Bachelorarbeit

Fairness als Basis flir nachhaltige

Wertschopfung in der Kisebranche

ZHAW School of Management and Law
Autor: Adrian Gubser
Matrikelnummer: 16571200

Dozent: Prof. Dr. Mathias Schiiz

Bachelorarbeit / FS2020 / Abgabedatum: 24.05.2020



Management Summary

Den Shareholder-Value-Ansatz als Vorwand, legitimieren zahlreiche Unternehmen die
kurzfristige Gewinnmaximierung als oberstes Unternechmensziel sowohl strukturell als
auch ethisch. Die daraus entstehenden negativen Folgen auf die Gesellschaft und Um-
welt werden ausgeblendet. Mittel- und langfristig miissen sich die Unternehmen aber
fiir ihre Handlungen verantworten und fiir entstandene Schiden aufkommen. Damit ein
Unternehmen langfristig iiberleben kann, ist es essenziell, dass es sich nebst der dko-
nomischen auch der sozialen und 6kologischen Verantwortung bewusst ist und gegen-

iiber anderen Stakeholdern als fairer Geschiftspartner auftritt.

Das Ziel dieser Forschungsarbeit ist es herauszufinden, wie die Fairness innerhalb einer
Wertschopfungskette definiert und gemessen werden kann. Die hierfiir erarbeiteten
Grundlagen werden angewendet, um die Fairness in der Késebranche zu messen. Die
Késebranche eignet sich fiir die Untersuchung dahingehend besonders, da sie von Bran-
chenorganisation gepragt und trotz Marktliberalisierung zu der Jahrtausendwende noch
immer stark vom schweizerischen Staat beeinflusst wird. Es wird folgende Forschungs-
frage gestellt: «Konnen sich Unternehmen in der Késebranche mit einer auf Fairness

begriindeten Wertschopfungskette nachhaltig auf dem Markt behaupten?».

Um diese Frage zu beantworten, ist zuerst ein Modell zur Messung der Fairness erarbei-
tet worden. Dieses Modell beinhaltet die 6konomische, 6kologische und soziale Ver-
antwortung von Unternehmen, die Gerechtigkeit als Grundlage der Fairness und die
distributiven sowie prozeduralen Fairnessprinzipien. Mittels Interviews von Vertretern
verschiedener Verarbeitungsstufen werden die verschiedenen Ansichten und Bediirfnis-

se der Akteure innerhalb der Wertschopfungskette offengelegt.

Die Auswertung der Fairness in der Kdsebranche ergibt einen Wert von insgesamt 64
Punkten, wobei das Maximum von 100 Punkten das Ideal darstellt, welches aber in der
Praxis kaum jemals erreicht werden diirfte. Durch die Zusammenfiihrung aller Verar-
beitungsstufen in einer Branchenorganisation erweitert sich die Reichweite der Verant-
wortung von einzelnen Unternehmen auf die ganze Lieferkette. Besonders die 6kologi-
sche und 6konomische Auspriagung wird durch den Einfluss der Organisation gestérkt.
Durch die Festlegung von Richtpreisen und Produktionsmenge durch die Branchenor-

ganisationen, wird ein einmaliges Marktumfeld geschaffen, welches die individuelle
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Leistung der verschiedenen Akteure in einem fairen Entscheidungsprozess honoriert
und ihnen ein sicheres Marktumfeld bietet. Die Struktur und strengen Reglemente
macht die Organisationen auf der anderen Seite aber auch Trige. Zudem steigt insbe-
sondere bei grossen Organisationen das Risiko, dass der Innovationswille der einzelnen

Unternehmen verloren geht.

