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Zusammenfassung

m Bergmilch-Projekt der Schweizerischen Hochschule fiur Landwirtschaft SHL

wurden Bauernfamilien und gewerbliche Milchverarbeiter mit Hilfe von Ansatzen
der Aktionsforschung bei der aktiven Gestaltung ihrer Zukunft begleitet. Betriebswirt-
schaftliche Instrumente fur Entwicklung, Umsetzung und Controlling von Strategien
wurden nach Anpassungen an die Bediirfnisse praktischer Anwender (Landwirte, Kaser,
Berater) erfolgreich angewendet und weiter optimiert. Fur die Strategie-Entwicklung
wurde ein klassischer SWOT-Ansatz verwendet, die Umsetzung und das Controlling
der Strategien beruht auf der Balanced Scorecard-Methode. Die Wertkette, d.h. die
Darstellung des Betriebes in Form von Prozessen und Unterbauelementen, diente als
Arbeits- und Darstellungsgrundlage. Die strategische Arbeit auf den Betrieben wurde als
strukturierte Abfolge von vier Betriebsbesuchen mit dazwischen liegenden Reflexions-
und Auswertungsphasen gestaltet. Zuerst wurde die bisherige Unternehmensstrategie
identifiziert und dann aufgrund einer Unternehmens- und einer Strategischen Analyse
weiterentwickelt. Anschliessend wurde das Controlling der Unternehmensstrategie
vorbereitet und die Umsetzung eingeleitet. In der Umsetzungsphase wurde die Arbeit
auf den Einzelbetrieben erganzt mit Zusammenkunften in Kleingruppen, um den Er-
fahrungsaustausch unter den Berufskollegen fuir eine erfolgreiche Strategieumsetzung
nutzen zu konnen.

Die zunehmende Liberalisie- tung der Unternehmen. Akteu-

rung der Milchbranche bedeutet
fur Milchproduzenten und -ver-
arbeiter markante und schnel-
le Veranderungen des Umfelds

re im Berggebiet, insbesondere
Bauernfamilien und gewerbli-
che Milchverarbeiter, wurden
im Bergmilchprojekt mit Hilfe

von Ansatzen der Aktionsfor-
schung (Stahli und Egli-Schaft

und ein steigendes Bedurfnis
fur eine strategische Ausrich-

Milchstrasse 2010 \
Unter dem Namen «Milchstrasse 2010» bieten verschiedene kanto-
nale Beratungsdienste (AG, BL, BE, FR, GR, SO TG, SG, ZH so-
wie FiBL) ein neues Beratungsangebot an. Betriebe, die sich stark
auf die Milchproduktion ausrichten, entwickeln, planen und realisie-
ren mit der Milchstrasse 2010 ihre eigenen Wege in die Zukunft. Die
speziell von der SHL geschulten Berater und Beraterinnen unterstiit-
zen die Betriebsleiterfamilien von der Unternehmensanalyse tiber die
Zielfindung bis zur Umsetzung der eigenen Strategie kompetent und
professionell. Der Club der 18 StrategieberaterInnen pflegt einen re-
gelmassigen Erfahrungsaustausch und bringt sich so durch Eigen-
initiative in der anspruchsvollen Beratungsarbeit weiter. Das Spe-
zifische am Produkt Milchstrasse 2010 ist, dass der Begleitprozess
nicht nach der Festlegung der zukunftigen Strategie abbricht, son-
dern bis zur Zielerreichung, wihrend mehreren Jahren weiter bean-
sprucht werden kann und soll.
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2008) in der aktiven Gestaltung
ihrer Zukunft begleitet, motiviert
und unterstutzt. Die Betriebswirt-
schaftslehre stellt eine Vielzahl
von Instrumenten fur Entwick-
lung, Umsetzung und Control-
ling von Strategien zur Auswahl.
Eine zentrale Herausforderung
bestand darin, diese gezielt aus-
zuwiahlen und so zu adaptieren,
dass sie im landwirtschaftlichen
Umfeld von Praktikern akzep-
tiert und erfolgreich eingesetzt
werden konnen.

