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1. Einleitung
Der Bedarf an Informationen sowie die
Komplexität von Entscheidungen in der
Betriebsführung nehmen ständig zu. Ver-
schiedene Rechnungssysteme wie die
doppelte Buchführung oder Betriebs-
zweigabrechnungen dienen zur Wirt-
schaftlichkeitskontrolle bzw. als Ent-
scheidungsgrundlage im landwirtschaft-
lichen Betrieb. Da stellt sich die Frage,
welchen zusätzlichen Nutzen das Cont-
rolling als Instrument der Unternehmens-
führung liefert und ob es auch für Land-
wirtschaftsbetriebe einsetzbar ist. Der
Begriff Controlling ist zwar weit verbrei-
tet, das dahinter liegende Konzept jedoch
im Agrarbereich weniger bekannt. Das
liegt unter anderem daran, dass landwirt-
schaftliche Betriebe häufig als Familien-
betriebe organisiert sind und eine eige-
ne „Abteilung“ für Controlling nicht vor-
handen ist, wie dies in Industriebetrie-
ben oder Handelsunternehmen die Re-
gel ist. Der folgende Beitrag untersucht
nun Inhalt und Gegenstand des Control-
lings. Darauf aufbauend werden Einsatz-
möglichkeiten dieses Konzepts für den
bäuerlichen Milchviehbetrieb geprüft.
Ziel ist es, jene Elemente des Control-
lings herauszufiltern, die für heimische
Milchviehbetriebe zur Erreichung der
Betriebsziele einsetzbar sind. Ein prak-
tisches Beispiel veranschaulicht die mög-
liche Vorgehensweise.

2. Gegenstand des
Controllings

Gleich vorweg: Eine eindeutige Defini-
tion von Controlling existiert nicht. Kon-
krete Controllingaufgaben können nur
situations- und unternehmensbezogen
definiert werden. Häufig wird Control-
ling mit den Begriffen Rechnungswesen
bzw. Kostenrechnung und Kontrolle
gleichgesetzt. Das dahinter liegende
Konzept geht jedoch deutlich über die

Dokumentationstätigkeit des Rech-
nungswesens und eine einfache Ausfüh-
rungs- bzw. Ergebnisdarstellung hinaus
(HIRSCHAUER 2000). Eindeutiger ist
das Ziel, das verfolgt wird (HORVÁTH
1993): Als Teilsystem der Unterneh-
mensführung dient das Controlling der
Informationsversorgung zur Erfüllung
sämtlicher Führungsfunktionen. Cont-
rolling muss Entscheidungen zielorien-
tiert unterstützen, die Effektivität der
Unternehmensführung erhöhen und die
Effizienz durchgeführter Aktivitäten ver-
bessern. Dazu werden in allen Phasen
des unternehmerischen Entscheidungs-
prozesses bestmögliche Informationen
bereitgestellt und Entscheidungen be-
schlussfähig vorstrukturiert. Nach
REICHMANN (1995) ist der Controller
daher ein betriebswirtschaftlicher Exper-
te, der das Management berät. Als Auf-
gabe der Unternehmensführung bleibt,
Ziele vorzugeben sowie Entscheidungen
zu fällen, zu verantworten und organi-
satorisch umzusetzen. Der Controller
kann als „Navigator der Unternehmens-
führung“ gesehen werden, der die ent-
scheidungsrelevanten Informationen
zum richtigen Zeitpunkt bereitstellt.
Schließlich geht es im Controlling dar-
um, Entscheidungen zu verbessern und

Ziele besser zu erreichen. Abbildung 1
verdeutlicht, wie das Controlling im
Gegensatz zur einfachen Kontrolle wäh-
rend eines Prozesses direkt eingreift, um
ein gesetztes Ziel (besser) zu erreichen.

Die Besonderheiten des landwirtschaft-
lichen Betriebs führen dazu, dass ein
Stellen- und Tätigkeitsprofil für einen
Controller kaum existiert. Im Familien-
betrieb sind Betriebsführer und „Cont-
roller“ in der Regel eine Person. Wesent-
lich für Landwirte ist der zu erwartende
höhere Grenzgewinn von Informationen
über Schwachstellen, Kosteneinspa-
rungspotentiale etc., die die Instrumen-
te des Controlling bereitstellen sollen.
Für kleine landwirtschaftliche Betriebe
kommt eher das Controlling durch ex-
terne Dienstleister (z.B. Beratung) in
Frage (externes Controlling), während
große Agrarunternehmen teilweise über
interne Controller verfügen (internes
Controlling).

