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Strategische Unternehmens-
fihrung in der Landwirtschafi

Bruno DURGIAL, Schweizerische Ingenieurschule fiir Landwirtschaft, CH-3052 Zollikofen
Hans-Peter THOMI, Institut fiir Agrarwirtschaft, ETH-Zentrum, CH-8092 Zitrich

Pas wirtschaftliche Umfeld hat fir die Schweizer Landwirtschaft an Stabi-
litét verloren. Die im Rahmen des bisherigen Betriebsfihrungszyklus
verwendeten Planungsinstrumente miissen deshalb um die Dimension des
Umfelds erweitert werden. Das Konzept der strategischen Fihrung von
Unternehmen bietet in Industrie- und Dienstleistungsunternehmen seit
Jahrzehnten bewdhrte Ansétze, die auch Landwirten eine erfolgreiche
Positionierung ihres Unternehmens unter &ndernden Rahmenbedingungen

ermoglicht.

Das Konzept der strategischen Fithrung
von Unternehmungen, von Unternehmens-
gruppen und von Branchen ist Gegenstand
der Arbeiten der drei Autoren Kotler, Por-
ter und Piimpin. Letzterer veremnigt die
mehy theotetischen Konzepte von Kotler
und Porter zu einer in Unternehmen
amsetzbaren Methode. Im Zentrum stehen
dabei die Begriffe Nutzenpotential und
strategische Erfolgsposition (SEP). Strate-
gische Erfolgspositionen sind nicht gleich-
zusetzen mit Erfolgspotentialen (Nutzen-
potentialen): von einer strategischen
Erfolgsposition wird erst gesprochen,
wenn alle notwendigen Schritte unternom-
men und Fahigkeiten aufgebaut worden
sind, um ein Erfolgspotential effektiv nut-
zen zu konnen.

Die Kernaufgabe einer Unternehmung
liegt nach Plimpin darin, Nutzenpotentiale
zu entdecken, welche zu strategischen Er-
folgspotentialen ausgebaut werden kon-
nen und anschliessend die Fihigkeiten
aufzubauen, die zur Realisierung dieser
Erfolgspositionen notwendig sind. Strate-
gische Erfolgspotentiale konnen auf
Marktpotentiale, auf Kostensenkungs-
potentiale, auf das Finanzierungspotenti-
al, auf das Humianpotential oder auf die
verwendete Technologie ausgerichtet
sein. :

Strategische Erfolgspositionen werden
aufgebaut, um die Bediirfnisse des Kun-
den optimal zu erfilllen und damit die
Existenz der Unternehmung zu sichern.
Gerade dieser Kerngedanke des Marke-
ting - «Der Kunde steht im Zentrume - st

firdie Landwirtschaft ungewohnt. Im «al- .

ten» Umfeld war die Absatzseite der Be-
triebe weltgehend geregelt (fixe Kontin-
gente, Ubernahme- und Abgabepflicht
" usw.) und stabil, eine betriebswirtschaftli-

che Optimierung somit fast nur mittels
produktionstechnischer Optimierung mog-
lich und Grundsatzentscheide beziiglich
Betriebsausrichtung nur selten (etwa im
Generationenwechsel oder bei Gebidudein-
vestitionen) zu fillen.

Das «neue» Umfeld, wie es sich fir die
Schweizer Landwirtschaft seit anfangs der
90er Jahre prisentest, ist (voriiberge-
hend?) unstabil, der Absatz der Produkie
und die Erbringung von Leistungen sind fiir
den Landwirt immer beeinflussbarer und
entscheidend fiir den Betriebserfolg ge-
worden. Dieraschen Veriinderungen erfor-
dern zudem eine kontinuierliche Umfeld-
analyse und sténdige Bereitschaft fiir eine
grundsitziiche Neuorientierung auch der
landwirtschaftlichen  Unternehmungen.
Damit hat sich eine Entwicklung des pro-
duktionstechnisch-betriebswirtschaftiich
ausgerichteten Betriebsfilhrungszyklus in
Richtung des Konzeptes der strategischen
Fithrung von Unternehmen aufgedringt.
Die entscheidende Erweiterung ist dabei
der Ausbau der Betriebsanalyse zur soge-
nannten - Informationsanalyse (Abb. 1),
welche zusitzlich die Schnittstellen des
Unternehmens zum Umfeld untersucht,

