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Erfolgsstrategien in Krisen

So prägte Prof. Dr. Folkhard Iser-
meyer in diesem Zusammenhang den
Begriff „bushel barrel correlation“.
Das zunehmende Bevölkerungs-
wachstum, die immer stärker wach-
sende Wirtschaft Brasiliens, Russ-
lands, Indiens und Chinas sowie der
zunehmende Energieverbrauch und

Beratung rund um das Geld

Die Perspektive für die Landwirt-
schaft ist gut, denn durch die inter-
nationalen Megatrends wird die
Nachfrage nach Nahrungsmitteln
oder in der Landwirtschaft produ-
zierter Energie deutlich ansteigen.
Der technische Fortschritt und die
weltweiten Produktionsausweitun-
gen werden die Nachfrage nach
Energieebenfallserhöhen.DieEner-
giepreise werden zukünftig die Ag-
rarpreise beeinflussen.

die Beobachtung des Klimawandels
könnten zukünftig zu einem starken
Wachstum der Nachfrage nach agra-
rischen Produkten führen.

Trotz dieser Vorzeichen soll die
Landwirtschaft aktuell mitten in ei-
ner tiefen Krise stecken. Eine Krise
ist das Endstadium eines von betrof-
fenen Unternehmen ungewollten Pro-
zesses, in dessen Verlauf sich das Ei-
genkapital oder die Liquidität so un-
günstig entwickelt haben, dass die
Existenz des Unternehmens akut be-
droht ist.

Krisenanzeichen und
Krisenerkennung

● Verschlechterung von
Bilanzkennziffern
Allgemein lässt sich eine Krise im

landwirtschaftlichen Betrieb daran
erkennen, dass sich bestimmte Bi-
lanzkennziffern verschlechtern. Es ist
eine abnehmende Eigenkapitalquote
im Unternehmen zu beobachten und
vor allen Dingen eine Zunahme des
kurzfristigen Fremdkapitals.

Ein weiteres, aus der Bilanz abzu-
leitendes Krisenanzeichen ist einVer-
stoß gegen die „goldene“ Bilanzre-
gel. Anhand der „goldenen“ Bilanz-
regel wird die Solidität der Finanzie-
rung des Unternehmens bewertet.
Dieser Regelung liegt das Prinzip der
Fristenkonkurrenz zugrunde. Die Bin-
dungsdauer der im Unternehmen in-
vestierten Mittel und die entspre-
chende Kapitalüberlassungsdauer sol-
len übereinstimmen, um so die Zah-
lungsfähigkeit zu jedem Zeitpunkt si-
cherzustellen.

● Verschlechterung von
Erfolgskennziffern
Der Cashflow im Unternehmen

nimmt ab. Der Cashflow lässt sich aus
der Gewinn- und Verlustrechnung er-
mitteln. Die Kennzahl wird unter an-
derem als liquiditätswirksamer Jah-
resüberschuss, als Zahlungsüber-
schuss aus dem laufenden Betriebs-
prozess oder Finanzmittelzufluss be-
zeichnet.

Der Cashflow gibt Auskunft über
den Innenfinanzierungsspielraum des
Unternehmens: Er dient der Ermitt-
lung des Betrages, der für Investitio-
nen, Schuldentilgung und zusätzli-
chen Privatentnahmen zur Verfügung
steht beziehungsweise gestanden hat.
Dabei gilt grundsätzlich: Je höher der
Cashflow, desto positiver ist die Liqui-
ditätslage.

● Reaktionen von Marktpartnern
Marktpartner reagieren mit Rekla-

mationen auf gelieferte Produkte,
zum Beispiel Veredelungsprodukte,
des Landwirtes. Sie verkürzen die
Zahlungsziele, erheben Vorkasse und
erhöhen die Zinsen, die letztlich für
den Marktpartner einen Ausgleich für
das Risiko bei einem Geschäft mit
dem betreffenden Landwirt darstel-
len. All dies sind deutliche Krisenan-
zeichen.

