-

Vorwort

Dieses Buch ist nicht nur das Werk eines Einzelnen. Manche haben in Idee
und Realisierung tatkréftig mit angepackt. Thnen sage ich gerne Danke! Die
erste Idee, Controlling tibersichtlich und leicht lesbar fiir den Agrarsektor auf-
zubereiten, entstand mit Hans-Giinter Dérpmund vom Beckmann-Verlag. Pro-
dukt dieser Uberlegungen war eine 10-teilige Reihe in der Fachzeitschrift
Lohnunternehmen. Diese Reihe bildete einen Ausgangspunkt mit Vorgeschich-
te. Die Gedanken und Werkzeuge in diesem Buch simd langjahrig in Beratung
und Training bewéhrt. hinter sich. So habe ich natiirlich dem ,anonymen
Mandanten® und dem ,unbekannten Trainings-Teilnehmer® zu danken. Einen
idealen Rahmen fiir das Training des Themas Controlling schafft das Angebot
der Andreas Hermes Akademie unter Fithrung von Dr. Andreas Quiring. Ins-
besondere in der bus-Reihe hat das Controlling seinen Platz erobert. In guter
und enger Zusammenarbeit mit der Andreas Hermes Akademie sind auch aus-
gewdhlte Werkzeuge entwickelt bzw. weiterentwickelt worden. Eine besondere
Wertschdtzung erfuhr und erfihrt das Thema Controlling auch im Bundesver-
band Lohnunternehmen unter seinem Geschéaftsfiihrer Alfred Schmid. Ganz
besonderen Dank verdient Heiner Beermann, der dem Autor entscheidende
Impulse gab, in der Unternehmerqualifizierung titig zu werden. Die Anforde-
rung das Thema plastisch und nachvollziehbar, eben auch bewusst fiir Nicht-
Controller aufzubereiten, verlangen einen Schwerpunkt auf Verstdndlichkeit
und Verdaulichkeit. Die kritischen Nachfragen, die auf mangelnde Verstiand-
lichkeit hinwiesen, die beharrliche Forderung den Praxisbezug konsequent im
Auge zu behalten — Controlling muss dem Landwirt dienen, nicht der Landwirt
dem Controlling — waren stets von Neuem Ansporn, Didaktik und Instrumen-
tenauswahl zu schérfen. Peter Schumacher hat die zum Teil anspruchsvollen
und komplexen Zusammenhédnge grafisch so in Cartoons iibertragen, dass
auch die ,leichte Seite“ des Themas sichtbar wird.

Controlling greift in vielfaltiger Weise auf bestehende betriebswirtschaft-
liche Instrumentarien zu und betont spezifisch landwirtschaftliche Aspekte. Es
gilt also nicht, neue Werkzeuge zu erfinden, sondern bewahrte, robuste, im
Alltag niitzliche Verfahren und Werkzeuge so darzustellen, dass sie ohne allzu
grofen Aufwand in die Praxis des einzelnen Unternehmens eingefiihrt werden
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konnen. In unserem Unternehmen hat sich Ulrich Kohrs verdient gemacht, die
Instrumente weiterzuentwickeln und fiir die Beratungspraxis anzupassen. Das
hilft, Spur zu halten.

Fiir vielfaltige, geduldige und kritische Diskussionen zum Thema danke ich
Professor Josef Huber, Direktor der landwirtschaftlichen Fachschule Litzlhof in
Kérnten. SchlieBlich danke ich meinem Sekretariat, das mit Charme und Ein-
satz dafiir gesorgt hat, auch im hektischeren Alltag immer mal wieder die Zeit
zu fnden, in abgeschirmter Ruhe die Gedanken zu Papier bringen zu kénnen.

Ein besonderer Dank geht an den DLG-Verlag und die Geduld seiner Ge-
schéftsfiihrung mit einem Autor, der neben der Arbeit am Buch immer auch
die Arbeit in Beratung, Training und Ehrenamt zu koordinieren hatte.

Die Abwidgung zur Verwendung beider Genera fiel zugunsten leichterer
Lesbarkeit aus. Der guten Ordnung halber sei angemerkt, dass die Wahl des
Genus (in der Regel Maskulinum) keinerlei Riickschliisse auf Geschlechterrol-
len und -bilder erlaubt.