Informationsanalyse

Ein Schwerpunkt der Informationsanaly-
se bleibt die Analyse des Unternehmens,
welche auch als interne Analyse bezeich-
net wird (Abb. 1). Diese leitet sich aus der
Idassischen landwirtschaftlichen Be-
tricbsanalyse ab, die im wesentlichen auf
der Berechnung einer mehr oder weniger
grossen Menge von produktionstechni-
schen und betriebswirtschaftlichen Kenn-
zahlen, zum Beispiel in Form einer Buch-
haltungsanalyse, beruht, Diese Kennzah-
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len, auch als Schliisselzahlen bezeichnet,
kénnen entsprechenden Referenzwerten
{ctwa aus der Zentralen Auswertung von
Buchhaltungsdaten der FAT oder den
Durchschnittswerten einer Beratungs-
gruppe) gegeniibergestellt werden. Die
Interpretation und Diskussion der Ergeb-
nisse kann zu Anpassungen ond Verbes-
serungen auf dem Einzelbetrieb fiihren.
Besonders die Berechmmg von Pro-
duktivitits- und Intensititskennzablen hat
auch unter den neven Rahmenbedingun-
gen nicht an Wichfigkeif eingebiisst.
Verstiirkt einbezogen werden in der aktu-
ellen Form der internen Analyse - auch
marketingorientierte Unternehmensana-
lyse genannt - die Schaittstellen zur natiir-
lichen und wirtscha{tlichen Uinwelt. Un-
tersucht werden darin etwa Aspekte des
Marketings (Bekanntheitsgrad, Ansehen
usw.), der Finanzen (w.a, Stabilitit, Liqui-
ditit, Verschuldung), der einzelnen Be-
triebszweige (Kapazititen, Know How
usw.), der familifir-personellen Situation
(Ausbildung, Familienzyklus u.a.m.) und
der nattrlichen Umwelt (Umweltbela-
stung, Umweltleistungen usw.).

Die Leistungen beziehungsweise die
Voraussetzungen des Betriebes bei den
verschiedenen Kriterien werden als Stir-
ken oder Schwiichen (im Bereich von ++
bis --) beurteilt und ergeben gesamthaft
ein Stirken-/Schwichenprofil, Dieses
dient in einemersten Schriti daza, in Kom-
bination mit der Wichtigkeit des beurteil-
ten Kriteriums, erste Handlungsempfeh-
lungen abzuleiten. Diese Folgerungen
konnen unmittelbare Konsequenzen fiir
die Betriebsfithrung auf der operativen
Ebene haben. So sind etwa in wichtigen
Bereichen mit schwachen betrieblichen
Leistungen die Anstrengungen sofort zu
verstirken oder ist vor ibertriebenem Ein-
satz bei Kriterien zu warnen, die fiir die
betriebliche Situation weniger wichfig
sind, ~ '

In der akivellen Situation der Schweizer
Landwirtschaft steht bei der Beurtetlung
des Umfelds die Erfassung der zu erwaz-
tenden Anderungen im Vordergrund so-
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Abh. 1. Vonder Informationsanalyse Uber die einzelbetriebliche Chancen-/Gefahrenanalyse zur
Strategienableitung im Konzept der strategischen Fihrung ven Unternehmen {NWA = Nutzwert-

analyse).

wie die Frage, ob diese Anderungen aus
der Sicht der Betriebe als Chance oder

Gefahr zu bewerten sind (Abb. 1). Separat

fiir das Mikro- und das Makroumfeld ex-
folgt die Analyse der Entwicklung in drei
Schritten: Zuerst wird beurteilt, ob die
angesprochene Umfeldidnderung fiir die
Landwirtschaftsbetriebe in der Schweiz
generell als Chance oder Gefabhr zu werten
ist. Anschliessend wird die Wahrschein-
lichkeit des Fintretens der Umfeldiinde-
rung in der analysierten Region abge-
schiitze und schiiesslich abgeleitet, ob die
entsprechende Umfeldinderung filr die
Betriebe in der Region cher als Chance
oder Gefahr zu beurteilen ist.