● produktionstechnischer Bereich
Geschehen Fehler in der Produkti-

onstechnik, führen diese dazu, dass
die naturalen Leistungen hinter dem
Durchschnitt zurückhängen. Auch
Überkapazitäten durch ein Investiti-
onsfehlverhalten können ein Ausdruck
einer beginnenden Krise darstellen.
Über die Teilnahme an überbetriebli-
chen Unternehmensvergleichen in
Beratungsringen besteht eine hervor-
ragende Möglichkeit, in diesem Be-
reich Krisenanzeichen zu werten.

● Krisenanzeichen aus Sicht
der Banken
Aus Sicht der Banken zeigen sich

Krisenanzeichen vor allen Dingen in
einem „überraschend“ auftretenden
Kreditbedarf. Saisonal befristete Zu-
satzkredite, zum Beispiel Erntefinan-
zierungskredite, werden nicht oder
nicht im erforderlichen Umfang zu-
rückgeführt. Ebenso zeigen sich die
Kontokorrentkonten mit einer Über-
ziehungstendenz, und es zeigen sich
Abweichungen zwischen angekündig-
ten und tatsächlichen Zahlungsein-
gängen und -ausgängen. Die Krisen-
anzeichen häufen sich, wenn selbst
der Kapitaldienst, also Zins und Til-
gung, verspätet geleistet werden.

Ein sehr gutes Mittel, Krisen im
Vorwege zu erkennen oder Krisen-
merkmale hinsichtlich Bilanz und Ge-
winn- und Verlustrechnung aufzude-
cken, besteht in der Jahresabschluss-
analyse.

Die Analyse des Erfolges, welche
sich vornehmlich mit der Betrachtung
der Gewinn- und Verlustrechnung be-
fasst, wird anhand der betragsmäßigen
Erfolgsanalyse, der strukturellen Er-
folgsanalyse, der Rentabilitätsanalyse
und der Verwendung des Cashflows als
Erfolgsindikator durchgeführt.

Die Analyse der Liquidität über ei-
ne Analyse der Vermögens- und Fi-
nanzlage stützt sich weitestgehend
auf die Bilanz. Instrumente zur Ana-
lyse der Vermögens- und Finanzlage
sind die Bilanzstrukturanalyse, die

Cashflow-Analyse und die Kapital-
flussrechnung.

Bankenauskunft
hilft

Weitere Krisenerkennungsmög-
lichkeiten ergeben sich aus Sicht der
Banken beziehungsweise der Zusam-
menarbeit des Unternehmers mit der
Bank.

Nach § 18 des Gesetzes über das
Kreditwesen besteht die Verpflich-
tung der Kreditinstitute zur Bonitäts-
prüfung ihrer Kunden, wenn das Kre-
ditengagement eine bestimmte Größe
überschritten hat. Hinweise auf eine
Krise können dabei folgende Informa-
tionen geben:
❍ verzögerte Einreichung von Jah-

resabschlüssen, Planzahlen
❍ nicht erklärte Abweichungen der

Ist-Zahlen von den Planzahlen
❍ Aufdeckung stiller Reserven (Sale-

and-lease-back)
❍ Verletzung von financial cove-

nants.
Unter financial covenants versteht

man die Finanzrelation, die im Kre-
ditvertrag vereinbart wird und an de-
ren Verletzung bestimmte Rechtsfol-
gen geknüpft sind. Dabei wird das
Ziel verfolgt, bei Eintritt einer wirt-
schaftlichen Verschlechterung des
Kreditnehmers die Position der Bank
zu verbessern:
❍ Eigenkapitalausstattung
❍ Liquidität im Verhältnis zu den

kurzfristigen Verbindlichkeiten
❍ Kapitaldienstfähigkeit

Strategien zur
Krisenverhinderung

Die folgenden Erfolgsstrategien
sind nicht in einer gewerteten Rei-
henfolge angegeben. Vielmehr grei-
fen einzelne Strategien ineinander.