Als Informationsbasis für den landwirt-
schaftlichen Betrieb dienen interne und
externe Quellen. Zu den wichtigsten in-
ternen Informationsquellen dienen Auf-
zeichnungen über physische Leistungs-
daten (z.B. Milchleistungskontrolle), die
Aufwands- und Ertragsrechnung (Buch-

Abbildung 1: Navigatorfunktion des Controllings im Unterschied zur einfachen
Kontrolle (eigene Darstellung)
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haltung) oder die Einnahmen- und Aus-
gabenrechnung, die Leistungs- und Kos-
tenrechnung (z.B. Betriebszweigabrech-
nung) sowie die Liquiditätsrechnung.
Voraussetzung für das Controlling ist
nach HAUER (1994), dass die vorhan-
denen Rechnungssysteme und Be-
triebsstatistiken von der primären Ab-
rechnungsfunktion zur Informations-
funktion verlagert werden. Neben inter-
nen Quellen müssen externe Informati-
onsquellen berücksichtigt werden, damit
die in die Zukunft gerichteten Planan-
nahmen mit den prognostizierten Verän-
derungen der Unternehmensumwelt
übereinstimmen.
Nach STEFFEN und BORN (1987) bil-
den systematische Soll-Ist-Vergleiche die
Voraussetzung für eine Analyse der Ab-
weichungsursachen sowie die Durchfüh-
rung von Korrekturmaßnahmen bzw. ei-
ner Revision nicht endogen beeinfluss-
barer Planannahmen. Folgender Ablauf
lässt sich für das Vorgehen identifizie-
ren (HIRSCHAUER 2000): (i) Bereit-
stellung von Informationen zur Aufstel-
lung realistischer Pläne; (ii) Auswahl von
praktikablen Kennzahlen; (iii) laufende
Überprüfung der Sollvorgaben für diese
Kennzahlen sowie (iv) laufender Ver-
gleich der erzielten Leistungen mit den
jeweils gültigen Planvorgaben, damit
Abweichungen rechtzeitig eruiert wer-
den können. Nach STEIGMEIER (1987)
sind gewisse Planabweichungen auch bei
seriösen Plänen möglich, vor allem dann,
wenn Pläne nicht nachträglich abgeän-
dert wurden.
Nach der Hierarchie der Unternehmens-
ziele wird zwischen strategischem und
operativem Controlling unterschieden.
Das strategische Controlling fragt
danach, ob die „richtigen Dinge getan
werden“. Damit soll das langfristige Er-
folgspotential aufgedeckt und die gene-
relle Wettbewerbsausrichtung definiert
werden. Das operative Controlling soll
das effiziente Erreichen der Ziele ge-
währleisten, indem laufend gefragt wird,
ob die „Dinge richtig getan werden“.
Damit ist operatives Controlling weitge-
hend identisch mit Soll-Ist-Vergleichen.

3. Operatives Controlling
Das operative Controlling lässt sich nach
Sach- und Formalzielen in Prozess-,
Preis-, Erfolgs- und Liquiditätscontrol-
ling gliedern.

3.1 Prozesscontrolling

Beim Prozesscontrolling werden ausge-
wählte Teilprozesse mit Hilfe von defi-
nierten Beobachtungsgrößen überwacht.
Beispiele von Beobachtungsgrößen in
der Milchviehhaltung sind Milchleistung
je Kuh, Milchinhaltsstoffe, Keim- und
Zellzahl, elektrische Leitfähigkeit der
Milch, etc. Mit Hilfe dieser Beobach-
tungsgrößen können Leistungsstörungen
entdeckt werden. In EDV-basierten
Frühwarnsystemen sind Toleranzberei-
che festzulegen, die bei Über- bzw. Un-
terschreitung automatisch Warnsignale
auslösen. Neben EDV-Systemen zählt
auch die Milchleistungskontrolle zum
Prozesscontrolling, die Ergebnisse ste-
hen jedoch nicht unmittelbar zur Verfü-
gung.

3.2 Markt- und Preiscontrolling

Das operative Preiscontrolling hat die
Aufgabe, aktuelle Marktinformationen
bereitzustellen mit dem Ziel, Bezugs-
und Absatzentscheidungen optimal zu
gestalten. Da Produktpreise (z.B. Milch-
preis, Rinderpreise) exogen gebildet
werden, geht es beim Preiscontrolling
nicht um die Identifikation von Soll-Ist-
Abweichungen, sondern um die best-
möglichen Preisinformationen für die
jeweilige Entscheidung. Als Informati-
onsquellen für den Milchviehbetrieb die-
nen unter anderem die Markt- und Preis-
berichte einschlägiger Fachzeitschriften.