Ein Vergleich mit dem internationalen Markt zeigt, dass eine faire Wertschopfungskette
nicht automatisch zum Erfolg in der Kdsebranche fiihrt, die Fairness aber die Basis fiir

nachhaltige Wertschopfung darstellt.
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1 Einleitung und Problemstellung

Die neoklassische Betriebswirtschaftslehre hat die Gewinnmaximierung als oberstes
Unternehmensziel sowohl strukturell wie auch ethisch legitimiert (Deimling, 2018, S.
9). Als Legitimation gilt der Shareholder-Value-Ansatz. Der Shareholder-Value-Ansatz
wurde von Rappaport (1995) im Buch «Creating Shareholder Value» beschrieben. Der
Ansatz stellt den Eigenkapitalgeber in den Mittelpunkt und setzt die Maximierung des
Shareholdernutzens als Unternehmensziel. Rappaport (1995, S. 4) sieht dabei die Stei-
gerung des Werts von dem eingesetzten Kapital als permanente Verantwortung des Un-
ternehmens. Diese Legitimation gibt Unternehmer nach Deimling (2018, S. 9) die
Rechtfertigung, ohne Riicksicht auf Mensch und Umwelt weiter Profit zu erwirtschaf-

ten.

Die alleinige Fokussierung auf die 6konomische Sphére mit einer kurzfristigen Ausrich-
tung hat langfristig negative Folgen fiir die Allgemeinheit. Das Ausbeuten von Mitar-
beitern, die Tauschung von Kunden, das verschmutzen von Fliissen oder das Abholzen
des Regenwaldes fiihren zwar zu kurzfristiger Gewinnmaximierung eines Unterneh-
mens, sind aber mittel- und langfristig schidlich fiir das Gemeinwohl. Ein Beispiel sol-
cher Folgen sind negative externe Effekte. Externe Effekte sind Folgen aus einer Hand-
lung, welche keine Auswirkungen fiir den Verursacher haben (Feess o. J.). Am Beispiel
eines Stahlwerks und eines Fischers macht Brunetti (2017, S. 163 ff.) die Auswirkungen
solcher externen Effekte deutlich. Ein Stahlwerk leitet giftige Abwasser in einen Fluss.
Dies verunmoglicht einem flussabwértsgelegenen Fischer, seiner beruflichen Tatigkeit
nachzugehen. Durch das Ableiten des Abwassers in einen Fluss entstehen keine Kosten
fiir das Stahlwerk, sehr wohl aber fiir die Gemeinschaft. Die privaten Grenzkosten sind
somit tiefer als die sozialen Grenzkosten, was zu einem Effizienzverlust durch externe
Effekte und somit zu einem Marktversagen fiihrt. Das Marktversagen wird nach Brunet-
ti (2017, S. 167 ff.) durch drei Moglichkeiten korrigiert: freiwillige Internalisierung,
staatliche Regulierung und staatliche Korrektur der Preisverzerrung. Unabhéngig wel-
che Methode zur Korrektur der negativen externen Effekte angewendet wird, das
Stahlwerk muss am Schluss fiir die 6kologischen und sozialen Auswirkungen seiner
Taten gegeniiber der Umwelt geradestehen. Das Beispiel des Stahlwerkes zeigt, dass die
Verantwortung eines Unternechmens weitgreifender ist, als einzig die Maximierung der

monetidren Werte. Es gilt moglichst alle Interessensgruppen des Unternehmens und de-

Seite 6 von 59



ren Bediirfnisse zu beriicksichtigen. Ein Ansatz fiir die Verantwortung eines Unterneh-
mens in Berlicksichtigung der nachhaltigen Wertschopfung ist der Stakeholder-Value-
Ansatz. Wie auch bereits beim Shareholder-Value-Ansatz beriicksichtigt der Stakehol-
der-Value-Ansatz die Bediirfnisse der Shareholder und somit die 6konomische Verant-
wortung des Unternehmens. Zusitzlich werden aber auch andere Anspruchsgruppen,
ohne deren Unterstiitzung das Unternehmen nicht {iberlebensfahig wire, in den Verant-
wortungsbereich miteinbezogen (Breuer o.J.). Nach dem Stakeholder-Value-Ansatz
steigt sowohl die Anzahl an Interessensgruppen wie auch die Anzahl und Komplexitit

der zu befriedigenden Bediirfnisse.

