berlcksichtigt. Die Ertrags-/Aufwandsrechnung eignet sich vor
allem zur Beurteilung des Gesamtergebnisses eines Betriebes sowie fiir externe Zwecke, etwa
gegenlber Finanzbehorden, Banken oder Forderstellen.

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
gegeniber. Dabei werden nur jene Kosten berlcksichtigt, die tatsachlich mit der
Leistungserstellung zusammenhangen. Kalkulatorische Kosten wie der Ansatz fir
Eigenkapital, Familienarbeitskrafte oder eigene Flachen spielen hier eine wichtige Rolle, da
sie die tatsachliche Wirtschaftlichkeit realistischer abbilden als die reine Buchfiihrung.

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

Leistungs- und Kostenrechnungen werden in landwirtschaftlichen Betrieben vielfdltig
eingesetzt, um fundierte betriebliche Entscheidungen zu ermdglichen. Sie dienen in erster
Linie der Uberpriifung der Wirtschaftlichkeit einzelner Produktionsvorgidnge oder ganzer
Betriebszweige, indem Leistungen und verursachungsgerecht zugeordnete Kosten
gegenlbergestellt werden. Auf dieser Grundlage konnen unterschiedliche, miteinander
konkurrierende Produktionsverfahren geplant, verglichen und gezielt ausgewéahlt werden.

Dariber  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 Rentabilitat festzulegen.

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

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

Leistungs-Kostenrechnungen sind rein objektbezogen, betriebsindividuell, unabhangig von
der Dauer der Produktionsperiode und nicht an gesetzliche Vorgaben gebunden. Sie helfen
bei kurzfristigen Entscheidungssituationen und dienen zur Uberpriifung der Wirtschaftlichkeit
einzelner Produktionsvorgdange 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 Ertrage
berlicksichtigt, die fiir eine konkrete Planungsentscheidung relevant und zuordenbar sind.

Ertrag — Aufwand = Gewinn als zeitraumbezogener Erfolg

Leistungen — Kosten = z.B. Deckungsbeitrag oder zusatzlicher Gewinn als
produktbezogener Erfolg

Leistungen sind der Geldwert fiir die obstbaulichen Produkte. Dies konnen 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
Betriebs | Perioden- Auler- Zweckaufwand
-fremd fremd ordentlich
Grundkosten Kalkulatorische Kosten
Kosten

Kosten sind produkt- bzw. leistungsbezogen der Geldwert fiir den jeweiligen Verbrauch an
den Ressourcen Arbeit, Boden und Kapital. Da auch die betriebseigenen Ressourcen
Eigenflache, Familien-AK und Kapital knapp sind, missen sie in Kostenrechnungen als
,kalkulatorische Kosten” einen Wert erhalten. Gleiches gilt fiir Produktionsmittel, die zur
innerbetrieblichen Weiterverwendung erzeugt worden sind. Ansatzpunkt sind dabei in der
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Regel die innerbetrieblichen Erzeugungskosten, die jedoch nicht héher liegen dirfen als der
Einkaufspreis fur das gleichwertige Produkt am Markt (,,relativer Zukaufspreis“).

Voraussetzung fiir die Interpretation der Kosten ist deren Zuordenbarkeit auf Verursacher
sowie Teilbarkeit und Veranderbarkeit. Eine wesentliche Unterteilung ist dabei , Fixkosten”
und ,variable Kosten”.

Fixkosten sind dadurch gekennzeichnet, dass sie sich zumindest mittelfristig nicht verandern
lassen, wie z.B. Abschreibungen fiir Maschinen und Gebdude. Die oft synonym verwendeten,
weil gleichfalls kaum veranderbaren ,,Gemeinkosten” bezeichnen dagegen den einzelnen
Produktionszweigen kaum zuordenbare Kosten wie Birokosten, Versicherungen, Fortbildung
etc.. Sie sind in gewissem Rahmen unabhangig vom Produktionsumfang konstant und fallen
auch an, wenn nicht produziert wird.

Variable Kosten sind dagegen vom Produktionsumfang abhéangig. 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 haufig die
Zuteilung der Maschinenkosten, die teils zuordenbar, teils Fixkostencharakter haben. Fir
Planungsrechnungen finden sich in Datensammlungen wie KTBL hinreichend gute
Ausgangswerte, besser sind betriebseigene Daten.

In der landwirtschaftlichen Kostenrechnung  werden Kostenartenrechnung,
Kostenstellenrechnung und Kostentragerrechnung 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 Uberblick dariiber zu bekommen, wofiir im landwirtschaftlichen Betrieb
Kosten entstehen. Typische Kostenarten sind zum Beispiel Saat- und Pflanzgut, Diinger,
Pflanzenschutzmittel, Futtermittel, Energie, Reparaturen, Abschreibungen oder Lohne.

Beispiel: Im Obstbaubetrieb werden Kosten fir Pflanzenschutzmittel, Diesel,
Saisonarbeitskrafte 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 fir Diesel und Reparaturen werden der Kostenstelle ,Maschinen”
zugeordnet, wahrend Lohnkosten fir Erntehelfer der Kostenstelle ,Obstbau” zugerechnet
werden.

>> Seite 44



Kapitel 5 — Leistungs-Kostenrechnungen

Kostentriigerrechnung — Wofiir fallen die Kosten an?

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

Beispiel: Im Obstbau werden die Kosten auf die Kostentriger ,Apfel“, ,Birnen” oder
»Kirschen” verteilt, um die Kosten je Kilogramm oder je Hektar zu ermitteln und mit den
erzielten Erlésen zu vergleichen.

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 wund liefern jeweils spezifische
Entscheidungsgrundlagen, was insbesondere im Obstbau von grolRer Bedeutung ist.

Die Teilkostenrechnung berlicksichtigt nur jene Kosten, die sich durch eine konkrete
Entscheidung tatsdachlich verandern, also vor allem die variablen Kosten. Fixkosten wie
Abschreibungen auf Gebaude oder langfristige Maschinenkosten bleiben unberiicksichtigt.
Dieses Verfahren eignet sich vor allem fir 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 zusatzliche Kosten fiir Pflanzenschutz,
Diingung oder Erntearbeit betrachtet und den zu erwartenden Mehrerlésen
gegenibergestellt. Auch bei der Frage, ob eine zusatzliche Pflickrunde 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 zdhlen im Obstbau unter
anderem Abschreibungen auf Maschinen und Lagerhallen, Zinsansatze fiir gebundenes
Kapital sowie feste Arbeitskosten. Die Vollkostenrechnung wird vor allem bei mittel- bis
langfristigen Entscheidungen mit hdherem Investitionsvolumen eingesetzt. Ein Beispiel ist die
Anlage einer neuen Apfelplantage oder der Bau eines Kiihl- und Lagerhauses. In solchen Féllen
ist es wichtig zu wissen, ob die erzielten Erlose langfristig ausreichen, um samtliche Kosten zu
decken und einen nachhaltigen Gewinn zu erwirtschaften.

Der Zweck der Unterscheidung zwischen Teil- und Vollkostenrechnung liegt darin, die jeweils
passende Rechenmethode fiir die betriebliche Entscheidung zu wahlen. Wahrend die
Teilkostenrechnung schnelle und flexible Entscheidungen im laufenden Betriebsablauf
unterstitzt, liefert die Vollkostenrechnung eine umfassende Grundlage fiir strategische
Investitionen und die langfristige Ausrichtung des Obstbaubetriebes. Beide Verfahren
erganzen sich und sind gemeinsam ein wichtiges Instrument fiir eine wirtschaftlich
erfolgreiche Betriebsfiihrung.
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Die Deckungsbeitragsrechnung ist die bekannteste Teilkostenrechnung und weitgehend
einheitlich definiert, da sie auch fiir Gberbetriebliche Vergleiche, in der Bewertungslehre bei
Gutachten und fiir statistische Zwecke bei der Betriebsklassifizierung herangezogen wird. Der
Deckungsbeitrag wird berechnet in Bezug auf ein in der Produktionsweise definiertes
,Produktionsverfahren” in der moglichst kleinsten Produktionseinheit (1 ha oder 1 Kuh etc.).
Erganzend zu den monetdren Daten fiir Leistungen und Kosten werden die Anspriiche an
begrenzt verfligbare Produktionsfaktoren Boden und Familienarbeitskraft
(,Faktoranspriiche”) sowie unverkaufliche, aber betriebliche verwertete , Faktorlieferungen”
(z.B. Brennobst, Brennholz) aufgefiihrt. Der Deckungsbeitrag ist zentrale Kennzahl fir die
Produktionsgiite 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)
abziglich der variablen Kosten. Diese werden gelegentlich noch untergliedert in Direktkosten
und Arbeitserledigungskosten. Die unterschiedliche Inanspruchnahme von Kapital wird tGber
einen kalkulatorischen Zinsansatz auf das Umlaufvermogen berlicksichtigt. Dieser bezieht
sich auf die unterschiedlichen Kapitalbindungszeiten fir die Betriebsmittel bis zur
Kapitalwiedergewinnung im Verkauf der Produkte. Der resultierende Deckungsbeitrag in
Bezug gesetzt auf die nicht entlohnten, limitierten Produktionsfaktoren Familienarbeit und
Flache ergibt die Faktorverwertungen.