1 Einleitung

Der erste Blick tduscht: Controlling ist ein lebendiges Betatigungsfeld. Ob-
wohl dieser Aufgabe doch eigentlich etwas leicht angegraut-erbsenzédhlendes
anhaftet. Controlling gilt oft als lastige Pflicht, die man — wenn iiberhaupt - er-
filllt weil man’s muss, nicht weil man’s mag. Kaum jemand hat den Beruf
Landwirt aus Liebe zum Controlling ergriffen. Wer die Herausforderung an-
nimmt sein eigenes Controlling-Konzept systematisch und mit Blick fiir das
Wesentliche aufzubauen, bringt Zahlen zum Sprechen. Dem erschlieBen sich
aus scheinbar niichternen Daten Geschichten. Der entdeckt Hinweise auf Er-
folgsfaktoren in Reichweite. Der erhilt Anregungen, manchmal auch deutliche
Aufforderungen zum Handeln. Voraussetzung dafiir ist, mit Hilfe des Control-
ling die richtigen Fragen zu stellen.

Controlling ist weit mehr als nur ,BKA®: Buchhaltung, Kontrollieren und
Aushorchen. Controlling ist ein System vorausschauender Planung, entschlos-
sener Steuerung und aufmerksamer Erfolgskontrolle. Dieses System und seine
Werkzeuge dienen der Unterstiitzung der Unternehmensfiihrung, sowohl hin-
sichtlich der strategischen Entwicklung des Gesamtunternehmens als auch der
Abldufe im Betrieb und seinen Betriebszweigen.

Controlling ist nicht neu. Neu ist die stark gewachsene Bedeutung, die das
Controlling besonders im Zuge verdnderter Bankenspielregeln (BASEL) be-
kommen hat. Controlling gilt heute als Bestandteil professioneller Unterneh-
mensfithrung — das Fehlen von Controlling als dessen Gegenteil. Anders als
etwa Buchfithrung, Jahresabschluss und Steuerfragen stiitzt sich Controlling
jedoch nicht auf gesetzlich eng geregelte Vorgaben. Daraus folgt Gestaltungs-
freiheit. Sie spiegelt sich wider in einer Vielfalt von Konzeptionen. Dieses Buch
nutzt das als Chance. Es wihlt aus und schldgt eine Briicke zwischen wissen-
schaftlich gesichertem Fundus und dem, was der Betriebsalltag braucht.
Grundkonzept und Werkzeuge wurzeln im soliden wissenschaftlichen Stand
der Erkenntnis, orientieren sich in Aufbau, Zusammenstellung und Tiefen-
schirfe aber konsequent am Bedarf der Praxis. Es gibt einen Einblick in die
Fragestellungen und die Funktionsweise, die dem Controlling und seinen
Werkzeugen zugrunde liegen. Und es erlaubt ihren Gebrauch mit einfachen
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Mitteln fiir die praktischen Fragen im Unternehmen und seinen betrieblichen
Ablaufen ohne grofen Aufwand, ohne spezielle und komplexe Computerpro-
gramme. Die vorgestellten Werkzeuge stehen zwar in einem sinnvollen Zusam-
menhang, funktionieren aber jedes fiir sich. Jedes einzelne wird fiir sich vor-
gestellt und am Beispiel gezeigt. Dieses Buch richtet sich also zuerst an den
Praktiker, der Controlling nutzen mochte, aber nicht hauptberuflich auf ,Con-
troller umsatteln will. Es will die Denkweise des Controlling verdeutlichen und
anregen, ein maf3geschneidertes Controlling-Konzept fiir das eigene Unterneh-
men zu entwickeln. Eines allerdings kann dieses Buch nicht: Es kann nicht vom
(Mit-)Denken befreien. Das ist der wahre Preis der Gestaltungsfreiheit des Con-
trolling, das — anders als Steuer- oder Handelsrecht — nicht auf einen eigenstéin-
digen, rechtlich abgesteckten Rahmen festgelegt ist. Die einfache Botschaft: Wer
gestalten darf, muss auch gestalten, muss Verantwortung iitbernehmen.