3.3 Erfolgscontrolling

Nicht alle physischen Prozesse können
im Detail überwacht werden. Um Fehl-
entwicklungen aufzudecken, die das Pro-
zesscontrolling möglicherweise nicht
identifizieren kann, muss auf monetäre
Kennzahlen bzw. Sollgrößen zurückge-
griffen werden. Dies geschieht im Rah-
men des Erfolgscontrolling durch das
Leistungs-Kostencontrolling sowie
durch das Jahresabschlusscontrolling
(HIRSCHAUER 2000).

Leistungs-Kostencontrolling

Bestehende Rechungssysteme für den
landwirtschaftlichen Betrieb (z.B. HUN-
GER et al. 2006) können für das Leis-
tungs-Kostencontrolling herangezogen
werden. Der Fokus beim Controlling
liegt dabei auf der entscheidungsunter-
stützenden Aufgabe der Kostenrech-
nung. Dazu wurde der Begriff der „rele-

vanten oder disponiblen Kosten“ kreiert.
Darunter sind jene Kosten zu verstehen,
die durch eine bestimmte Entscheidung
hervorgerufen oder eingespart werden
können (z.B. Kauf von Milchquote, Aus-
lagerung der Kalbinnenaufzucht). Nach
SELKE (1997) ist jedoch die Bestim-
mung relevanter Kosten keine einfache
Aufgabe, da ein allgemeines Konzept für
alle denkbaren Situationen bzw. Betrie-
be nicht existiert. Die Kostenstellen sind
daher der betrieblichen Eigenart und
Anforderung anzupassen, damit die Kos-
ten möglicher betrieblicher Dispositio-
nen abzuleiten sind. Als Rechensysteme
werden vornehmlich Deckungsbeitrags-
rechnungen sowie Fixkostendeckungs-
rechnungen angewendet. Die für öster-
reichische Verhältnisse entwickelte
„Kostenrechnung für den landwirtschaft-
lichen Betrieb“ (HUNGER et al. 2006)
errechnet zusätzlich zur Wirtschaftlich-
keitskontrolle die Deckungsbeiträge der
Betriebszweige und ermittelt darauf auf-
bauend den Beitrag eines Betriebszwei-
ges zu den Einkünften aus Land- und
Forstwirtschaft.

Wesentliches Element des Erfolgscont-
rollings ist die Suche nach Kostenabwei-
chungen beim Soll-Ist-Vergleich. Bei
gleichzeitiger Preis- (∆p) und Mengen-
abweichung (∆q) ergeben sich Abwei-
chungen höherer Ordnung, die in der
Praxis nicht immer einfach aufzudecken
sind. Bei einer Kostenüberschreitung für
die Differenz von Soll- und Istkosten
(∆K) gilt: „K = q × ∆p + p × ∆q + ∆p ×
∆q. Ein einfaches Beispiel aus der Milch-
viehhaltung soll diese Formel veran-
schaulichen. Für die Milchleistung je
Kuh wurden 6.000 kg veranschlagt, tat-
sächlich wurden 5.500 kg erreicht (∆q =
500 kg). Der Milchpreis wurde mit 0,33
Euro/kg angenommen, tatsächlich wur-
den im Schnitt 0,32 Euro/kg bezahlt (∆p
= 0,01 Euro/kg). Somit errechnet sich
folgende Kostenabweichung: 5.500 ×
0,01 + 0,32 × 500 + 0,01 × 500 = 220
Euro. Den größten Einfluss auf die Kos-
tenabweichung hatte die um 500 kg nied-
rigere Milchleistung (160 Euro).

Das Potential der Fixkostensenkung ist
in der Regel eingeschränkter als das Po-
tential zur Senkung der variablen Kos-
ten. Das Zero-Base-Budgeting liefert ei-
nen Ansatzpunkt zur Senkung der Fix-
kosten. Anstelle der Fortschreibung der
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Fixkosten wird überlegt, welche fixen
Ressourcen bzw. Kosten längerfristig
tatsächlich benötigt werden, um die Un-
ternehmensziele zur erreichen. Nach
MEYER-PIENING (1989) wäre das
Zero-Base-Budgeting die ideelle Vorga-
be einer Planungssituation „auf der grü-
nen Wiese“, was als kreativitätsfördern-
der Auslöser für die Suche nach Hand-
lungsalternativen gewertet werden
kann.

Jahresabschlusscontrolling

Die Jahresabschlussanalyse dient als
Auslöser für weitergehende Suchprozes-
se und Schlussfolgerungen. Sie kann
immer nur eine Ergänzung zu den Instru-
menten vorgelagerter Controllingaktivi-
täten gewertet werden. Ein typischer
Fehler, der durch die Jahresabschluss-
analyse aufgedeckt werden könnte, ist
beispielsweise eine zu starke Konzent-
ration des Controlling auf physische
Größen. Werden unternehmerische Be-
zugs-, Absatz- und Finanzierungsent-
scheidungen zu wenig unterstützt, kann
es trotz bester biologischer Leistungsda-
ten zu einem unbefriedigenden monetä-
ren Ergebnis kommen.