● erste Erfolgsstrategie:
Bildung von Allianzen
Jeder Unternehmer, jedes Unter-

nehmen bringt bestimmte positive As-
pekte mit. Bei dem einen ist es die
allgemeine Managementfähigkeit des
Betriebsleiters, bei dem anderen ist
es die Flächenausstattung, bei einem
Dritten wiederum ist es die Fähigkeit,
bestimmte Naturalleistungen zu opti-
mieren.

Ziel muss es nun sein, die Schwä-
chen und Stärken von Menschen über
die Bildung von Allianzen oder auch

Zins-Barometer
Stand 10. Mai 2010
Die Zinsspannen am Kapital-
markt nehmen zu. Das Zins-Ba-
rometer bietet lediglich erste
Anhaltspunkte zur aktuellen
Kapitalmarktsituation (ohne Ge-
währ). Bei den gekennzeichneten
Zinssätzen können sich je nach
persönlicher Verhandlungssitua-
tion deutliche Abweichungen er-
geben.

Zinsen
Geldanlage %
Festgeld 10.000 €,
3 Monate1) 0,4 - 1,5
Bundesschatzbrief Typ A,
6 Jahre 2,04

Kredite
LandwirtschaftlicheRentenbank2)

% effektiv
(Sonderkreditprogramm)
Maschinenfinanzierung
6 Jahre Laufzeit,
Zins 6 Jahre fest 2,72
langfristige Darlehen
10 Jahre Laufzeit,
Zins 5 Jahre fest 2,87
20 Jahre Laufzeit,
Zins 10 Jahre fest 3,89

Baugeld-Topkonditionen3)

Zins 10 Jahre fest 3,60 - 4,10
Zins 15 Jahre fest 3,80 - 4,50

1) Marktausschnitt (100 % Einlagensicherung)
2) Zinssatz Preisklasse A, Margenaufschlag
0,35 bis 2,85 %, je nach Bonität und Besiche-
rung (7 Preisklassen)
3) Quelle: www.capital.de

(Spanne der Topkonditionen)
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Kooperationen so zusammenzubrin-
gen, dass man mit einer gemeinsamen
Stärke aus dieser Allianz hervorgeht.
Kooperationen, die darauf abzielen,
Stärken des Einzelnen zu nutzen, ver-
hindern, dass einzelne Betriebsleiter
über ihre Schwächen in Krisen gera-
ten.

● zweite Erfolgsstrategie: Früh-
warnsystem/Risikomanagement
Neben der Analyse des Jahresab-

schlusses ist auch ein Risikomanage-
ment des Unternehmers erforderlich.
Elemente wie Planungsrechnungen,
Planbilanzen, Plangewinn- und Ver-
lustrechnungen oder Plankapital-
flussrechnungen sind betriebsbezoge-
ne Prognoserechnungen, die in der
landwirtschaftlichen Praxis bisher
noch wenig etabliert sind.

Nur wer planmäßig sein Unterneh-
men anhand einer Planungsrechnung
aufstellt, weiß, wo er hin will, weiß,
was er erreichen möchte und weiß da-
mit, welche wirtschaftlichen Unter-
nehmensziele er verfolgt. Planungs-
rechnungen lassen sich mit den späte-
ren Ist-Zahlen abgleichen. Die mo-
derne landwirtschaftliche Buchhal-
tungs-Software lässt dieses zu. An-
hand von Planungsrechnungen lassen
sich ebenfalls die Steuerzahlungen
planen, so wird auch der Abfluss von
Liquidität für Steuern planbar und
kalkulierbar.

● dritte Erfolgsstrategie:
Diversifikation
Während in der Vergangenheit

durch Ausbildung und Beratung viel-
fach die Spezialisierung des landwirt-
schaftlichen Unternehmers gepriesen
wurde, ist heute eine Umkehr zu er-
kennen, nämlich der Trend zur Diver-
sifikation. Diversifikation bedeutet,
dass der landwirtschaftliche Unter-
nehmer nach zusätzlichen Standbei-
nen sucht, um sein Unternehmen ge-
genüber volatilen Märkten abzusi-
chern.