Tabelle 17 - Deckungsbeitragsrechnung fiir 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) 7390 € 25750 €
Diinger 100 € 200 €
Pflanzenschutz 1000 € 1500 €
Sonstiges 300 € 400 €
Zinsansatz (2°%; 9 Monate) 40 € 50 €
Var. Maschinenkosten 800 € 1000 €
Saisonarbeitskréfte (Akh/ha; 8,50 €/Akh) 350 2975 € 450 3825€
Var. Kosten insg. (€/ha) 5215 € 6975 €
Deckungsbeitrag (€/ha) 2175€ 18 775 €
Faktorverwertungen

Familienarbeit (Akh bzw. €/Akh)) 100 22 € 100 188 €
Flache (ha bzw. €/ha) 1 2175 € 1 18775 €
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Die beispielhafte Deckungsbeitragsrechnung zeigt die Werte fir 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
Buchfiihrungsdaten selten in der erforderlichen Detailliertheit aufbereitet vorliegen, muss auf
erganzende Aufschriebe zurlickgegriffen werden

Das Beispiel zeigt die fur alle obstbaulichen Produktionsverfahren kennzeichnende weite
Bandbreite in den Deckungsbeitragsergebnissen. Entscheidend fiir hohe Deckungsbeitrage
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

Fir innerhalb des Betriebes weiter verwendete Erzeugnisse sind mangels aus der
Buchfiihrung ableitbarer Preise eigene Werte fiir den innerbetrieblichen Leistungsaustausch
festzulegen. Beispiele hierfiir sind im reinen Obstbaubetrieb die gezielte Produktion von
Rohstoffen fiir die eigene Brennerei oder Verkauf ({ber Direktvermarktung.
Orientierungspunkt ist der ,relative Verkaufspreis“, d.h. der Preis, der am Markt auf
GroBhandelsebene zu erzielen ware. Auf diese Weise konnen die Produktionsverfahren
unabhangig in ihrer Wirtschaftlichkeit betrachtet werden.

Dabei ist auf realistische Ansatze zu achten: Ein Gber GroBmarktniveau liegender Wertansatz
far in der Direktvermarktung abgesetzte Produkte ware nicht sachgerecht. Sie lieRe die
eigene Erzeugung Uber Gebilhr 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.

Aus den Deckungsbeitrdgen der einzelnen Produktionsverfahren multipliziert mit dem
Umfang und addiert errechnet sich der Gesamtdeckungsbeitrag als eine die
Leistungsfahigkeit der Produktion bzw. das produktionstechnische Kénnen im Betrieb
insgesamt kennzeichnende GréRe. Aus dem Arbeitsaufriss mit den Arbeitszeitanspriichen fur
Familienarbeitskrafte und deren Faktorverwertung ergeben sich Rickschlisse zur
Arbeitszeitbelastung und  Ansatzpunkte fir Optimierung, etwa wenn eine
Arbeitszeitverwertung als zu gering eingestuft wird.

Fir die kalkulatorische Berechnung des Gewinns sind zum Gesamtdeckungsbeitrag die in den
einzelnen Produktionsverfahren nicht beriicksichtigten Ertrage und
Aufwendungeneinzubeziehen. Bei den Ertrdagen wirken gewinnerhéhend u.a.
Investitionsforderungen, Betriebspramien, die kalkulatorischen Zinsansdtze aus den
Deckungsbeitragen sowie etwaige Einnahmen aus Lohnarbeiten, Verpachtungen und
Zinseinnahmen aus Betriebskapital. Andererseits sind die nicht zuteilbaren Aufwendungen,
Pachten und tatsachlich gezahlten Zinsen abzuziehen.

In gleicher Weise sind im Arbeitsaufriss flir Lohnarbeiten sowie die allgemeine
Betriebsfiihrung Arbeitsstunden zu bericksichtigen. Aus dem Gesamtwert resultiert die
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notwendige Anzahl Familienarbeitskrafte, wobei je voll beschaftigte FAK etwa 2.000 AKh/Jahr
angesetzt werden kénnen. In der Praxis werden haufig hohere Arbeitszeiten geleistet. Dies
sollte Anlass zur Uberpriifung der Arbeitssituation sein, insbesondere da die Jahresarbeitszeit
noch keine Aussage zur Belastungssituation in Arbeitsspitzen gibt. Die Gesundheit der
Familienarbeitskrafte ist neben dem persoénlichen Aspekt entscheidende Voraussetzung fiir

einen langfristig erfolgreichen Familienbetrieb

Tabelle 18 - Betriebsorganisation mit Deckungsbeitrdgen und Aufstellung Familienarbeit
Klitschko Berechnung Gesamtdeckungsbeitrag und Arbeitskraftebedarf

Produktionsverfahren Einheit DB/E. DB insg. Familienarbeit

ha FAKh/E FAKh €/FAKh
Gala 2 10 000 € 20000 € 90 180 111
Elstar 2 12 000 € 24000 € 120 240 100
Jonagold 3 6 000 € 18 000 € 100 300 60
Braeburn 3 10000 € 30000 € 100 300 100
Birnen 1 6 000 € 6 000 € 70 70 86
Erdbeeren 1 18 000 € 18 000 € 250 250 72
Ackerbau 8 1200 € 9600 € 5 40 240
Brennerei 1 15000 € 15000 € 300 300 50
Direktvermarktung 1 25000 € 25000 € 800 800 31
Gesamtdeckungsbeit 20 165 600 € 2 480
rag

Tabelle 19 - Vom Gesamtdeckungsbeitrag zum Gewinn Klitschko
Arbeit (AK)

Gesamtdeckungsbeitrag 165 600 € 2480
+ Forderungen, Ausgleichszahlungen etc. 3000 €
+ Kalkulatorische Zinsansatze 1000 €
+ Pachteinnahmen und betriebliche Zinsertrage 500 €
+ Ertrage Lohnarbeit, Maschinenvermietung 1500 € 50
- Fest- und Gemeinkosten -71100 €
- nicht zugeteilte Fremdarbeitskrafte, Lohnarbeit -12 000 €
- Verringerung Vorrate -6000 €
- Pachten -5000 €
- Zinsen -5500 €
Betriebsflihrung allgemein 400
= Gewinn 76 000 € 2 880

>> Seite 48




Kapitel 5 — Leistungs-Kostenrechnungen

Leistungsfdihigkeit im Betriebsvergleich

Der Deckungsbeitrag ist Ausdruck der Leistungsfahigkeit eines Produktionsverfahrens bzw.
des produktionstechnischen Kénnens und wird haufig bei Betriebsvergleichen herangezogen.
Bei Dauerkulturen ist zu beriicksichtigen, dass im Pflanzjahr sowie in der mehrjahrigen
Aufbauphase die Marktleistungen naturgemald unter dem Wert der Vollertragsjahre liegen.
Bei Uberbetrieblichen Vergleichen sind daher die relativen Anteile der Junganlagen an der
Anbauflache insgesamt zu beriicksichtigen oder Leistungsdaten nur aus den
Vollertragsanlagen zu ziehen. Unterschiedliche Verfahrenstechniken wie z.B. verschiedene
Verfrihungstechniken 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
personlichen Praferenzen und Standortvoraussetzungen v.a. am Prinzip Gewinnmaximierung.
Marktgegebenheiten, Anbaumoglichkeiten und personliches Kénnen lassen bestimmte
Kulturen und Sorten besonders lukrativ erscheinen. Bei einer begrenzten Ausstattung mit
Flachen und Familienarbeitskraften sowie produktionsunabhangig gegebenen Fixkosten wird
zur Betriebsoptimierung aus den moglichen Produktionsverfahren diejenige Kombination
gesucht, die den grofliten Gesamtdeckungsbeitrag erbringt. Ausgangspunkt sind die
Faktorverwertungen mit der Frage, wie die begrenzt verfiigbaren Produktionsfaktoren
optimal verwertet werden konnen. Diese Optimierung erfolgt betriebsindividuell
entsprechend der verfligharen Ressourcen: Ist tendenziell die Flache knapp, werden
Produktionsverfahren bevorzugt, die einen moglichst hohen Deckungsbeitrag je ha bringen.
Ist die Arbeitskraft begrenzt, steht eine hohe Arbeitsverwertung im Vordergrund.