Die Dimensionen der unterschiedlichen Bediirfnisse konnen mit der Triple-Bottom-
Line (TBL) einer nachhaltigen Entwicklung von Elkington (1997) dargestellt werden.
Das TBL-Modell vereint 6konomische, 6kologische und soziale Ziele der Gesellschaft.
Elkington (1997, S. 61 ff) erkannte bereits damals, dass die Stakeholder zunehmend
neue Anforderungen an ein Unternehmen stellen, welche weit liber die 6konomischen
Bediirfnisse hinausgehen. Elkington (1997, S. 61 ff) ist liberzeugt, dass Unternehmen
einen Wettbewerbsvorteil und schlussendlich auch Erfolg haben, wenn alle drei Dimen-

sionen der TBL berticksichtigt und aktiv geférdert werden.

Der Begriff der Fairness nimmt dabei eine zentrale Rolle ein. Der faire Umgang mit der
Natur und dem Menschen ist eine Forderung, die besonders in letzter Zeit durch diverse
gesellschaftliche Bewegungen wie zum Beispiel der «Friday for Future» gefordert wird.
Doch ist Fairness ein Begriff, der oft gebraucht, aber nur selten auch konkret modelliert
wird. Es fehlt ein gemeinsames Verstdndnis in der Wirtschaft fiir die Fairness sowie die

Moglichkeit, die Fairness von Unternehmen und Branchen miteinander zu vergleichen.

1.1 Ziel der Arbeit und Fragestellung

Was sind die Beurteilungskriterien eines fairen Tauschverhéltnisses entlang der Liefer-
kette? Welche Auswirkungen hat eine Umsetzung von Fairness in der Unternehmens-
strategie auf die Marktposition eines Unternehmens? Kann ein Unternehmen mit einer
fairen Lieferkette nachhaltig gegen die auf Gewinnmaximierung ausgelegte Konkurrenz

behaupten?

Solche Fragen sollen am Beispiel der schweizerischen Kéaseindustrie beantwortet wer-

den. Dazu wird die Wertschopfungskette von Sortenorganisationen stellvertretend un-
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tersucht und mit den géngigen Fairness- und Ethikprinzipien auf ihren Fairnessgehalt
hin tberpriift, um ein gemeinsames Verstindnis fiir die Fairness zu erhalten und sie

auch quantifizieren zu kénnen.

Daraus leitet sich die Forschungsfrage ab: «Koénnen sich Unternehmen in der Kdsebran-
che mit einer auf Fairness begriindeten Wertschopfungskette nachhaltig auf dem Markt

behaupten?».

1.2 Methodische Vorgehensweise

Unter Beriicksichtigung bestehender Literatur werden die Merkmale zur Messung der
Fairness in einer Wertschopfungskette definiert. Ausgehend von der universalen Ver-
antwortung von Unternehmen wird die Gerechtigkeit als Grundlage der Fairness defi-
niert. Durch diese Grundlage werden die verschiedenen Auspriagungen der distributiven
und prozeduralen Fairness erarbeitet. Anhand der Merkmale der Verantwortung, der
Grundsitze der Gerechtigkeit und der Auspriagung der distributiven und prozeduralen
Fairness wird ein Modell zur quantitativen Auswertung der Fairness einer ganzen Wert-
schopfungskette erarbeitet. Dieses Modell erlaubt den Vergleich von Wertschopfungs-

ketten innerhalb und ausserhalb einer Branche und zum Ideal vollstdndiger Fairness.

In einem zweiten Schritt werden die Késebranche und die darin agierenden Akteure
beschrieben. Besonderes Augenmerk wird auf die Sortenorganisationen gelegt, welche
die verschiedenen Akteure der Branche in einer Organisation vereinen. Dabei werden
die Prozesse zur Verteilung von Ressourcen und Ertrigen offengelegt. Anhand dieser
und mit Hilfe von Experteninterviews wird durch das erarbeitete Modell die Fairness in
der Kédsebranche quantitativ ermittelt. Bei der Wahl der Interviewpartner wurde darauf
geachtet, dass sie in moglichst unterschiedlichen Verarbeitungsstufen und Regionen der

Schweiz tétig sind.