Zur besseren Übersichtlichkeit ist es
wichtig, die Informationen auf wenige,
aussagekräftige Kennzahlen zu verdich-
ten. Der DLG-Ausschuss für Wirt-
schaftsberatung und Rechnungswesen
(1997) schlägt folgende wichtige Ren-
tabilitäts- und Stabilitätskennzahlen vor:
ordentliches Ergebnis (Ergebnis der Be-
triebstätigkeit, bereinigt um die Sonder-
posten), ordentliches kalkulatorisches
Ergebnis, Nettowertschöpfung (ordent-
liches Ergebnis zuzüglich geleistete Fak-
torentlohnung), Gesamt- und Eigenka-
pitalrentabilität, ordentliche Gewinnra-
te bzw. Umsatzrendite, Eigenkapitalver-
änderung.

3.4 Liquiditätscontrolling

Das Liquiditätscontrolling dient der lau-
fenden Kontrolle der tatsächlichen Zah-
lungsvorgänge, um unerwartete Engpäs-
se zu ermitteln und bei Bedarf gegenzu-
steuern. In einem Finanzplan werden die
laufenden und erwarteten Einzahlungen
und Auszahlungen überwacht. Das Er-
folgscontrolling mit Hilfe der Leistungs-
Kostenrechnung bzw. Ertrags-Auf-
wandsrechnung reicht dazu nicht aus, da
sie nicht in unmittelbarem Zusammen-

hang mit Zahlungsvorgängen stehen. Die
Erfolgsrechnung enthält periodisierte
Beträge (z.B. Abschreibung), die Leis-
tungs-Kostenrechnung kalkulatorische
Größen (z.B. Lohnansatz).

Als Kennzahlen für die Kapitalbindungs-
und Kapitalstrukturplanung dienen im
Wesentlichen der Cash Flow und davon
abgeleitete Größen sowie Kennzahlen
zur Finanzstruktur. Letztere umfassen
unter anderem die kalkulatorische Til-
gungsdauer (Verbindlichkeiten/[Cash
Flow – Verbrauch]), die Fremd-/Eigen-
kapitalquote, die Liquidität I und die Li-
quidität II sowie die langfristige De-
ckungsrate.

4. Strategisches
Controlling

Längerfristig geht es in der Unterneh-
mensführung darum, künftige Erfolgspo-
tentiale zu nutzen, um die Wettbewerbs-
fähigkeit zu stärken und das Überleben
am Markt zu sichern. Die erforderlichen
Informationen dazu soll das strategische
Controllings bereitstellen. Das Wissen
über Ressourcen und Fähigkeiten des
Unternehmens muss vom operativen
Controlling bereitgestellt werden.

Wichtigste Aufgabe des strategischen
Controlling ist die Identifikation strate-
gisch bedeutsamer Entwicklungen. Bei-
spiele aus der Milchwirtschaft sind Ein-
schätzungen zur künftigen Nachfrage
nach Milchprodukten, agrarpolitische
Ausrichtungen von Förderprogrammen
oder Anforderungen der Gesellschaft
zum Tierschutz. HIRSCHAUER (2000)
nennt als geeignete Methoden das Mo-
nitoring kritischer Erfolgsfaktoren so-
wie das Benchmarking, bei dem Nach-
ahmungspotentiale vorbildlicher Lösun-
gen identifiziert und realisiert werden
sollen.

5. Anwendung des
Controllings am Beispiel
eines Milchviehbetriebes

Im Folgenden werden einige Elemente
des Controllings anhand eines Milch-
viehbetriebes angewendet. Der Schwer-
punkt liegt einerseits beim Soll-Ist-Ver-
gleich (operatives Controlling) und
andererseits bei der ökonomischen Be-
urteilung ausgewählter Strategien (stra-
tegisches Controlling).

5.1 Eckdaten des
Milchviehbetriebes und
Vorgehensweise

Die Eckdaten des Milchviehbetriebes
können der Tabelle 1 entnommen wer-
den. Es handelt sich um einen Betrieb
mit ausschließlich Grünland im Bergge-
biet (136 Berghöfekataster-Punkte). Alle
weiblichen Kälber werden aufgezogen,
der Viehbesatz beläuft sich auf knapp 1,4
GVE je ha Grünland. Im Rahmen des
ÖPUL wird an den Maßnahmen umwelt-
gerechte Bewirtschaftung von Ackerfut-
ter- und Grünlandflächen (110 Euro/ha)
sowie Offenhalten der Kulturlandschaft
teilgenommen. Der Betrieb verfügt über
22 Zahlungsansprüche zu je 285 Euro
(die Milchprämie ist Teil der Betriebs-
prämie). Das Betriebsergebnis des
Milchviehbetriebes wird mit Hilfe der Li-
nearen Planungsrechnung ermittelt. Die
Annahmen beim Soll-Ist-Vergleich sowie
die Strategien wurden so gewählt, dass
die wesentlichen Elemente des operati-
ven und strategischen Controllings evi-
dent werden.