Ein Ausdruck dieser um sich grei-
fenden Gedanken zur Diversifikation
ist die Aussage eines Mandanten un-
seres Hauses von der Ostküste: „An
der Westküste grinsen sogar die
Milchbauern.“ Was verstand er dar-
unter? An der Westküste, so seine
Aussage, hätten die Landwirte neben
ihrer Milchproduktion in der Regel
Photovoltaik, Windkraft und Biogas.
Ein Zweig läuft immer.

● vierte Erfolgsstrategie:
Lieferverträge/Vorverkäufe
Der Landwirt muss zur Vermark-

tung seiner Produkte kommen und
nicht zum traditionellen, in der Land-
wirtschaft immer noch weitverbreite-
ten Abliefern seiner erzeugten Pro-
dukte. Die typische Frage lautet: „Wo
lieferst du hin?“ und nicht „Wo ver-
kaufst du?“

Bei dem geplanten Abschluss von
Lieferverträgen oder Vorverkäufen,
sowohl beim Verkauf wie auch beim
Bezug von Waren, muss es darauf an-
kommen, nicht in der Spitze den bes-
ten Verkaufserlös, sondern gute Ver-
kaufserlöse während des gesamten
Jahres erzielt zu haben. Durchschnitt-
lich gute Erlöse tragen zur Stabilisie-
rung des Betriebes und zur Vermei-
dung von Krisen bei.

● fünfte Erfolgsstrategie:
Kostenführerschaft
Bevor man an den großen Schrau-

ben der Zukunft des Betriebes dreht,
sollte jeder Betriebsleiter die größten
betriebsinternen Potenziale entde-
cken und optimieren. Dieses sind in
der Regel:
❍ Optimierung der Vermarktung
❍ Steigerung der Naturalerträge
❍ Senkung der Kosten der Arbeitser-

ledigung
❍ Senkung der Direktkosten

Die Nutzung dieser Potenziale
hängt im Wesentlichen vom Betriebs-
leiter, von seinen Fähigkeiten und von
seinen Eigenschaften ab. Das kosten-
günstig produzierende Unternehmen
wird auch in Zukunft konkurrenzfähi-
ger sein und auch schwere Zeiten
überstehen. Die strategische Weiter-
entwicklung des Betriebes und damit
dieVermeidung von Krisen lassen sich
vor allen Dingen über die Kostenfüh-
rerschaft des Unternehmens entwi-
ckeln. Wer Kostenführerschaft be-
sitzt, wird auch betriebliches Wachs-
tum, zum Beispiel über Flächen, aber
auch in der Veredelung, erreichen
können.

● sechste Erfolgsstrategie:
Visionen
Jeder Betriebsleiter benötigt eine

Vision von der Weiterentwicklung sei-

nes Betriebes. Er benötigt eine Stra-
tegie, ein planvolles Handeln. Wo
sieht der Betriebsleiter sein Unter-
nehmen in fünf, zehn oder zwanzig
Jahren?

Jeder Betriebsleiter sollte seine
persönlichen Stärken und Schwä-
chen analysieren. Dazu gehört auch
eine Analyse von Chancen und Risi-
ken. Wie entwickeln sich die Märk-
te? Wie entwickelt sich der techni-
sche Fortschritt? Die Anforderungen
an den Betriebsleiter werden zuneh-
mend wichtiger. Wenn sie nicht
schon in der Vergangenheit eine ho-
he Bedeutung hatten, wird diese Be-
deutung in Zukunft steigen, denn
Wachstumsschritte in den landwirt-
schaftlichen Unternehmen werden
immer schneller, größer und kapital-
intensiver.