In der Produktionstheorie wird die optimale Betriebsorganisation (iber EDV-gestitzte Lineare
Optimierungsmodelle ermittelt, die unter der MalRgabe Deckungsbeitragsmaximierung die
Produktionsverfahren zusammenstellt. Fiir den Praktiker ist der intuitiv optimierte
Betriebsvoranschlag nachvollziehbarer und hinsichtlich Optimierungsgrad hinreichend.
Haufig werden bei anstehenden Veranderungen 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 25000 € -25000 €
Erdbeeren 2 | 250 500 18 000 € 36 000 €
Ackerbau -5 5 -25 1200 € -6 000 €
Gala 1 90 90 10000 € 10000 €
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Elstar 2 120 240 12 000 € 24 000 €
Differenz 5 39000 €
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 kdnnen. Dabei missen die Restriktionen
,keine Flachenausdehnung” und ,,maximaler Fruchtfolgeanteil Erdbeeren = 50%“ eingehalten
werden. Es sind keine Anderungen bei der Maschinenausstattung erforderlich.

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

Maximaler Pachtpreis bei Zupacht

Der maximal zahlbare Pachtpreis orientiert sich an der betriebsindividuell erzielbaren
Bodenrente. Hierzu wird vom Deckungsbeitrag der vorgesehenen Nutzung bzw. bei
Ackerflachen vom Durchschnitt des Deckungsbeitrags der Fruchtfolge ein kalkulatorischer
Ansatz fur die zusatzlichen zur Bewirtschaftung erforderlichen Familienarbeitskraftstunden
abgezogen. Zum Deckungsbeitrag hinzugezahlt werden Flachenpramien abzgl. etwaiger
flachenbezogener Fixkosten wie Verbandsbeitrage etc.

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

Zusatzlicher Ertrag

Erdbeeren 0,5 ha 18 000 €£/ha 9000 €
DB Ackerbau 0,5 ha 1200 £/ha 600 €
Durchschnitt 9300€
Zusatzliche Kosten

Arbeit 127,5 FAKh 30€ -3825€
Zusatzliche Gemeinkosten 1 ha 20€ -20€
Zusatzliche Fixkosten 10 Maschinenstunden 20 € -200 €
Insgesamt -4 045 €
Zusatzlicher Gewinn = maximaler Pachtpreis 5255 €
Verteilung 30% 1577 €

Als Folge des hohen Deckungsbeitrags errechnet sich eine hohe Bodenrente. Diese stellt den
maximalen Pachtpreis dar. In der Aufteilung sollte die Bodenrente jedoch Gberwiegend dem
Bewirtschafter zugutekommen, der auch das Risiko tragt. Gleichwohl bewirken erzielbare
hohe Bodenrenten die starke Wettbewerbskraft des Obstbaus am Pachtmarkt.
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Bei grofReren Verdanderungen des Produktionsprogrammes wie z.B. die Aufgabe einer
Tierhaltung mit Umnutzung der Futterflaichen oder bei erheblichen BetriebsvergréoRerungen
ergeben sich zumeist auch deutliche Anderungen bei den festen Kosten. Investitionen in
zusatzliche und leistungsstarkere Maschinen haben héhere Abschreibungen und Zinsansatze
zur Folge. Freiwerdende Investitionsgliter kdnnen nur gegengerechnet werden, wenn diese
verauBert werden oder anderweitig einen eigenen Deckungsbeitrag erzielen, bei Gebdude
beispielsweise durch ein Produktionsverfahren ,Vermietung®. Soll eine Flachenzupacht nicht
nur zu einer kurzfristigen Einkommensverbesserung fiihren, miissen die Zupachtflachen auch
anteilige Festkosten der Betriebsfiihrung abdecken.

Bei etlichen Fragen der alltaglichen Betriebsfiihrung kénnen die einzubeziehenden Parameter
weiter verringert und die Dinge nach dem Grenzwertprinzip entschieden werden. Dieses
besagt, dass eine MaBnahme dann wirtschaftlich ist, wenn der zusatzliche Erlos
(,Grenznutzen”) hoher ist als die zuséatzlichen Kosten (,,Grenzkosten®).

Ein Beispiel fir die Anwendung ist das Schadschwellenprinzip im Pflanzenschutz der
Integrierten Produktion: Den zusatzlichen Kosten fir Mittel und Ausbringung wird der
zusatzliche Nutzen, d.h. der abgewendete Schaden, gegeniibergestellt. Allerdings ist im
Obstbau bei unglinstigen Umstanden der Schaden schnell recht hoch, da der Markt mit Makel
behaftete Frichte nur mit deutlichem Preisabschlag akzeptiert. In der Obstbaupraxis ist
daher haufig die Entscheidung zur PflanzenschutzmaRnahme naheliegend.

Bei solchen Grenzkostenbetrachtungen werden nur die noch beeinflussbaren Kosten in die
Uberschldgigen Wirtschaftlichkeitsrechnungen einbezogen. Bereits getédtigte, nicht
rickgangig zu machende Aufwendungen sind als ,irreversible Kosten” nicht zu
berlicksichtigen. Ein wesentlicher Kostenfaktor im Obstbau sind Arbeitslohne. Daher ist bei
arbeitsintensiven MalRnahmen zu priifen, ob sich diese Arbeitsgiange ,,rechnen”.

Im vorliegenden Beispiel ,Ernte von Mostobst” aus alten hohen Baumen zeigt die
Entscheidungssituation fiir einen erntereifen Bestand, der mit Fremdarbeitskraften geerntet
werden soll. Unter den gegebenen Voraussetzungen liegen die Grenzkosten je dt geerntetes
Mostobst bei 7,19 €/dt, was somit den fir die Wirtschaftlichkeit der Ernte erforderlichen
Mindestpreis darstellt. Liegt der Marktpreis niedriger oder werden Fremdarbeitskrafte zu
Uber 8,50 €/h eingesetzt, erhoht die Ernte den ohnehin bereits gegebenen Verlust.

Tabelle 22 - Anwendung des Grenzwertprinzips am Beispiel Mostobsternte

Mostobst 30 Baume Arbeit Erlse bzw. Kosten
140 kg/Baum
h h - Satz Bestand je Baum je dt

Schitteln 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/Hanger 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 Ansatze bei Einsatz von Familienarbeitskraften ist zu
differenzieren, ob es eine alternative Verwendung fir deren Arbeitsstunde gibt
(,Opportunitdtskosten”). Bei einer hoheren Verwertung der Arbeitskraft an anderer Stelle
des Betriebes ist ein solcher Wert in der Kalkulation einzusetzen. Falls keine andere Tatigkeit
verdrangt wird, ist es eine Frage der personlichen Motivation, fiir eine geringe
Arbeitsverwertung zu arbeiten, schlieBlich ist die Familienarbeitskraft ,Eh da“. Gelegentlich
werden tendenziell wenig rentable MaRnahmen mit solchen ,Eh-da-Kosten” begriindet. Dies
verkennt, dass die personliche Leistungsfahigkeit beschrankt ist und weitere Folgekosten
ausgeldst werden kdnnen.

Das Grenznutzen-Prinzip ist keinesfalls als grundsatzliches Betriebsplanungsinstrument
geeignet, sondern nur auf Entscheidungen in der laufenden Produktion anzuwenden. Der
Grenznutzen bringt in einer gegebenen Situation zwar einen zusatzlichen Ertrag, die
Gesamtsituation kann dennoch unbefriedigend sein, da unter Umstanden der betreffende
Betriebszweig per se unrentabel ist oder es bessere Produktionsalternativen gabe.
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Die Vollkostenrechnung legt samtliche betrieblichen Kosten inklusive kalkulatorischer
Ansdtze auf den oder die Kostentrager um. Bei mehreren Produkten wird ein
Verteilungsschlissel fur die nicht zuteilbaren Kosten (z.B. Biirokosten, Versicherung etc.)
verwendet. Im wiederum vereinfachenden Beispiel sind die Produktionskosten fiir Apfelbau
auf 2 unterschiedliche Ertragsniveaus 350 t/ha bzw. 550 t/ha verteilt.