Im Zyklus der
Unternehmensfiihrung

Der Unternehmensfuhrungszy-
klus (Abb. 1) gibt den grund-
satzlichen Denkablauf im Un-
ternehmen wieder: Erreichte
Ergebnisse werden gemessen,
aufgrund der Zielsetzungen be-
urteilt, daraus ergeben sich Ide-
en, Uberlegungen und Planungen
zu Verbesserungen, welche dann
im nachsten Jahr umgesetzt wer-
den. Findet diese Planung sys-
tematisch sowie in grundsdtz-
licher oder langfristiger Optik
statt (etwa beim Generationen-
wechsel oder bei raschen Um-
feldanderungen), wird sie als
Strategische Planung bezeich-
net. Fur diese rechte Halfte im
Zyklus (Abb. 1) finden Unter-
nehmen, auch im Agrarbereich,
ein vielfaltiges Spektrum an In-
strumenten und Beratungsange-
boten vor. Fur die zielgerichtete
Umsetzung und das Controlling
fehlten jedoch bis vor kurzem
effiziente Instrumente und Un-
terstutzungsangebote. Diese lin-
ke Hilfte wurde im Rahmen des
Opti-Milch-Projektes der SHL
mit der Adaptierung der Balan-
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Abb. 1. Der Unterneh-
mensfiihrungszyk-

lus als Abfolge von
Phasen (gelb unter-
legt) mit betriebswirt-
schaftlichen Inst-
rumenten zu deren
Bearbeitung (griin
unterlegt), unterteilt in
Strategische Planung
(rechts, grau) sowie
Umsetzung und Cont-
rolling (links, hellgelb).
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ced Scorecard auch fur Land-
wirtschaftsbetriebe instrumenta-
lisiert (Durgiai und Muller 2004).
Anders als beim Opti-Milch-Pro-
jekt fur Talbetriebe, wo es um
die Senkung der Produktions-
kosten je Kilogramm Milch mit
unterschiedlichen, moglichst gut
umzusetzenden Produktionsstra-
tegien geht, wurde im Bergmilch-
Projekt die Erlosseite ebenfalls
gezieltund systematisch bearbei-
tet. Im Berggebiet muss der Preis-
ruckgang kunftig kleiner sein als
im Talgebiet, weil Bergbetriebe
bezuglich Senkung der Produkti-
onskosten gegeniiber den Talbe-
trieben chancenlos sind. Ein ho-
herer Milchpreis kann aber nur
realisiert werden, wenn in Zu-
sammenarbeit von Produzenten
und Verarbeitern auf der Basis
eines regionsspezifischen Leit-
bildes (Hug-Sutter et al. 2008)
die Wertschopfung von Produk-
ten mit einer regionalen Identitat
gesteigert beziehungsweise hoch
gehalten werden kann. Aus me-
thodischer Sicht bedeutete dies:
es musste der ganze Unterneh-
mensfuhrungszyklus (Abb. 1) in
handhabbare Instrumente tiber-
setzt werden, also mit den be-
teiligten Betrieben eine Strate-

gie entwickelt, die Umsetzung
eingeleitet und das Controlling
vorbereitet werden.

Strategische Planung:
SWOT

Die klassische Strategie-Ent-
wicklung in Unternehmen sucht
die optimale Kombination von
internen Voraussetzungen (Star-
ken/Schwachen) mit den externen
Moglichkeiten (Chancen/ Gefah-
ren aus den Umfeld-Entwick-
lungen) bei Identifizierung der
Ziel- und Wertvorstellungen im
Unternehmen. Unser Vorgehen
bei der Strategischen Planung be-
ruht also auf den Grundlagen der
Strategischen Analyse (SWOT:
Strengths-Weaknesses-Oppor-
tunities-Threats; Muller-Stewens
und Lechner 2003) vor dem Hin-
tergrund, dass marktorientier-
te Unternehmen im Wettbewerb
aus Nutzenpotentialen Strategi-
sche Erfolgspositionen entwi-
ckeln (Kotler und Bliemel 1995;
Porter 1987; Pumpin 1992).