● siebente Erfolgsstrategie:
Liquiditätssicherung
Liquiditätssicherung setzt Pla-

nung voraus. Die Fragen, wann und
warum die Liquidität knapp ist, müs-
sen beantwortet werden. Sind diese
Fragen beantwortet, lässt sich die
Liquidität durch Beschaffung inter-
ner oder externer Liquidität sichern.
Viele gut geführte Betriebe sind
wirtschaftlich gesund und würden
gerne weiterwachsen. In der Krise
werden viele schwache Unterneh-
men notleidend und sich für Mög-
lichkeiten zur Übernahme oder Be-
teiligung anbieten. Um diese Mög-
lichkeiten ausschöpfen zu können,
ist eine ausreichende Zeitpunktliqui-
dität erforderlich, die schnelle Ent-
scheidungen erlaubt. Es kommt oft
nur derjenige zum Zuge, der sofort
zahlen kann. Deshalb sollten sich ge-
sunde Unternehmen in der Krise ver-
bindliche Kreditzusagen von ihrer
Hausbank geben lassen, auch wenn
sie die Mittel aktuell nicht benöti-
gen, sondern um zukünftig damit be-

triebliches Wachstum einleiten zu
können.

● achte Erfolgsstrategie:
Vermeidung der Generationskrise
In landwirtschaftlichen Betrieben

hängen Arbeit und Familienleben
sehr eng miteinander zusammen. Oft
bilden sich spannungsgeladene Fami-
lienkonstellationen. Der Konflikt
zwischen Traditionsbindung, vor al-
lem der älteren Generation, und der
mangelnden Anpassungsbereitschaft
der älteren und jüngeren Generatio-
nen, kann noch weitere familiäre
Gräben ziehen. Die eheliche Part-
nerschaft wird dadurch belastet, dass
sich komplizierte Dreiecksbeziehun-
gen herausbilden, wenn die Eltern
mit ihren Kindern Koalitionen einge-
hen und dadurch der andere Ehe-
partner in eine Isolation getrieben
wird.

Nur unter der Voraussetzung ge-
genseitiger Akzeptanz und der Fä-
higkeit, offen zu kommunizieren,
wirkt die entstehende Spannung be-
fruchtend und positiv auf das Unter-
nehmen. Das konstruktive Austragen
von Konflikten trägt dazu bei, die un-
terschiedlichen Positionen ernst zu
nehmen, wodurch Veränderungen
gründlicher geplant und überstürzte
Fehlentscheidungen vermieden wer-
den.

Stefan Heins
wetreu
s.heins@wetreu.de

Grafik:Verlauf der Unternehmenskrise

Fazit
Da die Ursachen für Krisen sehr
unterschiedlich sind, sind auch
die Erfolgsstrategien sehr un-
terschiedlich. Vieles weist auf
die Fähigkeit und die Eigen-
schaften des Betriebsleiters
hin. „Gute“ Betriebsleiter wer-
den auch Krisen vermeiden. Es
gibt jedoch externe Faktoren,
die sich nicht durch unterneh-
merisch noch so gut ausgebilde-
te Landwirte vermeiden lassen.
Wichtig ist, dass der landwirt-
schaftliche Unternehmer er-
kennt, das er hinsichtlich der
rechtzeitigen Krisenerkennung
im Unternehmen auf Beratung
(betriebswirtschaftliche Bera-
tung der Landwirtschaftskam-
mer, Steuerberatung) angewie-
sen ist. Die Vision beziehungs-
weise die Strategie zum Unter-
nehmen muss vom Unterneh-
mer selbst kommen. Externe
Beratung kann nur unterstüt-
zen, nie vorgeben.

Fazit
Wer keine Visionen hat, hat auch
keinen Erfolg.

Fazit
Wer „planlos“ wirtschaftet, wird
früher oder später in eine Unter-
nehmenskrise geraten.

Strategische Krise Erfolgskrise Liquiditätskrise
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Langfristige
Gegenmaßnahmen

Mittelfristige
Gegenmaßnahmen

Kurzfristige
Gegenmaßnahmen
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