Die Kosten fiir die Ernte liegen ohne kalkulatorischen Ansatz fiir 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 unabhdngig vom
Ertragsniveau. Der durchschnittliche Verkaufspreis fiir Tafelware inkl. schlechter bezahlter
RandgrofRen oder Handelsklasse Il muss mindestens um diesen Wert (iber dem Preis fiir
Verarbeitungsware liegen. Andernfalls mlssen schlecht bezahlte Teilmengen von den besser
bezahlten GroRen mitgetragen werden. Die Erntekrafte sind dementsprechend anzuweisen,
diese Frichte ins Mostobst zu legen.

Auf der nachsten Stufe werden mit der Bericksichtigung der variablen Kosten die Stufen
Deckungsbeitrage ermittelt. Die Umrechnung auf das Produkt ergibt den Mindestpreis fir die
kurzfristige Produktionsschwelle. Ist der Deckungsbeitrag negativ, lohnen sich die variablen
Aufwendungen lber das Jahr hinweg betrachtet nicht; es ware also glinstiger die Flache nicht
zu bewirtschaften. Diese Betrachtung ist bei den Dauerkulturen aber eher theoretischer
Natur, da das Preisniveau zur Ernte bei ldngeren Produktionsperioden nicht absehbar ist. Ein
Verzicht auf PflegemaRnahmen Uber eine ganze Vegetationsperiode hinweg bringt zudem
weitere Folgekosten. Fur kurzfristige Produktionsperioden, z.B. bei einjahrigen Kulturen birgt
der Ansatz die Entscheidung Produktion aufnehmen oder aussetzen.

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

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

Tabelle 23 - Vollkostenrechnung fiir 2 unterschiedliche Produktionsniveaus im Apfelanbau

Produktionsniveau (dt/ha) Niedrig = 350 dt/ha Hoch = 550 dt/ha
Kostenblécke €/ha € - cent/kg €/ha cent/kg
Vermarktung (Lager/Sortierung) 15,0 15,0
Saison-AK Ernte (280/350 Akh/ha) 2380 € 6,8 2975€| 54
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
Dunger 100 € 0,3 200 € 0,4
Pflanzenschutz 1000 € 2,9 1500€ | 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
Gebdude 300 € 0,9 300€| 0,5
Maschinen 600 € 1,7 600 € 1,1
Kulturen 1400 € 4,0 1400€| 2,5
Gemeinkosten sonst. 1200€ 3,4 1200€| 2,2
Fix- und Gemeinkosten 10,0 6,5
Familienarbeitskraft (20 €/Akh) 2000 € 5,7 2000€ | 3,6
Flache (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 Gebdude (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 Kostenfiihrerschaft einschdatzen und entsprechende Entscheidungen einleiten.
Allerdings kann sich die Erwartung, jederzeit eine Vollkostendeckung zu erreichen, auch als
Entwicklungshemmnis darstellen. In der Obstproduktion kénnen Preise saisonal und von Jahr
zu Jahr stark schwanken. Es ist fiir 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 auskémmliches 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 Riicklagen zu bilden, um
schlechtere Jahre durchstehen zu kénnen.

Situation Gewinn bei Entlohnung aller kalkulatorischen Ansatze Klitschko
(Flache 20 ha; 1,5 FAK = 2880 FAKh - 400 h Betriebsfiihrung)

Tabelle 24 - Situation Gewinn bei Entlohnung aller kalkulatorischen Ansatze Klitschko

Produktionsfaktoren Umfang Ansatz Betrag
Pachtansatz Flache (ha) 20 500 € 10000 €
Familienarbeitskraft (20 €/Akh) 2480 20€ 49 600 €
Zinsansatz (2 %; 9 Monate) 20 50 € 1000 €
Zinsansatz Kulturen (3 %) 20 315 € 6300 €
Zinsansatz Maschinen (3 %) 20 90 € 1800 €
Zinsansatz Gebdude (3 %) 20 180 € 3600 €
Summe kalkulatorische Ansatze 72300 €
Pachten real 8 625 € -5000 €
Zinsen real -5500 €
Ausgleichsleistungen 20 300 € 6 000 €
Gewinn vor Steuern 67 800
€
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Im Wettbewerb stehende, zukunftsorientierte Obstbaubetriebe sollten ihre Rentabilitat
bestandig verbessern. Hierzu stehen grundsatzlich mehrere Wege offen:

e Optimierung bzw. Intensivierung der gegebenen Produktionsweise

e Erweiterung der Produktion mit Flachenzuwachs und Investitionen

e Anderung des Produktionsprogramms auf lukrativere Betriebszweige, z.B. Umstellung
auf Okologischen Obstbau, Anbau zusatzlicher Kulturen oder Aufnahme
Direktvermarktung

Bei unzureichenden Betriebsergebnissen ist zundchst die vorhandene Produktion und
Kostenstruktur zu optimieren, bevor Investitionen in BetriebsvergrofRerungen oder
Betriebsdanderungen getatigt werden

Zunachst ist die laufende Produktion zu verbessern, da hierfiir keine wesentlichen Kosten
anfallen.  Buchfihrungsauswertungen zeigen fiir erfolgreiche Betriebe hohere
Aufwendungen, mit denen sie dann Uberproportional bessere Umsdtze erzielen. Eine
Kostenminimierungsstrategie unter Verzicht auf gute Produktionsmittel oder
qualitatsfordernde Arbeitsgange ist in der Regel kontraproduktiv was nicht bedeuten soll,
dass fiir unproduktive Dinge Geld ausgegeben werden soll. Haufig haben kulturoptimierende
Aufwendungen einen hohen Grenznutzen, da die Hohe der Marktleistungen entscheidenden
Einfluss auf den Deckungsbeitrag hat.

Hohe Umsatze/ha resultieren aus dem Produkt Ertragsleistung mal Marktpreis. Gut gefiihrte,
,ruhige” Kulturen liefern regelmaRig hohe Ertrage, wahrend alternierende, stark wiichsige
Kulturen konsequenter gerodet werden sollten. Mit qualitativ hochwertigem Pflanzgut in
dichter Pflanzung und angepasster Kulturfihrung lassen sich friihzeitig hohe Ertrage in guten
Qualitaten erzielen. Gleichzeitig sind die Arbeitsaufwendungen fiir Pflege und Ernte geringer.
Diese positiven Effekte Uberwiegen zumeist deutlich die zusatzlichen Kosten aufgrund
héherer Aufwendungen fiir das Pflanzgut. Dies gilt auch flir moglicherweise etwas friher
notwendig werdende Rodung.

Erzeugerorganisationen am Bodensee haben in der Qualitdtsbezahlung erhebliche
Unterschiede im Auszahlungspreis von bis zu 0,10 €/kg. KulturmaRnahmen wie Ausdinnung
und junge Baume ermoglichen einen hohen Anteil an Friichten 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 Ertrdge in besten Qualitdaten mit hochpreisigen Sorten” auszurichten. Eine Low-
Input Strategie ist in der Regel unwirtschaftlich.

BetriebsvergroRerungen ermoglichen eine Verringerung der Durchschnittskosten, da sich die
Fix- und Gemeinkosten auf eine hohere Produktmenge verteilen bzw. der Gewinn erhdht sich
um den zusatzlichen Deckungsbeitrag. Deutlichere Betriebsvergroferungen haben aber
unweigerlich Auswirkungen auf Fix- und Gemeinkosten und die Arbeitswirtschaft. Ohne
weitere kostentrachtige Investitionen sind Wachstumsschritte nicht durchfihrbar. Ebenso ist
zumeist das Betriebsmanagement anzupassen und bisher von der Betriebsleitung erledigte
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Arbeiten an Fremdarbeitskrdfte zu delegieren. Gute Produktionstechniker kénnen bei
BetriebsvergroBerungen gerade an dieser Notwendigkeit, mehr zu steuern denn selber zu
machen, scheitern.

Anderungen des Produktionsprogramms wie eine Umstellung auf Okologische
Wirtschaftsweise, Anbau von Spezialkulturen abseits der Hauptsaison oder Aufnahme einer
Direktvermarktung ermdglichen, auf lukrativen, gestaltungsfahigen Markten hohere Preise
flir die Produkte und eine bessere Wertschopfung erzielen. Hierbei bewegen sich
Unternehmen in Nischenmaérkten, auch wenn z.B. der Okologische Obstbau in den letzten
Jahren ansehnliche Zuwachse erfahren hat und Konsumenten zunehmend auf regionalen
Bezug Wert legen. In allen Fallen bewegt sich das Unternehmen auf Neuland. Daher sind die
Rahmenbedingungen und eigene Fahigkeiten zu prifen und die Betriebsentwicklung mit
Arbeitswirtschaft, Finanzierung und Risikobetrachtung detailliert zu planen.
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Obstbaubetriebe haben Finanzmittelbedarf fiir den laufenden Betrieb und fir groBere
Investitionen. Der Bereich Finanzierungsmanagement umfasst alle betrieblichen Prozesse zur
Bereitstellung und Riickzahlung der finanziellen Mittel. Primares Ziel ist eine dem Bedarf in
Hohe und Bereitstellungsdauer angemessene Finanzierungsform zu moglichst geringen
Finanzierungskosten zu bekommen. Grundséatzlich kann nach Innenfinanzierung und
AuBenfinanzierung unterschieden werden.