Ein zusammenhdngendes Controlling-Konzept setzt auf der Unternehmens-
ebene auf, oberhalb der betrieblichen Ablaufe und Betriebszweige. Es muss
diese aber einbeziehen und beriicksichtigen. Controlling muss den Unterneh-
mer, d. h. den Entscheider, in die Lage versetzen, die richtigen Entscheidungen
fiir das Gesamtunternehmen zu treffen. Aber: Controlling ist nicht zwangslau-
fig Chefsache. Im Gegenteil: Uberwiegt die Controlling-Sicht in der Unterneh-
mensfiihrung, dann fiihrt die alleinige Fokussierung auf das Zahl-, Mess- und
Wiegbare zu blutleerem Management. Inspiration, Idee und Motivation ver-
fliichtigen sich. Dabei geht es im Controlling gar nicht darum, Kreativitdt und
Innovationen abzuwiirgen, sondern im Gegenteil die erforderlichen Freirdiume
zu erkennen und zu schaffen, in denen sich unternehmerische Kreativitat er-
folgreich entfalten kann. Es gibt eine verniinftige Arbeitsteilung zwischen Un-
ternehmer- und Controllertitigkeit. Controlling kann daher auch delegiert wer-
den, an Mitarbeiter, Partner oder auch aus dem Unternehmen heraus.
Controlling ist nicht Selbstzweck und auch kein eigenstdndiges Unternehmens-
ziel. Es unterstiitzt die Unternehmensfiihrung, ersetzt sie nicht.

Erwarten Sie keine fertigen Zahlenkonstrukte oder moglicherweise sogar
aktuelle produktionstechnische oder Marktpreis-Datenreihen, die dann auch
noch punktgenau Ihre jeweiligen betrieblichen Zusammenhinge treffen. Es
liegt in der Natur der Sache, dass dieses Buch keine standardisierten Schema-
ta aus der Schublade anbieten kann, die dann jedem Hof gleichermaf3en ge-
recht werden konnten. Fiir Richtwerte und Kalkulationszwecke gibt es bessere
Quellen, Kapitel 2 gibt Hinweise drauf. Es geht hier auch nicht darum, fiir alles
und jedes Zahlen zu entdecken oder gar neu zu erfinden: fiir jeden Betriebs-
zweig oder Betriebstyp, fiir jede Unternehmensgréf3e oder Situation. Kapitel 3,
4 und 5 zeigen, wie aus gegebenem Zahlenmaterial Controlling-Werzeuge be-
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stuckt werden. Selten nur leidet ein landwirtschaftliches Unternehmen daran,
dass etwa zu wenige Zahlen verfiighar wiren. Haufig gilt das Gegenteil. Zu
viele Zahlen und zu wenig Orientierung. Gerade aber diese Orientierung ist
Kerngeschift des Controllers.

Klar ist: Kein erfolgreicher Betrieb lebt génzlich ohne Controlling. Das er-
fahrungsgemaf grofte Risiko flir einen effizienten Umgang mit dem Control-
ling liegt darin, dass ein iibergreifender Rahmen fehlt. So ist zwar fiir alles und
jedes irgendeine Kennzahl greifbar, meist sogar eine, mit der wir gar nicht so
schlecht da stehen — aber: Eine regelmaflige, zusammenhidngende Erfolgs-
iiberwachung findet dann haufig doch nicht statt.

Die Werkzeuge des Controlling funktionieren grundsatzlich unabhidngig
von Grof3e, Verfassung oder regionaler Zuordnung des Unternehmens. Die im
Folgenden am Beispiel eines konventionell wirtschaftenden Familienbetriebes
mittlerer Grof3e vorgestellten Werkzeuge eignen sich auch fiir den kleinen Ne-
benerwerbsbetrieb oder den groflen, genossenschaftlich gefiihrten Agrarbe-
trieb. Sie erfiillen die Erfordernisse eines konventionell wirtschaftenden eben-
so wie die eines dkologisch ausgerichteten Bauernhofes.

