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-+ Kostenstellenrechnung und Controlling

Richtig zuordnen

Damit das betriebliche Controlling funktioniert,

mussen Kosten und Leistungen exakt erfasst,
verursachungsgerecht zugeordnet und zeitnah
ausgewertet werden. Unsere Autoren geben Tipps

aus ihrer Beratungspraxis.

wischenzeitlich hat sich in vielen Be-

trieben die Kostenstellenrechnung

durchgesetzt. Bei der Sichtung der dazu

erstellten Materialien oder im Rahmen
von Problemdiskussionen zur Wirtschaftlich-
keit bestimmter Betriebszweige gewinnt man
jedoch nicht selten den Eindruck, dass be-
triebswirtschaftliche Prozesse in landwirt-
schaftlichen Unternehmen weder zeitnah
noch in der gewiinschten Genauigkeit be-
trachtet werden.

Vielerorts wird erst mit Fertigstellung der
Bilanz auf die Kostenstellenabrechnung ge-
schaut. Leider erfolgt noch in recht vielen
landwirtschaftlichen Betrieben eine Kosten-
stellenauswertung sogar erst bei der externen
Priifung durch Priifverbiande beziehungs-
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Kurz & knapp

o Mit Hilfe der Kostenstellenrechnung
sollte jeder Betriebszweig nach Voll-
kosten beurteilt werden kénnen.

o Fiir defizitdre Betriebszweige ist die

_ Betrachtung der Vollkosten {iber langere

Zeitrdume wichtig.

o Der ,, Topf Allgemeinkosten* sollte
moglichst klein gehalten werden.

o Arbeitskriftezahl oder Umsatz eignen

sich fur die Umlage der Allgemeinkosten.

o Zur exakten Einschatzung der Wirt-
schaftlichkeit muss mit reellen inner-
betrieblichen Verrechnungspreisen
gearbeitet werden.

weise durch Steuer- und Wirtschaftsbe-
rater. Damit geniigt die reine Buchhaltung
nicht als zeitnahes Instrument fiir Control-
lingaufgaben und ist beispielsweise auch fiir
Plan-Ist-Vergleiche wenig geeignet.

Auch wenn die vergangenen zwei/drei
Jahre eigentlich fiir die Landwirtschaft recht
positive Betriebsergebnisse brachten, so soll-
ten wir die Jahre mit schlechten Erzeuger-
preisen, mit Diirre oder Auswinterung nicht
vergessen und auch jene nicht, in denen
intensiv investiert wurde und die Liquidi-
tit haufig am Rande des Machbaren gema-
nagt wurde.

Eine aussagefahige Kosten-Leistungs-
Rechnung als betriebliches Controllingin-
strument hilft gerade in solch schwierigen
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Zeiten, den Betrieb in der Spur zu halten.

Sie spielt fiir die Landwirtschaftsbetriebe

unter anderem aus folgenden Griinden eine

wichtige Rolle:

= zeitnahe Planung fiir das ndchste und
iiberndchste Geschdftsjahr,

-» Beurteilung der Wirtschaftlichkeit der
Betriebszweige,

- Risikovorsorge,

= Budgetierung des Gesamtbetriebes
beziehungsweise der Bereiche als
Grundlage fiir leistungsabhdngige
Vergiitungssysteme,

- strategische Weiterentwicklung des
Unternehmens mit Investitionsplanung
fiir mehrere Jahre.

Auch fragen Banken beim betrieblichen Ra-
ting im Zusammenhang mit der Finanzierung
von Investitionen immer hufiger, ob und wie
Planungs- und Kontrollinstrumente wie bei-
spielsweise Vollkosten- oder Kostenstellen-

rechnung genutzt werden, und priifen diese
auch. Controlling benétigt einerseits eine zeit-
nahe Buchhaltung und ist andererseits na-
tiirlich kein Selbstzweck, um sich mit Etiket-
ten zu schmiicken, von denen alle irgendwie
reden, um einfach nur dabei zu sein.