1.3 Eingrenzung

Die Arbeit handelt von der Schweizer Késebranche, welche fiir diese Arbeit bei der
Milchproduktion beginnt und nach der Ausreifung des Késes endet. Diesen Verarbei-
tungsschritten vor- und nachgelagerten Wertschopfungsstufen werden nicht beriicksich-

tigt.
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Im Rahmen dieser Arbeit wird die Fairness auf der Ebene der Unternehmen gemessen.
Dabei steht das faire Verhalten der Unternehmen zueinander und gegeniiber der Um-
welt und im sozialen Verbund im Vordergrund. Die Fairness gegeniiber den Mitarbei-
tenden oder indirekten Stakeholdern wie Banken und Verwaltungen wird aufgrund des

Umfangs dieser Arbeit nicht beurteilt.

Die Kisebranche ist sehr heterogen und besteht aus einer Vielzahl von Unternehmen
mit unterschiedlichen Grossen, Strukturen, Philosophien und Herstellungsverfahren.
Die in der Arbeit verwendeten Beispiele stellen dabei ein Mittelwert dar, welcher all-
gemeine Anerkennung in der Branche findet. Es ist aber durchaus wahrscheinlich, dass
bei genauerer Betrachtung auf dem Markt auch Beispiele gefunden werden, welche von

diesem Standard abweichen.

2  Ethik als Treibstoff der Okonomie

Im Rahmen der Verbreitung der Begrifflichkeiten um Corporate Social Responsibility
(CSR) kommt es immer wieder zu der Diskussion, wie viel moralische Verantwortung
von Unternehmen theoretisch und praktisch verlangt werden kann und auch, wie viel
eine Umsetzung einer vollumfanglichen CSR kosten darf. Oftmals wird im beruflichen
Alltag argumentiert, dass das Erfassen und Uberwachen der ethischen Verantwortung

des Unternehmens die 6konomische Wertschopfung mindert.

Die Wirtschaftsethik als Zusammenfiihrung von Ethik und Wirtschaft beschiftigt sich
mit der moralischen Integritdt der Beteiligten im Umgang mit Sachverhalten aus der
Wirtschaft. Die Ethik arbeitet hier keinesfalls gegen die Wirtschaftlichkeit, sondern ist
viel eher ein Treiber einer nachhaltigen 6konomischen Wirtschaft. Von Holle (2019, S.
460) beschreibt in seinem Buch «FEine dkonomische Revolution» die enge Verbunden-
heit der Okonomie, Okologie, Technologie und Politik mit der Ethik. Dabei sind die
verschiedenen Wissenschaftsgebiete als Zahnrdder anzuschauen. Die Maschine kann
nur dann funktionieren, wenn alle Zahnrdder ineinandergreifen und synchron arbeiten.
Jaggi (2018, S. 21) argumentiert, dass bereits die auf den ersten Blick unmoralisch wir-
kende Wirtschaftstheorie der unsichtbaren Hand von Adam Smiths ethische Grundlagen
anwendet. Das auf Eigeninteresse und Gewinn basierende Handeln soll dem Wohle
aller dienen. Hierbei verschwimmen die Dimensionen der Produktionsmaximierung aus

der okonomischen Wissenschaft zusammen mit der fairen Verteilung in der Gesell-
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schaft der Ethik. Hemmfaktoren wie zum Beispiel mangelndes Einkommen, Marktbar-
rieren und mangelnde Information sind Begriffe, welche in wirtschaftlichen sowie in
ethischen Diskursen besprochen werden (Jaggi, 2018, S. 21). Die Ethik und Wirtschaft
sind also direkt ineinander verkniipft, wobei die Wirtschaft nicht gegen, sondern mit der

Ethik arbeiten muss, um langfristig erfolgreich sein zu kdnnen.