Umsetzung und Controlling:
Balanced Scorecard BSC
Das Management-System «Ba-
lanced Scorecard» (aus dem
Amerikanischen etwa zu uber-

setzen mit «Ausgewogenes Ziel-
system»; Kaplan und Norton
1996) wurde in den 90-er Jahren
entwickelt, um das Problem der
Leistungsmessung der Unterneh-
men zu losen. Folgender Grund-
gedanke war dabei ausschlag-
gebend: Entscheidend fur den
Erfolg im kuinftigen Wettbewerb
ist die Fahigkeit einer Organisa-
tion, neben harten betriebswirt-
schaftlichen Daten auch Zufrie-
denheit, Anerkennung etc. weiter
zu entwickeln, zu pflegen und
zu mobilisieren. Im ersten Jahr-
zehnt ihres Einsatzes offenbar-
te die Balanced Scorecard eine
weitere wichtige Eigenschaft
als Managementinstrument: die
Anwender waren auffallend er-
folgreich in der schnellen Um-
setzung und Optimierung neuer
Strategien. Auf den Grundlagen
von Horvath (2001) wurde im
Bergmilch-Projekt diese Eigen-
schaft der Balanced Scorecard
zur strategie-fokussierten Um-
setzung genutzt.

Praxisinstrument
Wertkette

Damit die im Projekt beteiligten
Bauernfamilien in den Regionen
mit ihren Beratern zusammen den
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Prozess von Entwicklung und
Umsetzung der betriebsindivi-
duellen Strategie motiviert, mog-
lichst effizient und in bewusster
Eigenverantwortung durchfih-
ren konnten, mussten die teil-
weise komplexen Instrumente
moglichst benutzerfreundlich ge-
staltet sein. Als Schlusselinstru-
ment fur die Arbeit in der Praxis
entpuppte sich die Wertketten-
analyse von Porter (1985). Mit
ihrer Darstellung des Betriebes
in Form von Prozessen und Un-
terbauelementen (Abb. 2) ent-
spricht sie dem Denken des Un-
ternehmers so gut («vom Futter
zur Milch, eines nach dem an-
deren»), dass sie schliesslich im
ganzen Strategieentwicklungs-
und Umsetzungsprozess (Abb. 3)
als Diskussions- und Illustrati-
onsbasis verwendet wurde.

Vorgehen im Bergmilch-
Projekt

Miteiner Umfrage bei interessier-
ten Kantonen mit Berggebieten
wurden die Regionen bestimmt,
welche im Projekt bearbeitet
werden sollten. Zusammen mit
den verantwortlichen Beratern
wurden die Milchproduktions-
betriebe ausgewahlt: grossere
Familienbetriebe mit eher tiber-
durchschnittlichen Ergebnissen
bereits in der Ausgangslage und
einem Zeithorizont als Haupt-
erwerbsbetrieb von mindestens
zehn Jahren. Das Spektrum der a
priori als zukunftsfahig zu beur-
teilenden regionalen Betriebsty-
pen mit Milchproduktion sollte
dabei moglichst umfassend ab-
gedeckt sein.

Beim ersten Betriebsbesuch ging
es darum, die Daten fur die Be-
rechnung der Betriebsergebnisse
(Agridea 2004) und der Vollkos-
ten der Milchproduktion (Agri-
dea 2003) aufzunehmen (Aus-
gangslage). Hier wurde auch
ein wichtiger erster Schritt zum
Aufbau jenes Vertrauens zwi-
schen der Betriebsleiterfamilie
und dem Berater getan, welches
Voraussetzung ist fiur den Erfolg
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einer nachhaltigen Strategie und
eines aktionsforschungsorien-
tierten Projektes (Stahli und Eg-
li-Schaft 2008).