Aus Sicht der Beratung muss die Kos-
tenstellenrechnung dem Anspruch genii-
gen, jeden Betriebszweig beziehungsweise
jedes Produktionsverfahren nach Vollkos-
ten beurteilen zu kénnen. Das Ziel dabei ist
eine moglichst verursachungsgerechte Ver-
teilung der Kostenarten auf die verschiede-
nen Kostenstellen des Betriebes. Die Uber-
sicht 1 zeigt, wie 2011 im Rahmen der
DLG-Betriebszweigabrechnung die Voll-
kosten definiert wurden.

Aus der Beratung ist bekannt, dass es hin
und wieder nachvollziehbare Griinde gibt,
auch defizitire Betriebszweige nicht spontan
und ohne Blick fiir Perspektiven zu liquidie-
ren. Dabei ist es wichtig, auch fiir diese die

Entwicklung anhand der Vollkostenrech-
nung zu beobachten. Nur so hat man die
Moglichkeit, gegebenenfalls rechtzeitig die
»,Notbremse“ zu ziehen. Insbesondere fiir
diese Betriebszweige hat es sich bewihrt,
wenn die Analyse iiber das normale Maf} der
Kostenstellenrechnung mit Darstellung von
Ist- und Vorjahr hinausgeht. Hier sind mehr-
jahrige Betrachtungen ebenso hilfreich wie
eine regelmifige externe Bewertung.

Pragmatische Lésungen zur
Umlage der Allgemeinkosten
Probleme bereiten bei Kostenstellenabrech-
nungen héufig die erforderliche Zuordnung
von betrieblichen Allgemeinkosten und die
Bewertung des innerbetrieblichen Aus-
tauschs von Waren und Leistungen zwi-
schen den verschiedenen Geschiftsbe-
reichen der Unternehmen. Deshalb sollen
hierzu einige Anmerkungen aus Sicht der
Beratung erfolgen.

1 Kostengruppen und Kostenpositionen, die laut DLG-Betriebszweigauswertung zu den Vollkosten gehéren

1
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TIean Aus Sicht der Beratung muss die Kostenstellenrechnung dem Anspruch geniigen, jeden
Betriebszweig beziehungsweise jedes Produktionsverfahren nach Vollkosten beurteilen zu
: kénnen. Das Ziel dabei ist eine méglichst verursachungsgerechte Verteilung der Kosten-
Zinsansatz arten auf die verschiedenen Kostenstellen des Betriebes.

kalkulatorische Kosten
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ZBeispiel fiir die Ermittlung der Anteile betrieblicher
Allgemeinkosten anhand der Umsatzerldse

Beispiel fiir die Ermittlung der Anteile betrieblicher
3 Allgemeinkosten anhand der Arbeitskrdfte

Imsatz prozentual 1 rheitskrafte (Vell=AK} " prozentialer Antel
Pflahééhprodukfion 2.886.580 € 59% Pflanzenproduktion 14,6 54 %
Tierproduktion 2.011.080 € AN% VTierproduktion 12,4 46 %
Summe 4.897.660 € 100 % Summe 27 100 %

Quelle: IAK Agrar Consulting

linkl. Leitung und Verwaltung

Quelle: IAK Agrar Consulting

4Vergleich der Umlage betrieblicher Allgemeinkosten nach
Umsatz beziehungsweise nach Arbeitskrdften

Erlduterung zu den Tabellen 2 bis 4

Ein Vergleich der Umlageverfahren fiir Allgemeinkosten nach Umsatz
beziehungsweise Arbeitskrdften zeigt, dass die Unterschiede zwischen
beiden Verfahren relativ gering sind. Laut IAK eignen sich beide Verfahren

Werden die Allgemeinkosten durch eine weitgehend direkte Kosten-

Imlage nach Umsatz | Umlage nach Arbeltskratten
Pflanzenproduktion 477.762 € 438335 € fiir die landwirtschaftliche Praxis.
Tierproduktion 332.857 € 372.284 €
Summe 810.619 € 810.619 €

Quelle: IAK Agrar Consulting

zuordnung sehr klein gehalten, kénnen dabei entstehende und kaum aus-
zuschlieffende ,Ungerechtigkeiten” im Detail vernachldssigt werden.