3 Dreifache Unternehmensverantwortung

Auch Schiiz (2013, S. 4 ff) argumentiert, dass ein verantwortungsbewusstes Handeln
tiber das gesetzliche Minimum hinaus 6konomisch sinnvoll ist. Dank ressourcenscho-
nenden Verhaltens werden Beschaffungskosten reduziert und die langfristige Verfiig-
barkeit von Rohstoffen zumindest teilweise sichergestellt. Weiter machen verschiedene
Anspruchsgruppen wie Kunden, Lieferanten und Mitarbeiter entlang der gesamten
Wertschopfungskette legitime dkologische und soziale Interessen geltend. Werden diese
Anspriiche ignoriert, droht ein Reputationsverlust fiir das Unternehmen oder sogar die
gesamte Branche. Weiter argumentiert Schiiz (2013, S. 5 ff), dass Kunden ihre Produkte
zunehmend nach ihren Wertvorstellungen auswéhlen. Daher ist das verantwortungsvol-
le Handeln nicht nur zum Schutz vor allfalligen Strafen niitzlich, sondern stellt einen
Wettbewerbsvorteil dar. Schiiz (2013, S. 24) verweist deshalb auf die universale Ver-
antwortung als Grundlage fiir ein gesundes Unternehmen. Ein gesundes Unternehmen

machen dabei drei Prinzipien aus:

Prinzip des Selbsterhalts Sich selbst und seine Identitdt {iber Generationen hin-

weg erhalten

Prinzip des Miterhalts Mit anderen Marktteilnehmern interagieren und in ei-

nem gesunden Austauschverhiltnis stehen

Prinzip des Gesamterhalts | Sich bei gednderten Umweltbedingungen immer wieder
neu an umfassendere Systeme anpassen, mit ihnen ver-
standigen und in ein grosseres Ganzes einordnen kon-

nen.

Tabelle 1 - Notwendige Bedingungen fiir die Lebensfihigkeit (Schiiz, 2013, S. 25)
Um die Gesamtverantwortung eines Unternehmens erfassen zu koénnen, entwickelte

Schiiz (2013, S. 33 ff) das Modell der dreifachen Unternehmensverantwortung. Die
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Grundlage seines Modells bilden die drei Dimensionen nachhaltiger Entwicklung der
Triple-Bottom-Line von Elkington (1997) und die Struktur der Verantwortung nach
Picht (1969). Demnach hat sich ein Subjekt (Individuum, Gruppe, Unternehmen) fiir die
Konsequenzen von Handlungen sowie fiir das Unterlassen von Handlungen (auch Ne-
ben-, Riick- oder Fernwirkungen) vor einer Instanz (Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten,

NGOs, eigenes Gewissen, Richter) zu verantworten (Schiiz 2013, S. 14 ff).

vor

Gesamterhalt
i

Shareholder Profitables Wirtschaften .

~
M

Abbildung 1 - Dreifache Unternehmensverantwortung (Schiiz, 2013, S. 34)

3.1 Die Dimensionen

Fiir jede Dimension ist die zeitliche und rdumliche Reichweite zu beriicksichtigen. Die
Abgrenzung der Dimensionen ist, wie auch bei der Triple-Bottom-Line, nicht immer
eindeutig. So hat zum Beispiel eine besonders ressourcenschonende Produktion einen
positiven 6kologischen Effekt durch die Schonung der Umwelt und gleichzeitig in der

O0konomischen Dimension durch die Reduktion der Beschaffungskosten.
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3.1.1 Okonomische Dimension

Die 6konomische Dimension wird durch die funktionale Verantwortung beschrieben.
Nach Schiiz (2013, S. 34) dient die 6konomische Dimension dazu, dass ein Unterneh-
men funktioniert. Damit das Unternehmen funktioniert, miissen die nétigen Ressourcen
zur effizienten Umsetzung der Unternehmenstatigkeit vorhanden sein. Mit effizientem
Einsatz von Kapital ist der grosstmogliche Output zur Maximierung des Profits anzu-
streben. Die 6konomische Dimension orientiert sich damit in erster Linie an den Share-

holdern des Unternehmens.