Bezeichnung ha, St., t, AK

Grünland ha 22,0
Milchkühe St. 23
Milchquote t 130
Arbeitskräfte AK 1,8

Tabelle 1: Ausstattung des Milchvieh-
betriebs mit Grünland, Tieren, Milch-
quote und Arbeitskräften

5.2 Operatives Controlling im
Milchviehbetrieb

Der Soll-Ist-Vergleich in Tabelle 2 be-
ruht bis auf den Cash Flow auf ausge-
wählten Kennzahlen des Erfolgscontrol-
lings. Laut Soll-Vorgaben sollte ein Bei-
trag zu den Einkünften aus Land- und
Forstwirtschaft aus der Milchprodukti-
on in Höhe von 31.825 Euro resultieren.
Grundlage dieser Planungsvorgabe war
ein Deckungsbeitrag von 1.532 Euro je
Kuh und Jahr bzw. von 27,6 Cent je kg
Milch. Für die Stabilitätskennzahl Über-
deckung des Verbrauchs waren etwa
12.500 Euro geplant. Tatsächlich wurden
diese Sollvorgaben bei Weitem nicht er-
reicht. Beispielsweise lag der Beitrag zu
den Einkünften aus Land- und Forstwirt-
schaft um über 6.000 Euro niedriger.
Eine Möglichkeit, die Abweichungen
zwischen Planvorgaben und erzielten
Ergebnissen prägnant darzustellen, be-
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steht in Form eines Radardiagramms
(Abbildung 2). Auf einen Blick wird er-
sichtlich, dass die Überdeckung des Ver-
brauchs und das kalkulatorische Be-
triebszweigergebnis in der Ist-Situation
deutlich von der Planvorgabe abweichen
(SOLL = 100 %). Das führt zum Schluss,
dass nicht alleine die Produktion an der
Gesamtabweichung verantwortlich ist,
weil die Abweichung beim Deckungsbei-
trag deutlich niedriger liegt.

Die Abweichungsanalyse ergab Folgen-
des: In der Ist-Situation liegen die
Milchverluste deutlich höher, die
Grundfutterleistung (3.500 vs. 4.000
kg) sowie die produzierte Milch je Kuh
(5.850 vs. 6.100 kg) deutlich niedriger
als in der Soll-Situation. Zusätzlich
wurde um einen Cent weniger je kg
Milch ausbezahlt (32 vs. 33 Cent je kg).
Insgesamt resultiert daraus ein Unter-
schied beim Deckungsbeitrag von 3.139
Euro je Betrieb bzw. 136 Euro je Kuh
und Jahr. Im Rahmen des Prozesscont-
rollings müssten diese Abweichungen
schon früher bemerkt worden sein. Nun
gilt es zu prüften, welche Maßnahmen
in der Produktionstechnik zu setzen
sind, um diese Soll-Vorgaben im kom-
menden Jahr zu erreichen. Beim nied-
rigeren Milchpreis ist zu analysieren, ob
der Markt oder eine schlechtere Milch-
qualität den Preisrückgang auslösten
(Tabelle 3).

Neben der Produktion beeinflussten
noch andere Vorkommnisse das schwä-
chere Ergebnis in der Ist-Situation. Zum
einen musste wider erwarten ein neuer
Traktor um 35.000 Euro (abzüglich Ge-
brauchttraktor) angeschafft werden,
wodurch sich Abschreibung und Schuld-
zinsen erhöhten. Außerdem musste für
die Lebenshaltung um 2.350 Euro mehr
aufgewendet werden als veranschlagt,
als Ergebnis verringerte sich die Über-
deckung des Verbrauchs um über 8.400
Euro gegenüber der Soll-Situation.

Der Soll-Ist-Vergleich zeigt, dass zum
einen die Produktion nicht optimal ge-
laufen ist, und zum anderen unvorher-
sehbare Ereignisse (z.B. Traktorkauf)
auftreten können. Für das kommende
Jahr müsste ein neuer Plan aufgestellt
werden und die Planvorgaben des ver-
gangenen Jahres überprüft werden. Dann
müssen Maßnahmen gesetzt werden, um
diese Planvorgaben einzuhalten.