Zum Mikroumfeld der Betriebe werden im
allgemeinen die Lieferanten, die Absatz-
organisationen, die Konsumenien als End-
verbraucher, die Interessengruppen sowie
andere Landwirte als Konkurrenten und
Partner gezihlt. Der Landwirtistin der Lage,
die Beziehungen zu diesen Bezugspersonen
und -unternehmen im Mikroumfeld aktiv zu
gestalten und diese mindestens teilweise di-
_ rekt zu beeinflussen, '
Das Makroumfeld dagegen umfasst Be-
reiche wie gesellschafts- und agrarpoliti-
sche Entwicklungen, auf die der einzeine
Landwirt keinen direkten Einfluss neh-
men kann, sondern hochstens indirekt und
in Teilbereichen iiber Interessenvertreter
(z.B. durch die Mitgliedschaft beim Bau-
ernverband). Zum Makroumfeld sind be-

sonders das demografische und soziokuk-

" tarelle sowie das 6kologische Umfeld, der

technische Fortschritt und das allgemeine
wirtschaftliche und auch agrarpolitische
Umfeld zu zihlen.

Einzelbetriebliche Chancen-/
Gefahrenanalyse

In der betriebsbezogenen Chancen-/Ge-
fahrenanalyse werden die Chancen und
Gefahren fiir den konkret untersuchten
Betrieb bestimmt, indem die Konsequen-
zen der Batwicklungen im Mikro- und
Makroumfeld fiir die Region den Stérken
und Schwiichen des analysierten Betrie-
bes gegeniibergestellt werden. Aus Abbii-
dung 1 ist ersichtlich, dass diese Analyse
direkt auf den in der Informationsanalyse
erarbeiteten Kenninissen aufbaut: einer-
seits ergaben sich Stirken und Schwichen
des untersuchien Begriebes aus der inter

. nen Analyse (Unternehmensanalyse), an-

derseits zeigte die externe Analyse Chan-
cen und Gefahren aufgrund der Ande-
rungen im Mikro- und im Makroumfeld
fiir die Betriebe in der untersuchten Regi-
on auf. ‘

Konkret abgeleitet werden die einzelbe-
trieblichen Chancen und Gefahren in ei-
nem dreistufigen Verfahren mit Hilfe ei-
ner Matrix mit einer Chancen-/Gefahren-
Achse und einer Stirken-/Schwiichen-
Achse (Abb. 2).
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In einem ersten Schritt werden alle Chan-
cen upd Gefahren aus Mikro- und Makro-
Umfeldanalyse auf der vertikalen Mittelli-
nie aufgereibt (Abb. 2). Je grosser die
Chance fiir die Betriebe in einer Region
aus einer Umfeldinderung, desto weiter
oben wird diese plaziert beziehungsweise
je grisser die Gefahr, desto weiter unten.
Aus Platzgriinden wird diese Aufreihung
der umfeldbedingten Chancen und Gefah-
ren fiir das Mikro- und Makroumfeld in
der Regel auf zwei verschiedenen Matri-
ZEN YOrZenommen.