Zur Innenfinanzierung zahlen alle verfiigbaren Finanzmittel, die aus dem Unternehmen selbst
generiert werden. Dazu gehdren

e Aus der Produktion erwirtschaftete, nicht enthommene Gewinne
e Reinvestition der Abschreibungen sowie Abbau Vorrate
e Verwendung von steuerlichen Ansparabschreibungen bzw. Riicklagen

Investitionen mit selbst erwirtschaftetem Kapital erhéhen das Eigenkapital des Betriebes und
verringern das Finanzierungsrisiko. Vorteile eigener Finanzmittel sind freie Disponibilitat und
schnelle Reaktionsmoglichkeit. Es fallen keine echten Finanzierungskosten an, lediglich ein
kalkulatorischer Ansatz fir den entgangenen Zins aus einer alternativen Anlageform kann
berlicksichtigt werden. Die Eigenfinanzierung aus dem laufenden Geschaft birgt die Gefahr,
dass bei einer zeitweilig guten Liquiditat die tatsachliche Finanzierungskraft Giberschatzt wird
und hernach aus einem dann womaoglich negativen Girokonto teuer nachfinanziert werden
muss.

Die Einlage von Privatvermdgen ist eine haufige Innenfinanzierung, wenn zuvor Kapital aus
dem Unternehmen im Privatvermdgen lediglich geparkt wurde, auch um fiir Zinsertrage
Freibetrage nutzen zu kdnnen. Als grundsatzliche Finanzierungsform ist das Vorgehen nicht
wirtschaftlich sinnvoll.

Eine Umschichtung von Betriebsvermogen mit Verkauf von Anlagegiitern 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 benétigten
Anlagegitern wie Maschinen oder Viehvermogen kann der Ausbau der bleibenden
Betriebszweige finanziert werden.

Eine besondere Form der Innenfinanzierung sind die staatlichen Agrarfoérderprogramme im
Zusammenhang mit InvestitionsmaBnahmen. Die Férdermittel werden zwar nicht im Betrieb
selbst erwirtschaftet, gehen aber als Eigenkapital in die Kalkulation ein. Die
Forderbedingungen sind im Rahmen der EU-Vorgaben in den einzelnen Bundesldndern
hinsichtlich Hohe, Schwerpunktsetzung und Abwicklung unterschiedlich gestaltet.
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Alternativ kénnen in der EU-Erzeugerorganisationen ihren Mitgliedern im Rahmen ihres
Operationellen Programms nach EU Marktordnung Obst und Gemise Zuschiisse fir
gualitdtsverbessernde Investitionen wie z.B. Pflanzung neuer Kulturen oder Bau von
Hagelnetzen gewdhren. Der Forderanteil erreicht max. 50% der Kosten und ist abhdngig von
der Mittelverfigbarkeit im von der EU und den EO-Mitgliedern zu je 50% erbrachten
Gesamtbudget des Operationellen Programmes.

Bei jeder Investitionsmallnahme sind die Fordermoglichkeiten zu prifen. Eine rechtzeitige
Planung erleichtert bei den staatlichen Programmen die Abwicklung und Zugang zu den
Fordermitteln. Eine Kombination der beiden Foérdermdglichkeiten auf dasselbe
Investitionsgut ist wegen Doppelférderung ausgeschlossen.

Bei der EU-Erweiterung Osteuropa wurden diese MaRnahmen seitens der EU fir die
Mitgliedslander mit besonderen Fordersatzen eingefiihrt. Es bleibt abzuwarten, inwieweit die
Programme finanzierbar sind bzw. welche FérdermalRnahmen fiir die Gesamtwirtschaft in der
Ukraine im Vordergrund stehen werden. Vermutlich werden auch die negativen Erfahrungen
der Uberproduktion und Preisriickgdnge wegen unorganisierter Vermarktung beriicksichtigt
werden.

Die Aulenfinanzierung bezeichnet alle Formen der Fremdfinanzierung. Richtig und
wirtschaftlich eingesetzt ermoglicht Fremdkapital Wachstumsschritte, die das Potenzial eines
Unternehmens mit seinen Gbrigen Ressourcen ausreizen lassen. Entscheidend ist, dass die
Kapitalverzinsung aus der Investition tGiber dem Zinssatz fiir das Fremdkapital liegt und bei der
Finanzierungsplanung ausreichend Risikoreserven bericksichtigt wurden.

Bei der Aufnahme von Fremdkapital sind einige Grundregeln zu beachten:

e Die Laufzeit des Darlehens fiir das Investitionsgut soll dessen Nutzungsdauer nicht
Uberschreiten

e Das Fremdkapital im Betrieb soll den Wert des Anlagevermogens nicht liberschreiten

e Zukinftig erwartete Ertrage sollen nicht zu optimistisch, Kosten nicht zu niedrig
angesetzt werden. Fir Unvorhergesehenes sind ausreichend Risikoreserven
einzuplanen

e Langfristige zinsglinstige Kredite sollen nicht vom teureren Girokonto getilgt werden

e Kreditangebote zu vergleichen lohnt sich: Ein Zinsunterschied von 0,1% tber 10 Jahre
hinweg bedeuten bezogen auf die Investitionssumme ca. 0,5%, tber 20 Jahre 1,2%
héhere Zinszahlungen.

Finanzierungen bei unterschiedlichen Zeithorizonten

Kurzfristige Finanzierungen sind grundsatzlich deutlich teurer und dienen zur flexiblen
Finanzierung des Umlaufvermdgens und der laufenden Ausgaben des Unternehmens. Diese
sollten grofitenteils aus eigenen Mittel finanziert werden und der kurzfristige Kredit die
Ausnahme darstellen. Eine haufige Notwendigkeit, kurzfristige Fremdfinanzierung in
Anspruch nehmen zu missen, weist auf grundsatzliche Finanzierungsprobleme hin.
Ungunstig weil teuer ist eine langere Zwischenfinanzierung von Investitionsgltern. Zu den
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Ublichen Formen des kurzfristigen Fremdkapitals zdhlen das Kontokorrent der Hausbank,
Lieferantenkredite mit Zahlungsziel und Skonto. Lieferantenkredite sind teure
Finanzierungen, weil Rabatte nicht eingefordert werden kénnen und sich eine einseitige
Bindung an den Lieferanten festigt. Ein Verzicht auf Skonto von 2% (lber 10 Tage entspricht
einem Jahreszins von 72%; es lohnt sich hier Zahlungsdisziplin zu beweisen.

Langfristige Darlehen werden zur Finanzierung von Anlagevermogen eingesetzt. Die Zinssdtze
variieren im Rahmen des allgemeinen Zinsniveaus an den Kapitalmarkten, in Abhangigkeit
von der Qualitat der Besicherung und nach der Laufzeit fir 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, gebiihren,
Zahlungsmodalitdten einbezogen.

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

Je nach vereinbarter Tilgungsweise werden Annuitdtendarlehen, Tilgungsdarlehen und
endfélliges Darlehen unterschieden, die sich fiir unterschiedliche Situation anbieten.

Annuitdtendarlehen haben einen lber die Laufzeit hinweg gleichbleibenden Kapitaldienst (=
Zins + Tilgungsanteil). Sie eigenen sich besonders fiir Finanzierungen, bei denen
gleichbleibende Riickzahlungen gewiinscht sind und die Anfangsbelastung nicht zu hoch sein
sollte. Es ist das klassische Darlehen fiir den selbst- oder fremdgenutzten Wohnungsbau.
Charakteristisch sind niedrige anfangliche Tilgungsanteile, die erst mit bei geringer
werdender Restschuld eingesparten Zinsen allmadhlich groBer werden. Hierin liegt das
wesentliche Risiko dieser Darlehensform, wenn nach Ablauf einer eher kurzfristigen, z.B. 5-
jahrigen Zinsbindung eine hohe Restschuld bleibt und das allgemeine Zinsniveau dann héher
liegen konnte.