Grundsitzlich sollte bei einer Zuordnung
von Aufwendungen und Ertrdgen zu einem
Betriebszweig die Frage diskutiert werden,
ob diese eng mit dem Betriebszweig verbun-
den sind oder eben nicht. Wie das Wort All-
gemeinkosten schon sagt, geht es hier um
Kosten, die der allgemeinen wirtschaftli-
chen Entwicklung des Unternehmens die-
nen. Vor diesem Hintergrund sollte der ,, Topf
Allgemeinkosten® moglichst klein gehalten
werden. So sind eine Betriebshaftpflichtver-
sicherung oder Rechtsschutzversicherung
klassische Allgemeinkosten. Hingegen kann
und sollte beispielsweise die Hagelversiche-
rung den Produktionszweigen Ackerbau, Son-
derkulturen, Futterbau zugeordnet werden,
die Tierversicherung ganz konkret dem jewei-
ligen Tierproduktionszweig. Ahnlich verhilt
es sich zum Beispiel mit der Betriebsbera-
tung. Wihrend die ackerbauliche Beratung
dem Pflanzenbau zuzuordnen ist, gehdren
die Kosten fiir die Beratung in der Milch-
produktion eben auch zur Milch. Gleiches
gilt fiir Leasing- oder Zinskosten bei Inves-
titionen und anderen Finanzierungen.
Diese wenigen Beispiele sollen ver-
deutlichen, dass die Kostenstellenrech-
nung umso aussagefihiger wird je konkre-
ter die Zuordnung erfolgt. Bleibt letztlich die
Frage, nach welchem Verfahren Betriebs-
allgemeinkosten auf die Kostenstellen um-
gelegt werden sollen.
Langjihrige Planungs- und Analysearbeiten
unserer Beratungsgesellschaft IAK in land-
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wirtschaftlichen Grofibetrieben haben ge-

zeigt, dass ein Stiick Entscheidungsfreudig-

keit und Pragmatismus gefragt sind, um die

Betriebsallgemeinkosten den einzelnen Ar-

beitsverfahren zuzuordnen. Natiirlich ist die

Art und Weise der Zuordnung kein Dogma.

Auch sollte man sie von Fall zu Fall aktua-

lisieren — beispielsweise bei betrieblichen

Umstrukturierungen oder Kapazititserwei-

terungen. In der Praxis finden verschiedene

Umlageverfahren Anwendung:

= detaillierte Zuordnung jeweils nach
Einzelbetrachtung,

- prozentuale Umlage nach der Anzahl
der Arbeitskrdfte in den Bereichen
oder

- prozentuale Umlage nach dem Umsatz
in den Bereichen.

Eine detaillierte Zuordnung der Allgemein-
kosten nach Einzelbetrachtung bedeutet,
fir die einzelnen Kosten unterschiedliche
Umlageverfahren anzuwenden. Das ist sehr
zeitaufwendig. Fallweise Vergleiche der
genannten Verfahren haben ergeben, dass
sich gerade die beiden letztgenannten fiir
die Praxis sehr gut eignen. Wird der ,, Topf
Allgemeinkosten“ durch eine weitgehend
direkte Kostenzuordnung sehr klein ge-
halten, kénnen mogliche und wohl kaum
auszuschlieffende , Ungerechtigkeiten
im Detail vernachléssigt werden. Aus die-
sem Grund empfiehlt die IAK-Beratung in
der Regel die Umlage der Allgemeinskos-

ten nach Umsatz oder nach der Zahl der
Arbeitskrifte.

Zu beachten ist, dass im Betrieb nicht nur
Allgemeinkosten, sondern auch Allgemein-
erlose anfallen. Fiir diese muss das gewihlte
Umlageverfahren gleichfalls gelten. Vielfach
wird in diesem Zusammenhang die Frage dis-
kutiert, wie mit den staatlichen Direktzah-
lungen und Beihilfen zu verfahren ist. Da fiir
diese in der Regel die bewirtschaftete Fliche
zugrunde gelegt wird, besteht héufig eine
starke Neigung, die Direktzahlungen aus-
schliefflich der Kostenstelle Pflanzenpro-
duktion zuzuordnen.