Die Unternehmensanalyse stand
im Mittelpunkt des zweiten Be-
triebsbesuches, daruiber hinaus
fand als Vorbereitung der Um-
feldanalyse eine erste Datenauf-
nahme zum Mikro-Umfeld statt
(Abb. 3). Zuerst identifizierte
die Bauernfamilie mit Hilfe des
Beraters die bisherige Betriebs-
strategie als Basis fur die weite-
re Arbeit. Thematisiert wurden
der Familienbetrieb in seiner Ge-
samtheit, die Produktionszwei-
ge, die bisherigen und geplanten
Massnahmen in der Milchpro-
duktion und die Ziele bis 2010.
Mit Hilfe einer einpragsamen
Grafik wurden schliesslich Aus-
gangslage und Vision 2010 sowie
die vorgesehenen Kern-Massnah-
men («Leitplanken») prignant
zusammengefasst (Abb. 3). Fur
die in eine Wertkette aufgeglie-
derte Milchproduktion wurden
die Starken und Schwiéchen — in
Bezug auf die bisherige Strate-
gie — diskutiert und festgehalten.
Daneben wurden die Unterbau-
Elemente (wie Boden, Gebaude,
menschliche Potenziale) analy-
siert, welche auch fur andere Be-
triebszweige und den Familienbe-
trieb als Ganzes relevant sind.

Beim dritten Besuch wurden die
absehbaren Entwicklungen der
Rahmenbedingungen und deren
Auswirkungen auf die Milch-

produktions- beziehungsweise
Betriebsstrategie behandelt. Als
Vorbereitung auf diese verein-
fachte Form einer Strategischen
Analyse mussten zuerst die Um-
feldentwicklungen eingehend
diskutiert werden. Das indivi-
duelle Ergebnis dieses Austau-
sches zu Elementen aus Mikro-
und Makro-Umfeld bezeichnen
wir als «Wolke 7». Damit soll
zum Ausdruck gebracht werden,
dass es sich nicht um die Abar-
beitung einer Check-Liste mit
prazisen Prognosen handelte,
sondern dass ein Zukunfts-Ge-
samtbild in den Kopfen der Be-
teiligten entstehen sollte. Nach
diesem Loslosen vom Alltag
wurde die Milch-Wertkette
durch Konfrontation mit den
sich aus den Umfeld-Entwick-
lungen ergebenden Chancen und
Gefahren neu beurteilt und fur
die einzelnen Elemente Leitide-
en (to do’s) formuliert (Abb. 3).
Die Strategie BISHER wurde
anschliessend im Spiegel dieser
Leitideen kritisch hinterfragt,
allenfalls wurden Anderungen
daran vorgenommen respektive
eine Strategie NEU skizziert bei
Erweiterung des Zeithorizontes
bis 2013. Zwischen dem dritten
und vierten Besuch behandelte
das Begleitteam die Leitideen
aus dieser Strategischen Ana-
lyse als Handlungsoptionen im
Sinne der Balanced Scorecard
und formulierte daraus vorlau-
fige Strategische Ziele und Stra-
tegische Aktionen. Die Strate-
gischen Ziele wurden in einer

Abb. 2. Die fiir die
Milchproduktions-
Projektbetriebe
definierte Wertkette
«Milch» mit den
gesamtbetrieblichen
Unterbauelementen.
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Abb. 3. Die Abfolge
der Strategischen Ar-
beit auf den Betrieben
im Bergmilchprojekt
mit schematischer lI-
lustration der verwen-
deten Instrumente.
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Strategischen Mappe als Ursa-
che-Wirkungsketten dargestellt
und die Strategischen Aktionen
den Strategischen Zielen zuge-
ordnet. Die skizzierte Strate-
gie wurde zudem mit Hilfe des
SHL-Strataplans (SHL 2005)
betriebswirtschaftlich quantifi-
ziert und somit auf die Beurtei-
lung aus einer zusatzlichen Op-
tik vorbereitet.