Tilgungsdarlehen sind das klassische Darlehen fiir landwirtschaftliche Investitionen. Die
Tilgung bleibt Gber die Kreditlaufzeit konstant; die Restschuld sinkt kongruent zur Abwertung
des Investitionsgutes. Durch die anfanglich hohere Tilgung ist der Kapitaldienst bei gleicher
Kreditsumme zu Beginn hoher. Die Zinsbelastung sinkt schneller, damit erhalt das
Unternehmen wieder Spielraum fir weitere Investitionen. Die Zinszahlungen sind nominal
geringer, da Uber die Laufzeit hinweg insgesamt weniger Fremdkapital geschuldet wird.

Endfillige Darlehen tilgen den gesamten Kreditbetrag zu Ende der Laufzeit, es werden nur
die Zinsen belastet. Die Darlehensform bewirkt nominal die hdchsten Zinszahlungen und kann
verwendet werden, wenn zu Laufzeitende gesicherte Zahlungen anfallen, die das Darlehen
komplett auslosen. Diese Form wurde hadufig in Kombination mit einer ehemals
steuerbeglinstigten  Lebensversicherung verwendet, da betrieblich verursachte
Zinszahlungen steuerwirksam abgesetzt werden kénnen. Bei riicklaufigem Zinsniveau kann
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es zur Nachfinanzierung kommen, wenn die zu Beginn erwarteten Zinsertrdage aus dieser
Ansparform nicht eintreten.

Leasing ist die Miete eines Investitionsgutes, das Investitionsgut geht nach Ende der
Leasingzeit in das Eigentum des Leasinggebers zuriick. Neben den monatlichen Leasingraten
kénnen zu Beginn eine Einmalzahlung sowie Abschlusszahlungen je nach Zustand des
Investitionsgutes (Laufleistung, Beschadigungen etc.) fallig werden. Das Risiko Verlust oder
Beschadigung hat der Leasingnehmer zu tragen. Im Grunde handelt es sich um eine
Sonderform einer 100% Fremdfinanzierung. Die Vorteile fir den Leasingnehmer sind
steuerliche Gestaltungsmaoglichkeiten, keine Kapitalbindung bzw. keine Notwendigkeit,
Sicherheiten fiir einen Kredit stellen zu miissen. Durch die Arbeit mit technisch neuesten
Geraten konnen arbeitswirtschaftliche Vorteile entstehen, Reparaturen sollten kaum
auftreten. Hinsichtlich der Kosten ist Leasing eher teurer, da diese Vorteile zu bezahlen sind.
Leasingangebote von Firmen sind haufig wie objektgebundene Finanzierungen
absatzfordernde Elemente, bei denen der Kaufer auf die Alternative Rabatte verzichtet.

In der strategischen Planung wird die betriebliche Entwicklung von unternehmerischen Ideen,
personlichen Fahigkeiten und Praferenzen, den betrieblichen und nattirlichen Gegebenheiten
etc. befoérdert. Entscheidend sind aber jeweils die finanzielle Durchfihrbarkeit und
Wirtschaftlichkeit des Vorhabens, die in der Finanzierungsplanung zur Investition darzustellen
sind. Entsprechende Planungsrechnungen werden bei Fremdfinanzierung vom Kreditgeber
oder auch bei der Agrarforderung im Rahmen eines Betriebsentwicklungsplanes gefordert.

Bestandteile des Finanzierungsplans sind

e Kapitalbedarf bzw. Investitionssumme,

e Kapitalbeschaffung (Eigen —und Fremdfinanzierung),

e Liquiditatsplanung und Kapitaldienstgrenze

e Wirtschaftlichkeit der Investition bzw. Verbesserung der Situation

Kapitalbedarf und Kapitalbeschaffung

Zunachst sind Angebote einzuholen, um den Finanzierungsbedarf zu kalkulieren. Ein hdufiger
Fehler ist dabei einen zu niedrigen Kapitalbedarf anzusetzen, was dann zu
Entwicklungsverzogerungen, teuren Nachfinanzierungen, Abbruch des Vorhabens oder
schlimmstenfalls zur Insolvenz fiihrt. Im Bereich Kapitalbeschaffung werden die aus Eigen-
und Fremdfinanzierung aufzubringenden Betrdge 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 priift der Kreditgeber, ob und wie er sein Geld
vom Kreditnehmer wieder zuriickbekommt. Abhdangig vom individuellen Kreditrisiko wird er
den Zinssatz kalkulieren. Der Kreditnehmer hat daher mit aussagekraftigen Unterlagen zu
belegen, dass er ein sicherer Kunde ist und sich folgenden Fragen zu stellen:
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e Wie wird der Kredit zuriickbezahlt, wenn etwas schief geht? Welche Sicherheiten
kann der Kreditnehmer bieten?

e Kann der Kreditnehmer seinen laufenden Zahlungsverpflichtungen nachkommen?

e Ist das Vorhaben wirtschaftlich sinnvoll?

Grundsatzlich haben Banken grof3es Interesse daran, dass eine Kreditvergabe nicht in Not
gerat. Die Konsequenzen bis hin zu einer Zwangsverwertung der Sicherheit sind auch fir 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 kdnnen.
Bei Hypothekendarlehen wird ausgehend vom geschatzten Verkehrswert der Immobilie ein
Beleihungswert, z.B. 90% errechnet.

Mit zunehmender Inanspruchnahme des Beleihungswertes steigt fir die Bank das Risiko eines
teilweisen Kreditausfalls, etwa wenn eine Immobilie nicht zum geschatzten Wert zu
verwerten ist. Entsprechend wird von der Bank der Zins hoher angesetzt. Da Pachtbetriebe
mangels Eigenfliche wenig eigene Sicherheiten bieten koénnen, haben sie besondere
Schwierigkeiten zinsglinstige Kredite zu bekommen.

Im Hinblick auf die Fragestellung, ob ein Kredithehmer seinen Zahlungsverpflichtungen
dauerhaft nachkommen kann, werden vom Kreditgeber verschiedene Kapitaldienstgrenzen
ermittelt. Sie geben Aufschluss, ob der Schuldner den Kapitaldienst, also Zins und Tilgung fir
bestehende und zusatzliche Kredite erwirtschaften kann. Ausgangspunkt ist eine
Jahresabschussanalyse, in der Regel werden Abschlisse von mehreren Jahren in die
Uberlegungen einbezogen. Der Gewinn wird dabei um einmalige Ereignisse, d. h.
aulRerordentliche Ertrage und Aufwendungen bereinigt.

Im folgenden Beispiel (Tabelle 25) steht in der Ausgangsposition (Fall 1) langfristig die
nachhaltige Eigenkapitalbildung zuzliglich der im Gewinn bereits als Aufwand
berlicksichtigten Zinsen zur Kapitaldienstleistung bereit. Auf diese Kapitaldienstgrenzen sind
bereits bestehende Kapitaldienstverpflichtungen anzurechnen, um den Spielraum fir
zusatzliche Kreditaufnahmen und die daraus entstehenden zusatzlichen
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 I
Gewinn 76 000 € 76 000 €
Zusatzlicher Gewinn 40000 €
— private Entnahmen —-51500 € —-51500 €
+ private Einlagen 15600 € 15600 €
= Eigenkapitalbildung 40 100 € 80100 €

+ gezahlte Zinsen langfristige Kredite 5500 € 5500 €
—Tilgung bestehender Kredit —24000 € —24000 €
— Zinsen bestehender Kredit -5500 € -5500 €
—Tilgung zusatzlicher Kredit -6000€
— Zinsen zusatzlicher Kredit -2520¢€
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= Nachhaltige Kapitaldienstgrenze 16 100 € 47 580 €
+ Abschreibungen Gebaude 8000 € 8000 €
= Mittelfristige Kapitaldienstgrenze 24100 € 55580 €
+ Abschreibungen Maschinen und Kulturen 30000 € 30000 €
+ Zusatzliche Abschreibung 10000 €
= Kurzfristige Kapitaldienstgrenze 54 100 € 95 580 €

Grundsatzlich konnen bei Liquiditatsengpassen auch die Abschreibungen zur Bedienung des
Kapitaldienstes verwendet werden. Bei Einbezug der Abschreibungen fiir Gebaude ergebt
sich hier mit 24.100 € die mittelfristige Kapitaldienstgrenze, wahrend der zuséatzliche Einbezug
der Abschreibungen fiir Maschinen die kurzfristige Kapitaldienstgrenze (54.100 €) zeigt. Diese
ist als absolut rote Linie zu sehen und sollte méglichst nicht vollstandig ausgeschopft werden,
da ansonsten keine Liquiditatsreserven mehr fiir Unvorhergesehenes bereitstehen.