Okonomische Dimension

Unterschiedliche

Reichweiten Beispiel

a) Eigeninteresse
Methode/Konzept
b) Organisations-

Kurzfristig/Heute Mittelfristig/Morgen Langfristig/kiinftig

interesse

¢) Gemeinwohl

Unternehmen ist ver- Wertemanagement/ | a) Shareholder Value

antwortlich Erfolgsstreben b) Customer Value

¢) Stakeholder Value

fiir Konsequenzen;

profitables Wirtschaften

Risk-Management

Quartalsgewinn

a) Profitmaximierung
b) Win-Win

c) Erfolg-fiir-Alle

Jahresgewinn

a) Profitmaximierung
b) Win-Win

c) Erfolg-fur-Alle

Langzeitgewinn

a) Profitmaximierung
b) Win-Win

c) Erfolg-fur-Alle

vor Instanz der Sharhol-

der

Corporate Go-

vernance

Kurzfristinvestoren
a) Schwarzer Ritter
b) Weisser Ritter
¢) Roter Ritter

Mittelfristinvestoren
a) Schwarzer Ritter
b) Weisser Ritter

¢) Roter Ritter

Langfristinvestoren
a) Schwarzer Ritter
b) Weisser Ritter
¢) Roter Ritter

Tabelle 2 - Ubersicht 6konomische Dimension (Schiiz, 2013, S. 2 7)

Die von (Schiiz 2013) aufgefiihrten Instanzen der schwarzen, weissen und roter Ritter
beziehen sich auf die unterschiedlichen Ziele der Investoren. Schwarze Ritter verfolgen
das Ziel, einen moglichst grossen Return on Investment zu erzielen. Weisse Ritter wol-
len mit den investierten Mittel einen Mehrwert fiir sich selbst und auch fiir das Unter-
nehmen schaffen. Die roten Ritter investieren, um der Menschheit und der Natur einen

Dienst zu erweisen, wahrend sie dabei aber auch die Profitabilitit berticksichtigen.

3.1.2 Okologische Dimension
Da die Umwelt und die negativen sowie positiven Einfliisse eines Unternechmens durch
die Sinne wahrgenommen werden, beschreibt Schiiz (2013, S. 35) das 6kologische

Handeln als dsthetische Verantwortung. Die dsthetische Verantwortung beschreibt so-
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mit den Umgang mit der Natur und die Wechselwirkung zwischen Natur und Unter-
nehmen. Ein Unternehmen benétigt flir die Herstellung von Produkten Ressourcen. Wie
ein Unternehmen an die Ressourcen kommt und vor allem wie viele sie davon verbrau-
chen, ist relevant flir die Bestimmung der 6kologischen Nachhaltigkeit. Weiter sind die
negativen Effekte wie Emissionen oder umweltschiadliche Abfallstoffe fiir die Beurtei-

lung relevant.

Okologische Dimension

Unterschiedliche
Reichweiten Beispiel
a) Nutzbare Natur Methode/Konzept
b) Regionale Natur Kurzfristig/Heute Mittelfristig/Morgen Langfristig/kiinftig
¢) Gesamte Natur
Unternehmen ist Selbstreflexion a) Nutzung natiirlicher Ressourcen
verantwortlich beziigliche Fahigkei- | b) Erhalt der regionalen Natur
ten zu: c) Erhalt aller Lebensformen
fiir Konsequenzen; Sinnreflexion a) Ressourcenschonung
sinnvolles Handeln b) Schadenskompensation

c) Integration in Lebenskreisldufe (Cradle to Cradle)

vor Instanz der Natur Ganzheitsreflexion a) im Umgang mit natiirlichen Ressourcen
b) in der regionalen Natur
¢) im ganzen Sein