Beim vierten Besuch wurde die
gewidhlte (neue oder angepass-
te) Strategie verifiziert. Dies ge-
schah einerseits auf der Basis
der aus den Leitideen entstan-
denen Strategischen Ziele, an-
derseits aufgrund der Diskussion
der ersten Planungsrechnungen
bis 2013 (Abb. 3). Gleichzeitig
erfolgten erste Uberlegungen zur
Umsetzung: die Strategischen
Aktionen (Massnahmen zur Er-
reichung der Strategischen Ziele)
wurden diskutiert und anschlie-
ssend priorisiert (nach Wichtig-
keit, Notwendigkeit, aber auch
nach Motivation und Realisier-
barkeit). Im Sinne der Balanced
Scorecard sollen auf den Berg-
milchbetrieben nicht zu viele
Massnahmen geplant werden,
sondern nur solche, die fur die
Fokussierung der Strategie ent-
scheidend sind und auch tatsach-
lich angepackt werden. Damit
kann eine erfolgreiche Umset-
zung der Strategie am besten ge-
wiahrleistet werden.

Etwa ein Jahr nach dem vier-
ten Besuch fand in Kleingrup-
pen von drei bis sechs Betrie-
ben eine Zusammenkunft statt,
welche neben einem individu-
ellen Controlling zum Stand bei
den Strategischen Aktionen auch
einen intensiven Austausch zur
(produktionstechnischen) Um-
setzung beinhaltete. Diese Erwei-
terung des Austausches brachte
ganz im Sinne der Aktionsfor-
schung (Stahli und Egli-Schaft
2008) eine zusitzliche gegensei-
tige Motivierung durch das Ge-
sprach unter Bauern. Dartiber
hinaus wurden Messgrossen zu

AGRARForschung



typischen Strategischen Zielen
dieser Betriebe diskutiert («Wie
kann man messen, dass man
dem Strategischen Ziel nédher
kommt?») und die Strategische
Mappe (in Abb. 3 ganz unten)
mit diesen Messgrossen erganzt.
Die Messgrossen wurden auf der
Basis der erarbeiteten Planungs-
dokumente mit betriebsspezifi-
schen Ausgangs- und Zielwer-
ten versehen. In einem spéteren
Controlling konnen die gemesse-
nen Werte mit diesen Zielwerten
verglichen und die Strategischen
Ziele zur Visualisierung des Er-
folgs der Strategieumsetzung mit
Farben (griin - gelb - rot) mar-
kiert werden.

Ahnliches Vorgehen bei
den Kasereien

Grundsatzlich wurde fur die Stra-
tegische Planung dasselbe Vorge-
hen wie bei den Bauernbetrieben
gewahlt. Fur die Betriebsanalyse
waren aber oft mehrere Besuche
notwendig, da meist nur eine un-
genuigende Datengrundlage vor-
handen war. Die Kostenrechnung
musste betriebsindividuell ange-
passt werden, um die Produkti-
onskosten fur die einzelnen Pro-
dukte erfassen zu konnen. Vor
der Diskussion des Umfelds mit
den verantwortlichen Personen

11

wurde mit Hilfe von Expertenin-
terviews (Etter und Schwarzen-
bach 2008) ein aktuelles Makro-
Umfeld skizziert. Dieses wurde
anschliessend zusammen mit
dem Mikro-Umfeld mit den Be-
triebsleitern diskutiert. Der erste
Controlling-Besuch und die De-
finition der Messgrossen und der
Zielwerte wurden mit allen Be-
trieben in Einzelbesuchen durch-
gefuhrt. Fur das weitere Control-
ling ist vorgesehen, dass dieses
jeweils durch die Treuhandun-
ternchmen der Betriebe durch-
gefuhrt wird.

Fazit

Das geschilderte, im Rahmen
des Bergmilch-Projektes wei-
ter entwickelte und an landwirt-
schaftliche Praxis-Bedurfnis-
se adaptierte Instrumentarium
kann bei der Entwicklung, bei
der Umsetzung und beim Cont-
rolling einzelbetrieblicher Stra-
tegien entscheidende Hilfestel-
lung bieten. Eine erfolgreiche
Lancierung der Strategieumset-
zung konnte bei den mit einem
vergleichbaren Instrumentarium
begleiteten Opti-Milch-Betrie-
ben in einem Zwischencontrol-
ling bei Halbzeit ihres Planungs-
zeitraumes aufgezeigt werden
(Durgiai und Blattler 20060).