Kennzahl     SOLL     IST

Deckungsbeitrag Euro/Kuh 1.562 1.426
Deckungsbeitrag Cent/kg Milch 27,6 25,2
Beitrag zu den Einkünften
aus Land- und Forstwirtschaft Euro 31.825 25.763
Kalk. Betriebszweigergebnis Euro -10.436 -17.534
Überdeckung des Verbrauchs Euro 12.575 4.163
Cash Flow Euro 44.725 40.996

Tabelle 2: Ausgewählte Kennzahlen des Milchviehbetriebs für den Soll-Ist-Ver-
gleich

Abbildung 2: Prozentuelle Abweichung der Ist-Situation im Vergleich zur Soll-
Situation im Milchviehbetrieb

5.3 Strategisches Controlling im
Milchviehbetrieb

Längerfristig müssen Strategien entwi-
ckelt werden, die sich an den gesetzten
Zielen orientieren. Im vorliegenden Fall
wird für die Zukunft gefordert, dass der
Beitrag zu den Einkünften aus der Milch-
produktion über 30.000 Euro und die
Überdeckung des Verbrauchs bei etwa
10.000 Euro pro Jahr liegen sollen. Als
Nebenbedingung wird formuliert, dass

die Milchproduktion weitergeführt und
die Arbeit von weniger als zwei Vollar-
beitskräften (1,8 AK) bewältigt werden
kann sowie die zusätzliche Fremdkapi-
talbelastung unter 100.000 Euro liegt. In
Tabelle 4 sind die möglichen Strategien
mit den jeweiligen Planvorgaben aufge-
listet. Zur Beurteilung der Auswirkun-
gen von Strategien muss auch für das
Ausgangsjahr eine Variante mit künfti-
gen Preisannahmen gerechnet werden.

Bezeichnung Abweichung Anmerkung
Euro/Betrieb

Höhere Milchverluste je Kuh 124 + 30 kg
Niedrigere Grundfutterleistung 1.380 - 500 kg
Niedrigerer Milchpreis 1.300 - 1 Cent/kg
Geringere produzierte Milch je Kuh 325 - 250 kg
Gesamt-Deckungsbeitrag 3.129
Höhere AfA Maschinen 2.333 Traktorkauf
Höhere Schuldzinsen 600 Traktorkauf
Einkünfte Land- und Forstw. 6.062
Höherer Privatverbrauch 2.350
Überdeckung des Verbrauchs 8.412
Höherer Zinsansatz für Eigenkapital 1.036 Traktorkauf
Kalkulator. Betriebszweigergebnis 7.098

Tabelle 3: Berechnung und Ursachen der Abweichungen zwischen Soll- und
Ist-Situation im Milchviehbetrieb
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Daraus ergeben sich für die Ist-Situati-
on zwei Varianten: Ist-Situation im Aus-
gangsjahr (IST-AJ) und Ist-Situation im
Planungsjahr (IST-PJ). Der Unterschied
liegt im etwas niedrigeren Milchpreis für
das Planungsjahr. Für die Zukunft wer-
den drei Pläne ökonomisch evaluiert:
Effizienzsteigerung (EFF), Effizienzstei-
gerung und Ausweitung um elf Milch-
kühe (EFF+11) sowie eine Low-input-
Strategie mit Ausweitung um fünf Milch-
kühe (LI+5). Bei der Low-input-Strate-
gie sollte die Grundfutterleistung durch
optimale Weidewirtschaft deutlich er-
höht und Kraftfutter eingespart werden.
Zudem soll der Stall mit 3.000 Euro je
Kuhstandplatz (davon werden 25 % für
den Investitionszuschuss abgezogen)
günstig umgebaut werden. Bei der Vari-
ante EFF+11 werden für den Stallumbau
5.000 Euro je Kuhstandplatz vor Abzug
des Investitionszuschusses kalkuliert.

Abbildung 3 zeigt Höhe und Zusammen-
setzung des Beitrags zu den Einkünften
aus Land- und Forstwirtschaft für die
Ausgangssituation bzw. für die drei Stra-
tegien. In der Ist-Situation im Ausgangs-
jahr wurden 25.763 Euro ausgewiesen
(siehe Tabelle 2), in der Ist-Situation im
Planungsjahr errechnen sich aufgrund
des niedrigeren Milchpreises 24.462
Euro. Durch eine Steigerung der Produk-
tionseffizienz (höhere Milch- und
Grundfutterleistung) lässt sich das rech-
nerische Ergebnis auf 29.377 Euro ver-
bessern. Beide Strategien mit Auswei-
tung der Kuhzahl und Investition in Stall-
umbau verbessern das Ergebnis auf
knapp 33.000 Euro (EFF+11) bzw. auf
etwa 32.000 Euro. Beide erfüllen –
zumindest aus Sicht der Planungsrech-
nung – die oben formulierte Vorgabe,
dass der Beitrag zu den Einkünften aus
Land- und Forstwirtschaft über 30.000
Euro erreichen soll.