Tabelle 3 - Ubersicht okologische Dimension (Schiiz, 2013, S. 27)

3.1.3 Soziale Dimension

Die soziale Dimension umfasst die ethische Verantwortung, also der ethisch korrekte
Umgang mit internen und externen Stakeholdern des Unternehmens (Schiiz, 2013, S.
37). Nach Schiiz (2013, S. 52) ist die ethische Verantwortung durch die Prinzipien der
Tugendethik, der utilitaristischen Ethik und der deontologischen Ethik zu begriinden.
Ein Unternehmen ist im Rahmen der Tugendethik fiir seine Handlungen verantwortlich.
Es ist zu beurteilen, ob die Handlungen in der Offentlichkeit akzeptiert wiirden oder
sogar als vorbildlich angesehen werden konnen. Die Konsequenzen aus den Handlun-
gen sind nach der utilitaristischen Ethiklehre zu beurteilen. Es ist demnach eine fiktive
oder reale Debatte mit den wichtigsten Stakeholdern auf faire und transparente Weise
zu flihren. Die Handlung soll anschliessend moglichst vielen Stakeholder mehr niitzen
als sie schadet. Samtliche Handlungen sind nach der deontologischen Ethik vor einer
Instanz wie dem Gesetz oder des Unternehmensleitbilds zu verantworten. Dabei stiitzt

sich Schiiz (2013, S. 48) auf den kategorischen Imperativ von Immanuel Kant (1724-
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1804), welcher besagt, dass ein handeln ethisch ist, wenn es zum allgemeinen oder uni-

versalen Gesetz erhoben werden kann.

Soziale Dimension

Unterschiedliche

Reichweiten Beispiel

a) Egozentrisch Methode/Konzept

b) Anthropozentrisch Kurzfristig/Heute Mittelfristig/Morgen Langfristig/kiinftig

¢) Biozentrisch

Unternehmen ist ver- Tugendethik / Best | a) im eigenen Markt
antwortlich Practice b) in der ganzen Branche

¢) innerhalb und ausserhalb der Organisation

fiir Konsequenzen; Niitzlichkeitsethik | a) Nutzen fiir Unternehmen
gutes Auskommen b) Nutzen fiir alle Menschen

¢) Nutzen fiir alle Lebensformen

vor Instanz der Stake- Pflichtenethik a) interne Stakeholder
holder b) externe direkte Stakeholder

¢) externe indirekte Stakeholder

Tabelle 4 - Ubersicht soziale Dimension (Schiiz, 2013, S. 27)

3.2 Zeitliche Reichweite der Dimensionen

Die Reichweite der sozialen Verantwortung umfasst sowohl die derzeitige wie auch
samtliche kiinftige Generationen. Nach dem Brundtland-Bericht von Hauff (1987) ist
eine Entwicklung dann nachhaltig, wenn die Bediirfnisse der Gegenwart befriediget
werden konnen, ohne dabei zu riskieren, dass kiinftige Generationen ihre Bediirfnisse

nicht befriedigen konnen.

Nach Bardt (2012, S. 9) lasst sich dieses Ziel in intra- und intergenerative Gerechtigkeit
aufschliisseln. Die intragenerative Gerechtigkeit hat zum Ziel, dass sdmtlichen lebenden
Menschen ein menschenwiirdiges Leben in Selbstbestimmung ermoglicht wird. Die
intergenerative Gerechtigkeit ist hingegen darauf ausgerichtet, dass die heutige Genera-
tion die Verantwortung dafiir trdgt, dass die kiinftigen Generationen dieselbe Entwick-

lungsmoglichkeit haben, wie die Generationen davor.