Im zweiten Schritt sind fir jede Chance
oder Gefahr jene Stiirken oder Schwiichen
des Betricbes herauszugreifen, die einen
deutlichen, ja entscheidenden Einfluss da-
rauf ausiiben. Die Grundsatziiberlegung
lautet dabei: Betriebliche Stirken verstér-

ken die Chancen aus den Umfeldédnderun-

gen und entschirfen die umfeidbedingten
Gefahren; Schwiichen des Betriebes rela-
tivieren die Chancen aus den Um-
feldinderungen bezichungsweise ver-
grossern die wmfeldbedingten Gefahren.
Fallen Chancen und Gefahren nicht in
klarer Weise auf eine Stirke oder Schwii-
che, werden sie auf der mittleren vertika-
len Achse belassen. Andernfalls wird der
entsprechende Punkt in der horizontalen
Richtung verschoben (Abb. 2). Trifft die
Chance oder Gefahr aus der Umfelddnde-
rung auf eine Stirke des Betriebes, ver-
schiebt sich die Position des Punktes nach
links, beim Treffen auf eine Schwiche
nach rechts. Das Ausmass der Verschie-
bung hiingt davon ab, wie gross die fiir das
betrachtete Umfeldkriterium  enischei-
dende Stirke oder Schwiiche des Betzie-
bes eingeschitzt wird.

Schiiesslich konnen in einem dritten
Schritt aufgrund der Endlage der Punkte,
welche aus der Gegenitberstellung der
regionalen Chancen und Gefahren und
der betricblichen Stirken und Schwi-
chen resultiert, aus der Matrix die
betriebsbezogenen Chancen und Gefah-
ren abgelesen werden, welche ihrerseits
die Grundlage zur Strategienableitung
bilden (Abb. 1).

Auf dem durch die Chancen-Gefahren
und Stirken-Schwiichen aufgespannten
Feld kénnen drei Zonen unterschieden
werden (Abb. 2): Die dreieckige Zone
oben links beinhaltet die sehir grossen
Chancen; «wandert» man von links oben
nach rechis unten, so pimmt das Ausmass
der betrieblichen Chancen laufend ab,
gleichzeitig wird das Gefahrenpotential
zunchmend grosser; rechis unten gelangt
man schliesslich in das Dreieck der sebr




Tab. 1. Beispiel einer Nutzwertanalyse

ZIELE
Alleingang

Leithild M-Seno-Milchproduktion

Leithild M-Sano-Milch in UBZ
Betrichszweiggemeinschaft A

Leithild M-Sano-Milch in UBZ
Betriebsgemeinschaft B

Umbau Anbinde- in Laufstall

Umbay Anbinde- in Laufstall

Umbau Anbinde- in Laufstall

Kombination der Leifideen Nr. 2,3,4,56,8,9,10,1 7.2,3,4,56,89,10, 7,2,3,4,5,6,8,9,10,
Ziek-  Ziel- Ge-  Grad. Gewicht Grad Gewicht Grad Gewicht
typ  beschreibung wicht  der mal der mat der mcl
Erreichung Zielerreichung Erreichung Zieterreichung Erreichung Zielerreichung
M Houpterwerb JA JA JA
M keine vollst. BG JA JA NEIN
M Rindviehhaltung A JA I
MW <6000 Akh 10 8] 0 10 100
MW EK+ >Fr. 30000.- 7 0 0 5 35
MW  Lq. »Fr. 20000- 8 0 0 6 48
MW mindestens IP 9 10 20 10 90
W Red. Fremd-AK: - 8 8 64 i0 80
W Milchpr. behalte 7 10 70 10 70
W Milchpr. vergr. 5 4 20 10 50
W UBZ verstiirken 10 10 100 10 100
W Laufstall (Miku} 5 10 50 10 50
W Ackerbau bleibt 6 10 60 10 60
W bes. tierfreund!. 5 ¢ 45 10 50
W Umbau mit EL 4 8 32 Q 36
W grisser werden 8 6 48 10 80
W vielseitiger Betr, 5 7 35 8 40
W nicht zv DZ-abh, ) 7 427 8 48
W Flexibilisait beh. 10 8 80 . 8 80
736 1017 o