Beschreibung der Strategien siehe Tabel-
le 4. DZ = Direktzahlungen

Erst bei Berücksichtigung aller wichti-
gen Kennzahlen des Erfolgs- und Liqui-
ditätscontrollings können die untersuch-
ten Strategien evaluiert werden (siehe
Tabelle 5). Die Zielgröße für die Über-
deckung des Verbrauchs kann nur bei
Ausweitung der Kuhzahl annähernd er-
reicht werden. Der größte Unterschied
zwischen der Ausweitung um elf Kühe
und der Low-input-Strategie sind der

Abbildung 3: Beitrag zu den Einkünften aus Land- und Forstwirtschaft in der
Ausgangssituation sowie für die drei Strategien im Milchviehbetrieb

Tabelle 4: Ausgangssituation und Planvorgaben für die drei Strategien im Milch-
viehbetrieb

Bezeichnung IST-AJ IST-PJ Plan I: Plan II: Plan III:
EFF EFF+11 LI+5

Grünland ha 22 22 22 32 26
Milchkühe St. 23 23 23 34 28
Milchquote kg 130 130 155 232 165
Produzierte Milch je Kuh kg 5.850 5.850 7.000 7.000 6.200
Grundfutterleistung je Kuh kg 3.500 3.500 4.500 4.500 5.000
Kraftfutter je Kuh u. Jahr kg 1.800 1.800 1.133 1.133 800
Milchpreis Euro/kg 0,32 0,31 0,31 0,31 0,31
Milchquotenzukauf t 25 102 35
Flächenzupacht ha 10 4
Stallbauinvestitionen Euro 127.500 63.000
Maschineninvestitionen Euro 25.000

IST-AJ = Ist-Situation im Ausgangsjahr
IST-PJ = Ist-Situation im Planungsjahr
EFF = Verbesserung der Effizienz (Kraftfutter, Grundfutterleistung)
EFF+11 = Effizienzsteigerung + elf Kühe (gesamt 34 Kühe)
LI+5 = Low-input + Ausweitung um fünf Kühe (gesamt 28 Kühe)

Tabelle 5: Ausgewählte Kennzahlen des Erfolgs- und Liquiditätscontrolling in
der Ausgangssituation sowie für die drei Strategien im Milchviehbetrieb

Bezeichnung IST-AJ IST-PJ Plan I Plan II: Plan III:
EFF EFF+11 LI+5

Deckungsbeitrag je Kuh Euro/Kuh 1.426 1.370 1.694 1.705 1.632
Deckungsbeitrag je kg Milch Cent/kg 25,2 24,2 25,1 25,0 27,7
Beitrag Einkünfte aus LW+FW Euro 25.763 24.462 29.377 32.901 32.011
Arbeitseinsatz AKh 3.418 3.418 3.649 4.717 3.919
Beitrag Einkünfte aus LW+FW Euro/AKh 7,5 7,2 8,1 7,0 8,2
Arbeitsverwertung EuroAKh 4,9 4,5 5,4 4,4 5,7
Kalk. Betriebszweigergebnis Euro -17.534 -18.835 -16.759 -26.254 -17.035
Überdeckung des Verbrauchs Euro 4.163 2.862 7.777 9.996 9.911
Cash Flow Euro 40.996 39.695 47.110 58.334 50.744
Zusätzlich benötigtes Kapital Euro   17.500 223.900 87.500
Kalkulatorische Tilgungsdauer Jahre   1,2 9,0 4,8

IST-AJ = Ist-Situation im Ausgangsjahr
IST-PJ = Ist-Situation im Planungsjahr
EFF = Verbesserung der Effizienz (Kraftfutter, Grundfutterleistung)
EFF+11 = Effizienzsteigerung + elf Kühe (gesamt 34 Kühe)
LI+5 = Low-input + Ausweitung um fünf Kühe (gesamt 28 Kühe)

Kapitaleinsatz und die Arbeitsbelastung,
wodurch das kalkulatorische Betriebs-

zweigergebnis zwischen beiden Strate-
gien erheblich abweicht. Der Kapitale-
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insatz liegt bei der Strategie Effizienz-
steigerung und Ausweitung um elf Kühe
deutlich höher und würde nur bei einem
sehr hohen Eigenkapitalanteil die Ziel-
vorgabe von weniger als 100.000 Euro
Fremdkapitaleinsatz erfüllen. Für die
kalkulatorische Tilgungsdauer errechnet
sich trotz höherem Cash Flow ein etwa
doppelt so langer Zeitraum. Das Risiko
liegt somit bei dieser Strategie signifi-
kant höher. Die Frage bleibt, ob die Ziel-
vorgaben der Low-input-Strategie (hohe
Grundfutterleistung, günstige Stallum-
baukosten) realistisch sind und welche
kritischen Erfolgsfaktoren einer Zieler-
reichung eventuell entgegenstehen (z.B.
Trockenheit auf der Weide). Die große
Stärke der Low-input-Strategie ist, falls
die Planvorgaben erfüllt werden, der
höhere Deckungsbeitrag je kg produzier-
ter Milch.