Tabelle 26 - Kreditaufnahme fiir Investition in Kulturen

Investition 120 000 €
Zusatzlicher Gewinn 40000 €
AfA (12 Jahre 10000 €
Kreditanteil (60%) 72000 €
Zins 1. Jahr 2520¢€
Tilgung (12 Jahre) 6 000 €
Zusatzlicher Kapitaldienst 8520 € 8 520¢€

>> Seite 63



Kapitel 9 — Rentabilitat 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 kdnnen statische und dynamische Verfahren
verwendet werden. Allen Verfahren ist gemeinsam, dass sie die Zukunft betreffen und
wesentliche Grundannahmen ungewiss sind. Gute Prognosefahigkeiten zu folgenden
Einflussfaktoren sind daher eine ausgesprochen hilfreiche Unternehmereigenschaft:

e Zinsansatz oder KalkulationszinsfuR zur Bewertung des eingesetzten Kapitals sowie
bei dynamischen Verfahren zur Abzinsung der laufenden Ein- und Auszahlungen. Fir
Fremdkapital ist dies der tatsdchliche Darlehenszinssatz, fiir 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.

e Nutzungsdauer und Restwert der Investition: Haufig wird aus systematischen
Grinden die steuerliche Abschreibung angesetzt. Die wirtschaftlich sinnvolle
Nutzungsdauer kann aber deutlich hoher liegen bzw. es bleibt nach der festgelegten
Nutzungsdauer ein Restwert in Hohe des objektiv erzielbaren Verkaufspreises des
Investitionsgutes nach der unterstellten Nutzungsdauer. Ebenso kann die
Nutzungsdauer kirzer sein, wenn etwa Kulturen oder Maschinen beschadigt oder
nicht mehr wirtschaftlich sind, ohne dass eine Ausgleichszahlung erfolgt.

e Erléserwartungen als Produkt aus Naturalertrag und Preis.

e Kostenerwartungen fiir variable Kosten wie z.B. Erntekosten, Kraftstoff,
Pflanzenschutz

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

Grundprinzip der Investitionsrechnungen ist jeweils zusatzliche Ertrage und die dazu
erforderlichen Aufwendungen gegeniiberzustellen. Auf der Ertragsseite kbnnen monetare
Mehrerlose wie z.B. Verkdufe aus héherer Obstproduktion, aber auch kalkulatorisch zu
bewertende Ertrage wie innerbetrieblich weiter verwertetes Obst etc. stehen. Eingesparte
monetadre (z.B. Energie, Fremd-AK) oder kalkulatorische Kosten (z. B. Familienarbeitskraft)
sind als Erlds zu interpretieren.

In gleicher Weise sind samtliche zusatzlichen Kosten zu listen. Das sind die durch die
Investition ausgeldsten Kosten wie Abschreibung und Zinsen, die Unterhaltungskosten und
die zusatzlichen produktionsbedingten Kosten (z. B. Pflanzenschutz bei zusatzlichen Fldachen).
Bei Inanspruchnahme den betriebseigenen Ressourcen Familienarbeitskraft und Flache sind
zudem deren Opportunitatskosten anzusetzen.

Statische Investitionsrechnungen

Einfache statische Verfahren sollen den Datenerhebungs- und Rechenaufwand minimieren.
Dabei werden unterschiedliche Zahlungszeitpunkte und Zinseszinseffekte nicht
berlicksichtigt, sondern nur Durchschnittswerte gebildet. Fir eine erste (iberschligige
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Rentabilitatsprifung ist dieses Vorgehen jedoch vollig ausreichend. Bekannte statische
Verfahren sind Kostenvergleichsrechnung, Gewinnvergleichsrechnung,
Rentabilitatsrechnung und Amortisationsrechnung. Diese ergeben am Beispiel jahrliche
Pflanzung von 2 ha Neukulturen fiir die Alternativen Handpflanzung gegeniiber der
Investition in eine arbeitssparende Pflanzmaschine verschiedene Entscheidungskriterien.

Tabelle 27 - Statische Investitionsrechnungen Pflanzmaschine vs. Handpflanzung

Investition Pflanzmaschine (0,5 ha/h) 8000 €
Investitionskosten

AfA (10 Jahre) 10% 800 €
ZinsfuR (50 % Investition) 3% 120 €
Unterhalt 2% 160 €
Summe Fixkosten 1080€
Schlepper + Anhanger 4h 20€/h 80 €
Fremd-AK (3) 12 h 9¢/h 108 €
Fam-AK (1) 4h 20€/h 80 €
Variable Kosten insg. 268 €
Summe Kosten insg. 1348 €
Handpflanzung (2 ha Pflanzung)

Schlepper + Anhanger 10 h 20€/h 200 €
Fremd-AK (6) 180 h 9¢€/h 1620 €
Fam-AK (1) 30h 20€/h 600 €
Summe Kosten insg. 2420¢€
Differenz = Gewinn 1072¢€

Es ist also zunachst ein Gewinn errechnet. Aber ware eine andere Investition nicht noch
lukrativer?

Hierzu ist die Rentabilitdt oder Kapitalriickgewinnung zu errechnen und mit moglichen
realistischen Alternativen zu vergleichen

Tabelle 28 - Statische Investitionsrechnungen Pflanzmaschine vs. Handpflanzung

Differenz = Gewinn 1072¢
Durchschnittlich gebundenes Kapital 4000 €
Gewinn 1072€
+ Zinsansatz 120 €
=Summe 1192 €
Rentabilitit = Verzinsung 29,8 %
Investitionssumme 8000 €
Gewinn 1072€
+ AfA (10 Jahre) 800 €
=Summe 1872 €
Amortisationszeit = Kapitalriickgewinnung 4,3 Jahre

Aus Abschreibung, Zins und Unterhalt fir die Investition errechnen sich die Fixkosten. Der
kalkulatorische Zinssatz bezieht sich dabei auf die mittlere Kapitalbindung. Jahrliche
Unterhaltungskosten werden nach pauschalem Prozentsatz berechnet. An variablen Kosten
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entstehen Maschinenkosten und Lohne fiir Fremdarbeiter bzw. Lohnansatz fiir FAK.
Demgegeniiber sind bei Handpflanzung hohere Arbeitszeiten mit entsprechend hdheren
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
Rentabilitatskriterium 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 jahrliche Abschreibung
errechnet sich die Amortisationszeit, der Zeitraum bis zur Wiedergewinnung des eingesetzten
Kapitals. Diese Kennzahl flieRt haufig 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 Zahlungslaufen, langeren Kapitalbindungszeiten wie z.B. Investition
in eine Apfelkultur, hoheren Zinssatzen bzw. fehlender Zinseszinsbetrachtung liefern
statische Investitionsrechnungen nur Naherungswerte. Methodisch exakter sind dann
dynamische Betrachtungen wie Kapitalwert-Methode, Annuitdts-Methode, Interner Zinsful3
oder Payoff-Methode. Alle Methoden beriicksichtigen die Zeitpunkte der Ein- und
Auszahlungen einer Investition. Die zukiinftig erwarteten Zahlungen sowie kalkulatorischen
Kosten fur FAK bzw. Flache 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 grundsatzliche Schwachen: Wie o.a.
bedeuten lange Laufzeiten hohe Unsicherheiten im Hinblick auf die Grundannahmen und
demzufolge eine breite mogliche Ergebnisstreuung. Weiter unterstellen die dynamischen
Modelle eine konstante Zinssituation und jederzeit gegebene Moglichkeit der Wiederanlage
der Uberschiisse. Bei allen Unsicherheiten und Ungenauigkeiten bieten dynamische
Verfahren gleichwohl wertvolle Grundlagen bei der Entscheidungshilfe.

Solche Uberlegungen sind Ausgangspunkt fiir weitere Sensitivititsanalysen. Diese
Sensitivitdtsanalysen zeigen, wie sehr die Wirtschaftlichkeit von den verschiedenen
Einflussfaktoren beeinflusst wird. Die Gbrigen Parameter sowie das Produktionsprogramm
werden dabei als konstant gesehen, was im Einzelfall nicht stimmig sein muss, da z.B. bei
hohen Arbeitskosten zusatzliche Anpassungen erfolgen werden. Die Investition hat ein hohes
Risiko, wenn das Ergebnis bei relativ geringen Veranderungen iberproportional reagiert bzw.
gar ins Negative abfallt.