Von zentraler Bedeutung der Unternehmensfiithrung allgemein und fiir das
Controlling im Besonderen ist die richtige Fragestellung. Erst wenn klar ist,
welche Erkenntnis gesucht ist, kann das Controlling die Werkzeuge zum Ein-
satz bringen, mit der die Antwort zu Tage zu fordern ist. Dieses Buch will sehr
konkrete und alltagstaugliche Antworten auf folgende Fragen geben:

e Was macht Controlling in der betriebswirtschaftlichen Unternehmensfiih-
rung?

e Welche Stellschrauben fiir den Erfolg betétigt das Controlling?

e Wie kann Controlling Rentabilitidt und Liquiditidt anspielen?

Wie die Antworten fiir den jeweils eigenen Hof ausfallen, hdngt von dessen
individuellen Besonderheiten ab. Der Einsatz der Werkzeuge wird am Bei-
spielsbetrieb Piggypork von Landwirtsfamilie Ackermann illustriert. Die Leis-
tung des Lesers liegt darin, die Werkzeuge auf die spezifischen eigenen Anfor-
derungen zu libertragen. Dazu sind in jedem Kapitel die Fragen aufgefiihrt, die
das jeweilige Controlling-Werkzeug zu beantworten hat. Landwirt Ackermann
muss dazu herhalten, die Wirkungsweise zu demonstrieren, nicht als visioné-
rer Unternehmer, versierter Produktionsleiter, knauseriger Einkdufer oder
kreativer Vermarkter zu glanzen. Am Anfang jedes Kapitels werden die Grund-
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gedanken des jeweiligen Werkzeugs bzw. Werkzeugsatzes pointiert dargestellt.
AnschlieBend findet eine Auseinandersetzung mit wichtigen Merkmalen der
vorgestellten Werkzeuge statt. Thre Wirkungsweise illustriert die Anwendung
auf verschiedene Controlling-Aufgaben fiir Piggypork.

In Analogie zum Grof3en Wagen, der in einem scheinbar uniiberschaubaren
Sternenmeer Orientierung bietet, sind sieben Controlling-Werkzeuge als Ster-
ne besonders herausgehoben. Einer dieser Sterne ist dem Liquiditdtsmonito-
ring gewidmet, vier Sterne reprasentieren Kenngrofensdtze im operativen
Controlling und zwei Sterne leuchten im strategischen Controlling.

Die Auswahl der Fragen an die Werkzeuge, ihren Einsatz im Controlling
und ihren Erklarungsgehalt ist durchaus individuell erweiterungsfahig. Genau
darum geht es im Controlling: die richtigen Fragen stellen, die richtigen Werk-
zeuge auswahlen, die richtigen Kenngro3en definieren und dann die richtigen
Werte ermitteln — und damit Planen, Steuern und Kontrollieren.
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Kapitan und Steuermann - Conrolling im Unternehmen

1.1 Kapitan und Steuermann -
Controlling im Unternehmen

~Leinen los!“ Auf dem Schiff entscheidet der Kapitin {iber Ziel und Zeitplan
der Reise. Der Steuermann findet den richtigen Kurs, sorgt dafiir, dass der
Dampfer diesen Kurs hélt und piinktlich ankommt. Im Unternehmen ist es
nicht anders. Der Unternehmer trifft die Entscheidungen. Der Controller sorgt
dafiir, den Erfolgskurs zu finden und zu halten. Kapitdn und Steuermann ha-
ben unterschiedliche Aufgaben, Unternehmer und Controller auch.

Aufgabenteilung

Auf dem Bauernhofist es meist der Unternehmer selbst, der die Controlling-
aufnahmen wahrnimmt; so wie in vielen Einzelunternehmungen und Kleinbe-
trieben auch — und genau so, wie auf kleineren Schiffen der Kapitidn sein eige-
ner Steuermann ist. Trotzdem ist der scheinbar kleine Unterschied sehr wichtig:
Controller-Aufgaben unterscheiden sich von Unternehmer-Aufgaben. Kern un-
ternehmerischer Tatigkeit ist es, Ziele zu formulieren und Entscheidungen zu
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