Die dritte Variante erfullt das Muss-Ziel nach dem Verzicht auf eine vollstandige Betriebsgemeinschaft (BG) nicht und wird deshalb nicht weiterbewertet. Vor
aliem dank dem Erreichen der Muss-Wunsch-Ziele (Mcximale; Arbeitshelastung, Minimateinkemmen} im Gegensalz zu Veriante 1 erreicht Leithildvariante 2

das klor beste Gesamtergebnis.
M = Muss-Ziel W
MW = Muss-Wunsch-Ziel © UBZ

ausgewshlt wurden, entwickelte Nutz-
wertanalyse ist nun so zu ergénzen, dass
die erarbeiteten zusitzlichen Entschei-
dungsgrundlagen in die Wahl der definitiv
zu realisierenden Strategie (Abb. 1) mit-
einbezogen werden kdnnen. Dieser Ent-
scheid ist, nachdem die Strategien ausfor-
muliext sowie die Grobkonzepte erstellt
wurden und die Ergebnisse der Quantifi-
zierung vorliegen, sehr oft relativ einfach,
so dass auf diese zusitzliche Nutzwert-
analyse in vielen Fillen verzichtet werden
kann. '

Zur Umsetzung
der gewdihlten Strategie

Fiir die gewihlte Strategie sind schliess-
lich detaillierte leistungswirtschaftliche,
finanzwirtschaftliche, soziale und Infor-
mationskonzepte zu erarbeiten. In diesen
Konzepten, die konsequent und aus-
nahmslos aof die Realisierung dey strate-
gischen Erfolgspositionen ausgerichtet
sind und somit die Umsetzung der Strate-
gie im tiglichen Betriebsablauf ge-
withrleisten, werden Ziele und die zu de-~
ren Erreichung einzusetzenden Mitte] so-
wie die konkreten Verfahren genau fest-
gelegt.

= Wunsch-Ziel
= Uberbetriebliche Zusammenarbeit

Die Realisation wird mit Hilfe eines je nach
Art und Grosse der Unternehmung unier-
schiedlich  differenzierten Controlling-
Konzeptes iiberwacht. Wihrend das opera-
tive Controlling, welches Zielplanung,
Massnahmenplanung und die Kontrollpro-
zesse selber umfasst, nach umfassender
Vorbereitung im Rahmen der strategischen
Planung auf den Landwirtschattsbetrieben
ohne weiteres durchgefiibrt werden kann,
wird der einzelne Landwirt fiir das strategi-
sche Controlling, welches eine kontinuier-
liche und systematische Analyse der Um-
feldentwickiungen und deren Konsequen-
zen fiir die Unternchmung beinhaltet, auf
die Unterstiitzung externer Spezialisten
angewiesen sein.

RESUME

Stratégie de la gestion d’entreprise
dans "agriculture

L'environnement économique de |agriculture
suisse est devenu instable. Le cycle iraditionnel
de la gestion, axé sur |'exploitation ef ses com-
posantes, doit donc étre élargi en fonction de
I'avolution de cet environnement. Le versou de
cette réflexion réside dans Ja mutation de 'ona-
Jyse d'entreprise en anclyse de Vinformation.
I'analyse de I'entreprise est au centre de 'ang-
lyse de l'information, qui comporte en plus des
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aspects de 'analyse de I'environnement. L'ana-
lyse de I'entreprise nous permet de déduire un
profil des forces etfaiblesses, qui, confronté aux
résultafs de I'anclyse de I'environnement, per-
met d'une part d'identifier les chances devant
&tre exploitées par Ventreprise std’ autre partles
risques devant fre vités pour fe bien de ['entre-
prise. Sur cefte base il est possible d'établir une
stratégie globate pour I'entreprise. -

SUMMARY
Strategy of management in agriculture

The economic seffing for Swiss agriculture has
lost some of its stability. Traditional karm man-
agement, focused on the profitability of the
distinct farming activities, has to be broaden in
order fo incorporate aspects of the economic
sefting. The analysis of a farm aliows to locate its
strength and weakness, whereas the analysis of
the econemic sefting allows to locate chances or
dangers for the development of a farm within o
region. Thus, it is possible o take advantage of
good chances, which should be realized, while
avoiding great dangers.Based on this andlysis
a farm sirategy can be developed taking ac-
count of the econamic setting.

KEY WORDS: farm management, farm sirategy
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