6. Resümee
Das Controlling unterstützt die Unter-
nehmensführung bei der Erreichung der
Unternehmensziele durch Bereitstellung
relevanter Informationen. Im landwirt-
schaftlichen Familienbetrieb gibt es in
der Regel keinen eigenen Controller, der/
die Betriebsleiter(in) müssen die erfor-
derlichen Informationen eigenständig
organisieren. Der Vorteil des Familien-
betriebes ist, dass der/die Betriebs-
leiter(in) die Informationen aus der Pro-
duktion aus erster Hand erhalten, da sie
die Prozesse großteils selbständig be-
werkstelligen. Für das Erfolgs- und Li-
quiditätscontrolling sind bestehende In-
formationsquellen der Leistungs-Kos-
tenrechnung oder der Buchhaltung zu
nutzen. Wichtig im Sinne des Control-
ling ist, dass daraus Ursachen für mögli-
che Abweichungen entdeckt und die ent-
scheidungsrelevanten Informationen
herausgefiltert werden. Schließlich geht
es im strategischen Controlling darum,
Ziele für die Betriebsführung zu definie-
ren und daraus Strategien für die Zukunft
abzuleiten. Das Betriebskonzept im Rah-
men des Programms zur Ländlichen
Entwicklung kann helfen, diesem Pro-
zess eine Struktur zu verleihen. Die stän-

dige Kontrolle (=Controlling) hilft, die
gesetzten Ziele besser zu erreichen. So
verstanden ist Controlling für bäuerliche
Milchviehbetriebe ein sehr hilfreiches
Konzept.
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8. Glossar

Beiträge zu den Einkünften aus
Land- und Forstwirtschaft

Die Einkünfte aus Land- und Forstwirt-
schaft stellen das Entgelt für die im land-

und forstwirtschaftlichen Betrieb geleis-
tete Arbeit der nicht entlohnten Arbeits-
kräfte für die unternehmerische Tätig-
keit und für den Einsatz des Eigenkapi-
tals dar. Durch die Einkünfte aus Land-
und Forstwirtschaft sind noch die Bei-
träge zur gesetzlichen Sozialversiche-
rung und die Einkommenssteuer abzu-
decken (BMLFUW 2006). Der Beitrag
zu den Einkünften aus Land- und Forst-
wirtschaft stellt den Anteil eines Be-
triebszweigs (z.B. Milchproduktion) an
den Einkünften aus Land- und Forstwirt-
schaft dar.

Kalkulatorisches Betriebs-
zweigergebnis
Zieht man von den gesamten Leistungen
die gesamten Kosten eines Betriebszwei-
ges ab, wird das kalkulatorische Be-
triebszweigergebnis ausgewiesen. Alle
eingesetzten Faktoren sind mit einem
Wertansatz berücksichtigt, d.h. auch die
Familienarbeitskräfte, das Eigenkapital
oder die eigene Fläche sind monetär be-
wertet. Diese Kennzahl dient dazu, Be-
triebe mit unterschiedlichen Eigentums-
verhältnissen und Rechtsformen ver-
gleichbar zu machen.

Cash Flow
Stellt den Zahlungsmittelüberschuss aus
dem laufenden Betriebsprozess dar. Er
ermittelt sich, indem die Einkünfte aus
der Land- und Forstwirtschaft um die
Abschreibung erhöht werden.

Überdeckung des Verbrauchs
Sie errechnet sich aus dem Gesamtein-
kommen abzüglich des Privatverbrauchs
und der Sozialversicherungsbeiträge. Sie
drückt die Stabilität eines Betriebes bzw.
Unternehmens aus.

Arbeitsverwertung
Rechnet man zum kalkulatorischen Be-
triebszweigergebnis den Lohnansatz hin-
zu, ergibt sich die Arbeitsverwertung
(Zinsansatz und Pachtansatz sind be-
rücksichtigt). Dividiert man den Arbeits-
verdienst durch die geleisteten Arbeits-
kraftstunden, erhält man die Arbeitsver-
wertung je Arbeitskraftstunde.