Der Transfer dieses von For-
schung, Beratung und Praxis
gemeinsam erarbeiteten Instru-
mentariums und des damit erar-
beiteten Know-hows in die Pra-
xis erfolgte mit der Ausbildung
und dem Coaching ausgewahl-
ter Beratungskrifte fur die so
genannte «Milchstrasse 2010»
(vgl. Kasten). Damit ist die Vo-
raussetzung fur die weitere Be-
gleitung der Bergmilchbetriebe
bei ihrer Strategieumsetzung ge-
schaffen. Zusitzlich durfte da-
mit aus dem Bergmilch-Projekt
ein entscheidender Impuls fur
die professionelle Begleitung
entwicklungswilliger und er-
folgreicher Milchproduktions-
betriebe in der ganzen Schweiz
kommen. Fur Milchverarbei-
tungsbetriebe und in diesem
Bereich tatige Beratungsunter-
nehmen wurde ein Kurs mit der
Moglichkeit, ein weiteres Coa-
ching in der praktischen Arbeit
abzurufen, durchgefuhrt.
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RESUME

Instruments stratégiques pour familles paysannes et trans-
formateurs

Dans le projet «Lait de montagne» de la Haute école suisse
d’agronomie, des familles paysannes et des transformateurs
de lait ont été, par I’approche de la recherche, accompagnés
dans ’organisation de leur avenir. Des instruments d’éco-
nomie d’entreprise pour le développement, la mise en pla-
ce et le controlling de stratégies ont été engagés et optimisés
apres avoir été adaptés aux besoins des utilisateurs (agricul-
teurs, fromagers, conseillers). Pour le développement de stra-
tégie, une simple approche SWOT a été appliquée, tandis que
la mise en place et le controlling de stratégie se basent sur la
méthode «Balanced Scorecard». La chaine de valeur, c’est-a-
dire la représentation de 1’exploitation sous forme de procé-
dés et d’éléments de soubassement, a servi de base de travail
et d’illustration. Le travail stratégique sur les exploitations a
été organisé selon une suite structurée de quatre visites d’ex-
ploitations, entrecoupées de phases de réflexion et d’évalua-
tion. Tout d’abord, la stratégie d’entreprise en vigueur a été
identifiée. Elle a ensuite été développée sur la base d’une ana-
lyse de I’entreprise et d’une analyse de la stratégie. Finale-
ment, le controlling de la stratégie d’entreprise a été préparé
et la réalisation a été engagée. Durant cette phase, le travail
sur les exploitations a été complété par des rencontres en pe-
tits groupes, afin de pouvoir bénéficier de 1I’échange d’expé-
riences entre collegues du métier dans le processus de mise
en place de la stratégie.
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SUMMARY

Strategic instruments for dairy farms and manufacturers

In the dairy project in mountainous areas («Mountain Milk»)
ran by the Swiss College of Agriculture family dairy farms
and commercial dairy manufacturers had been coached with
methods of action research .The clear objective of the project
was defined in establishing a sustainable future for the partic-
ipating families / manufacturers and their peers. Management
instruments to develop, implement and control strategies were
adapted to the practical use for farmers, cheese-manufacturers
and consultants. The instruments were successfully deployed
and optimized during practical training sessions. The individ-
ual strategy had been developed using the SWOT methodol-
ogy. The operational planning and controlling concept was
based on the BALANCED SCORECARD approach.

The value chain describing the business as processes and over-
head elements served as a basis for all involved analyzing,
planning, illustrating and monitoring activities. The strategic
assignment with the involved parties had been arranged as se-
ries of four structured on-site visits with intermediate phases
of reflection and appraisal.

At first the current business strategy had been identified and
optimized based on detailed strategic analysis. Subsequently
the implementation was launched and the controlling of the
business strategy was prepared. In this phase the activities with
the single businesses were completed with meetings in small
groups, where the participating parties exchanged ideas and
experiences for a more successful strategy implementation.

Key words: SWOT, Balanced Scorecard, value chain, strat-
egy, implementation, controlling
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