Wir empfehlen diese Verfahrensweise zu
iiberdenken, da sie sehr schnell eine ver-
meintlich gute Wirtschaftlichkeit dieses Be-
triebszweiges belegt, die im Einzelfall jedoch
nicht gegeben ist. Vielfach ist es besser, die
Direktzahlungen und staatlichen Beihilfen
als Allgemeinerlose zu erfassen und iiber die
Umlage auf die Kostenstellen zu verteilen.
Schlieflich hat die EU-Agrarreform 2005
bis 2013 ja dazu gefiihrt, dass die landwirt-
schaftlichen Unternehmen sogenannte ent-
koppelte Direktzahlungen erhalten, welche
nicht mehr direkt mit einem Produktions-
zweig verbunden sind.

Den innerbetrieblichen
Austausch korrekt bewerten
Besonders in den Gemischtbetrieben mit
Tierhaltung kommt es zum innerbetriebli-
chen Austausch von Waren oder Leistun-



Vergleich von Verrechnungspreisen fiir innerbetrieblich erzeugte Futtermittel
verschiedener Praxisbetriebe und Orientierungswerte der IAK

Futternmttel

[Spetrieben

4,29—11,45 €/dt T™

Maissilage

9,19 €/dt T™M

12,1 €/dt ™™

Anwelksilage 5,00—18,03 €/dt TM

1,38 €/dt TM

14,03 €/dt TM

Die innerbetrieblichen Verrechnungspreise fiir Futtermittel schwanken in der Praxis sehr stark. Das
erschwert eine reelle Einschdtzung der Wirtschaftlichkeit von Betriebszweigen. Die Orientierungs-
werte zeigen zudem, dass diese Verrechnungspreise regelmdfig den tatsdchlichen Gegebenheiten
(Preissteigerungen fiir Betriebsmittel, Mindestlohn, ...) angepasst werden miissen.

Quelle: IAK Agrar Consulting

gen. Auch diese gilt es moglichst exakt dem
Zweig zuzuordnen, der die Leistungen er-
bracht beziehungsweise der die Leistungen
in Anspruch genommen hat. Das geschieht
tiber innerbetriebliche Verrechnungspreise.
Derartige Buchhaltungs- und Controllingauf-
gaben ergeben sich zum Beispiel aus dem ar-
beitsteiligen Prozess der Futterproduktion fiir
die Milchviehhaltung, der Durchfithrung von
Dienstleistungen fiir verbundene Unterneh-
men, der Zuordnung von Instandhaltungs-
und Reparaturleistungen, wie sie etwa eine
Abteilung Werkstatt/Instandhaltung im Ge-
samtbetrieb erbringt.

In unserer Beratungstitigkeit stellen wir
haufig fest, dass innerbetriebliche Verrech-
nungspreise iiber sehr lange Zeitriume nicht
aktualisiert werden und mit den wirklichen
Herstellungskosten nichts mehr zu tun haben.
Das ist beispielsweise in hohem Mafle bei den
innerbetrieblichen Verrechnungspreisen fiir
selbst erzeugte Grund- und Kraftfuttermit-
tel zu beobachten.

Gegen eine Korrektur der Verrechnungs-
preise wird meist argumentiert, dass sich bei
einer Kostenpreisanpassung fiir innerbetrieb-
liche Waren die Bestandsbewertung fiir Roh-,
Hilfs- und Betriebsstoffe sowie die Werte fiir
Feldinventar und Tierbestéinde nachteilig auf
die Bilanz auswirken.

So verstindlich dieses Argument hin-
sichtlich der Auswirkungen auf bilanzielle
Verinderungen und damit verbundene Er-
folgsbesteuerungen ist, so unversténdlich
ist es hinsichtlich der heutigen Anforderun-
gen an eine moderne Betriebsfithrung und
die damit verbundenen Anspriiche an ein
effizientes Controlling. Fiir eine reelle Ein-
schitzung der Wirtschaftlichkeit der ein-

zelnen Betriebszweige muss in der Kosten-
stellenrechnung zwingend auch mit reellen
innerbetrieblichen Verrechnungspreisen ge-
arbeitet werden.