>> Seite 66



Kapitel 10 — Risikomanagement im Obstbaubetrieb

Wirtschaftliche Chancen und ihre Risiken sind zwei Seiten einer Medaille: An den
Finanzmarkten konnen mit risikoreicheren Anlageformen hdhere Verzinsungen erzielt
werden als mit dem klassischen sicheren Sparbuch. Gartenbauliches Unternehmertum an sich
ist ein Risiko, weshalb hier héhere Einkommen erwartet werden diirfen, wenn nicht andere
Grinde der personlichen Lebensfiihrung wie Unabhdngigkeit 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 abhangt.

Das Abwagen von Risiken ist hdufig ein psychisches und kein analytisches Problem. Menschen
mit hohem Sicherheitsbediirfnis scheuen Risiken aus Angst vor Verlusten, selbst wenn die
Chance auf einen Gewinn groRer ist als die Wahrscheinlichkeit, einen Verlust zu erleiden.
Solche risikoaversen Betriebsleiter missen nicht schlechtere Ergebnisse haben, wenn sie an
anderer Stelle besondere Fahigkeiten ausspielen kdnnen, wie z.B. sehr gute
Produktionstechnik und Gewissenhaftigkeit. In jedem Fall verlangt moderne Betriebsfiihrung
eine Auseinandersetzung mit den individuellen Betriebsrisiken und daraus entsprechende
strategische Uberlegungen, wie mit diesen umzugehen ist.

Risikomanagement umfasst samtliche MaBnahmen bei denen die Risiken eines
Unternehmens oder einer Investition erkannt, analysiert und bewertet werden. Die fir
Investitionen geltenden Sachverhalte wie Finanzierungsrisiken oder Wirtschaftlichkeitsfragen
konnen auf den Betrieb insgesamt angewandt werden. Daneben gibt es weitere nicht in der
engeren Produktion liegende Risiken, die ebenfalls in der Betriebsfiihrung zu berlicksichtigen
sind und in einem Risikomanagement-Prozess bearbeitet werden miissen:

Ein Risikomanagement-Prozess gliedert sich in mehrere Schritte:

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

e Beurteilen der identifizierten Gefahren hinsichtlich ihrer Eintrittswahrscheinlichkeiten
und moglichen Schadenswirkungen auf den Betrieb

e Risikobeherrschung durch MaRRnahmen, die Gefahren oder Eintrittswahrscheinlichkeit
reduzieren oder die Folgen beherrschbar machen

e Risikoliberwachung mit Hilfe von Parametern, die Aufschluss Uber die aktuellen
Risiken geben (Risikoindikatoren)

e Erarbeiten eines Notfallplans

e I|dentifizierung,  Analyse und Beherrschung  sind  entsprechend  der
betriebsindividuellen  Situation in  einer einfachen  Entscheidungsmatrix
zusammenzustellen. Die Ubersicht ist Ausgangspunkt fiir Strukturierung der
Risikolage und detailliertere Planungen zu Gegenmalinahmen. Risiken lassen sich
dadurch nicht ausrdumen, aber sie werden beherrschbarer.
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Kapitel 10 — Risikomanagement im Obstbaubetrieb

Tabelle 29 - Beispiel Risikobewertung

Risiko Wabhrscheinlichkeit Schaden | MaRnahmen im Betrieb

Produktion

Hagel X Hagelnetze (vorhanden)

BlUtenfrost X XXX Riicklagen (zu schaffen)

Trockenheit X XX Bewadsserung (zu planen)

Schorf XXX X Pflanzenschutzstrategie
(optimieren)

Betrieb

Fehlinvestitionen XX X Intensive Planung (Beratung
buchen)

Arbeitslohne XX X Gutes Arbeitsmanagement
(gegeben)

Preise XX XX Qualitat, Neue Sorten (optimieren)

Personliche Risiken

Tod, Berufsunfahigkeit | X XX Versicherung (gegeben), Riicklagen

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 kostenglinstige Produktion
von Industrie- bzw. Verwertungsware (z. B. fiir 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 gegeniber Trockenstress und weniger
standortempfindlich. Als Absatzmarkt ist die Verarbeitungsindustrie und der Export des
Konzentrates weltweit zu sehen.

Verwertungsobstanlagen auf M25 zeichnen sich durch gréRRere Baumabstdande, gréRere
Baumkronen und eine geringere Pflanzdichte aus. Typisch sind Pflanzdichten von etwa 400-
800 Biumen pro Hektar, im Vergleich zu Gber 3.000 Baumen pro Hektar im intensiven
Tafelobstbau. Die Erziehung erfolgt haufig 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 Qualitat der Friichte.
FruchtgroRBe, Farbe und duBere Mangel spielen eine untergeordnete Rolle, solange der
Zuckergehalt und die Saftausbeute stimmen. Die Ertrdge setzen spater ein als bei M9-
Anlagen, sind daflr aber stabil Gber viele Jahre.

Arbeits- und Kostenstruktur

Ein wesentlicher Vorteil dieser Anlagen liegt in den geringen Produktionskosten. Der Aufwand
flir Pflanzmaterial, Pflanzenschutz, Schnitt und Ernte ist deutlich niedriger als im
Tafelobstbau. Die Ernte erfolgt mechanisch oder teilmechanisiert, etwa durch
Schiitteltechnik, 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.
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tsch-Ukrainischer Fachdialog zur nachhaltigen

Entwicklung des Obst- und Gemusesektors

Lehrmodule DUALOG

Gefordert durch:

* Bundesministerium
fiir Landwirtschaft, Erndhrung
und Heimat

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages

- Die Reihe 'Lehrmodule DUALOG’ besteht aus 23 Modulen und richtet sich an
- Jedes Modul erklart kompakt und verstandlich wesentliche Zusammenhéange und vermittelt praktische Tipps und
handwerkliches Know-how basierend auf langjahrigen Erfahrungen

—> Die Module sind in gedruckter Form sowie digital verfiigbar.

Obstbau (OB)

Modul OB0O1

: Planung und Organisation einer neuen Apfelbaumanlage

Modul OB02: Bodenkunde im Obstbau: Bodenanalyse, Grundprinzipien der Diingung und

Einstellung der Gerate fiir die Diingung

Modul OB03: Pflanzenschutztechnik: Einstellung der Gerate zur Ausbringung von

Pflanzenschutzmitteln auf Obstkulturen. Berechnung der Dosierung

Modul OB04: Bewasserung im Obstbau. Berechnung des Wasserbedarfs. Fertigation fiir

Apfelbdume

Modul OB05

: Umfassende Kontrolle von Krankheiten und Schadlingen 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

Gemiisebau (GB)

Modul GBO1

: Planung und Anbau von ,Borschtschgemiise” (Zwiebeln, Karotten, Riiben)

Modul GB02
Samaschine

: Aussaat von ,,Borschtschgemise” (Zwiebeln, Karotten, Riiben); Einstellung der

Modul GB0O3

: Bewasserung im Gemuisebau. Berechnung des Wasserbedarfs. Fertigation flir den

Anbau von ,Borschtschgemise” (Zwiebeln, Karotten, Riiben)

Modul GB04: Bekdampfung von Krankheiten bei ,,Borschtschgemiise” (Zwiebeln, Méhren, Riben,

WeiRkohl)

Modul GB05: Bekdampfung von Schadlingen bei ,Borschtschgemiise” (Zwiebeln, Mdhren, Riben,

WeiRkohl)

Modul GB06: Organisation der Ernte von ,, Borschtschgemiise”

Modul UT01: Vorbereitung der Lagerrdume fiir die Apfelerntesaison. Lagerung von Apfeln

Modul UT02: Vorbereitung der Lagerraume fiir die Kohlerntesaison. Lagerung von Kohl

Modul UT03: Wirtschaftlichkeit des Gemiiseanbaus: Rentabilitdt, Planung und Analyse der
Ubergreifende / Tatigkeit
Umfassende Themen | Modul UT04: Okonomie im Obstbau: Wirtschaftlichkeitsaspekte, Betriebsplanung und -analyse
(UT) Modul UTO5: Qualitatssicherung von Obstrohstoffen wahrend der Lagerung

Modul UT06: Qualitatssicherung von Gemiserohstoffen wahrend der Lagerung

Modul UTO7: Energieeffiziente Technologien fiir die Lagerung und Erstverarbeitung von Obst und

Gemuse

Pflanzenschutz im
okologischen Obst-
& Gemiisebau (OEK)

Modul OEKO1: Bekampfung von Krankheiten und Schadlingen bei Gemiise im 6kologischen Anbau

Modul OEK02: Bekampfung von Krankheiten und Schadlingen bei Obst im 6kologischen Anbau

http://www.dualog-ukraine.de
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