Loésungsansitze fiir dieses Problem bieten
einfache Erlos-Kosten-Rechnungen, wie sie
heute jeder Bereichsleiter auf der Grundlage
der betrieblichen Buchfithrung durchfithren
kann. So koénnen dabei auch fiir dieses be-
triebswirtschaftliche Controlling die tatsédch-
lichen Kosten Berticksichtigung finden.

Tabelle 5 zeigt anhand der jéhrlich von der
IAK durchgefithrten Kalkulation der Herstel-
lungskosten innerbetrieblicher Futtermittel
fur die Milchproduktion deren Entwicklung
und zugleich die Brisanz dieses Themas.

Vorausschauendes

Controlling

Ein vorausschauendes Controlling (Kos-
tenstellenplanung und regelméfiiger Plan-
Ist-Vergleich) wird vor dem Hintergrund
zunehmend volatiler Markte auch fiir Land-
wirtschaftsbetriebe immer bedeutsamer.
Insbesondere in den Zweigen der Tierpro-
duktion, wo monatlich Leistungen erbracht
und am Markt realisiert werden, wo monat-
lich Einkéaufe getitigt werden, um die Tier-
bestdnde mit hochwertigen Futtermitteln
oder mit veterindrmedizinischen Dienstleis-
tungen zu versorgen, ist ein vorausschauen-
des Controlling von auferordentlicher Be-
deutung.

So haben beispielsweise die letzten zwei
Jahre gezeigt, dass sich durch gréfiere Er-
zeugerpreiskorrekturen am Milchmarkt —
zuerst nach oben und aktuell nach unten —
das Jahresergebnis und die Liquidititslage in
groferen Milchviehbetrieben um 300.000 bis

600.000 € verindern kann. Die derzeitige
Situation auf dem Schweinemarkt bietet ein
dhnliches Bild.

Vorausschauendes Controlling heif3t aber
auch, die eigenen Leistungsreserven immer
wieder zu hinterfragen und gezielt zu mobi-
lisieren. So konnen nicht selten beim Einsatz
organischer Diinger oder durch Verbesserung
der Grundfutterqualititen erhebliche betrieb-
liche Potenziale erschlossen werden.

Das vorausschauende Controlling stellt
ein wichtiges Instrument fiir die Unterneh-
mensfithrung dar, um rechtzeitig Entschei-
dungen treffen zu konnen — beispielsweise
die Fiitterungsstrategie veridndern, zusitz-
liche Anpassungsmafinahmen zur Kosten-
reduzierung oder Ertragssteigerung veran-
lassen oder das Finanzmanagement dndern
und einen zusitzlichen Liquiditdtskredit
aufnehmen.

Fiir das vorausschauende Controlling emp-
fiehlt essich, analog zur Kostenstellenabrech-
nung, auf den betrieblichen Kontenrahmen
zuriickzugreifen. Nur so wird sichergestellt,
dass alle Kosten und Leistungen erfasst wer-
den. Die Aussagekraft steigt, je mehr mate-
rielle Kennzahlen der Planung zugrunde ge-
legt werden. Treten im Plan-Ist-Vergleich
der finanziellen Ergebnisse grofiere Diffe-
renzen zum Plan auf, bilden die materiellen
Kennzahlen eine erste Grundlage fiir die Ur-
sachenforschung.

Der Nutzen des vorausschauenden Con-
trollings steigt, je kiirzer die Zeitabschnitte
sind, in denen der Plan-Ist-Vergleich durch-
gefithrt wird. So ist eine monatliche Ab-
rechnung zwar zeitaufwendig, ermog-
licht aber auch ein friithzeitiges Eingreifen,
wenn die Entwicklung nicht wie geplant ver-
lauft. (he) an

Dieter Kiinstling, Barbara Streblow,

Dr. Frank Wesenberg sind Berater der I[AK
Agrar Consulting GmbH, Leipzig.
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