3.3 Riumliche Reichweite der Dimensionen

Die rdumliche Reichweite beschreibt, wie viele Anspruchsgruppen ein Unternehmen
beriicksichtigt. Je ausgeprigter und weitreichender das moralische Verantwortungsge-
fiihl reicht, desto nachhaltiger agiert ein Unternehmen in den verschiedenen Dimensio-

nen.
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Wie weit ein Unternehmen seine Verantwortung wahrnimmt, hingt von der inneren
Einstellung und der moralischen Perspektive ab. Die kognitive Entwicklungstheorie von
Kohlberg (1971) beschreibt sechs Entwicklungsstufen des moralischen Bewusstseins,
die von jedem Individuum durchlaufen werden miissen. Die Stufen sind wiederum auf
drei Ebenen zusammengefasst. Die moralische Perspektive verdeutlicht auf einfache

Weise, wie sich die Reichweite im sozialen Verstidndnis dussert.

Prikonventionelle Ebene = Selbsterhalt
Erste Stufe - Orientierung an Strafe und Gehorsam
Das Bewusstsein orientiert sich nicht an moralischen Urteilen. Es gilt die Regeln von

Autorititen einzuhalten, um Strafen zu vermeiden.
Moralische Perspektive: Ich gehorche

Zweite Stufe - Instrumentelle-relativistische Orientierung
Die Gegenseitigkeit des menschlichen Verhaltens wird erkannt. Ein Mensch verhalt
sich in gewisser Weise, in der Erwartung, dass sich andere ebenfalls auf diese Weise

verhalten. Es handelt sich um eine Austauschbeziehung.
Moralische Perspektive: Ich und der andere

Konventionelle Ebene = Miterhalt
Dritte Stufe - Interpersonelle Konkordanz
Die moralische Erwartung anderer wird wahrgenommen. Es wird versucht den Erwar-
tungen anderer auch ohne die Gefahr von Strafen durch Autorititen zu entsprechen.

Umgekehrt hat der Mensch moralische Erwartungen an andere.
Moralische Perspektive: Ich, Du und unsere Gruppe

Vierte Stufe - Orientierung an Geset; und Ordnung
Es wird die Bedeutung der normativen Moral erkannt, worauf das Funktionieren einer
Gesellschaft beruht. Das Verhalten orientiert sich an der sozialen Ordnung der Gesell-

schaft.

Moralische Perspektive: Ich, Du und unsere Gruppe im sozialen Verbund
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Postkonventionelle Ebene = Gesamterhalt
Fiinfte Stufe — Legalistische Orientierung am Sozialvertrag
Moralische Normen werden nicht mehr einfach hingenommen, sondern mit den eigenen
Wertvorstellungen hinterfragt. Es wird nach moralischen Werten gesucht, die dem Ge-

meinwohl dienen.

Moralische Perspektive: Zusammenschluss von Individuen in gleichberechtigter Weise

zum Wohle aller

Sechste Stufe — Orientierung am universalistischen Prinzip
Die eigenen Handlungen werden durch eigens ausgewihlte universale ethische Prinzi-
pien begriindet. Die moralische Vorstellung umfasst andere Menschen als Zweck und

nicht als Mittel.
Moralische Perspektive: Universelle und solidarische Sichtweise

Anhand der sechs Entwicklungsstufen des moralischen Bewusstseins kann die Reich-
weite der Verantwortung von Unternehmen bemessen werden. Durch die Beobachtung
der Entscheide eines Unternehmens, kann das moralische Bewusstsein ermittelt und zu

einer der drei Ebenen zugeordnet werden.

3.3.1 Riumliche Reichweite der 6konomischen Dimension

Die rdumliche Reichweite der funktionalen Verantwortung umfasst das Eigeninteresse,
die Unternehmens- oder Organisationsinteresse und das Gemeinwohl (Schiiz, 2013, S.
37). Das Eigeninteresse reduziert die Verantwortung auf das eigene Okonomische
Wohlergehen. Entscheidungen werden ohne Riicksicht auf weitere Unternehmen allei-
nig zum eigenen Vorteil getroffen. Die Unternehmens- oder Organisationsinteresse um-
fasst zusitzlich die 6konomischen Interessen einer ganzen Organisation oder Branche.
Abschliessend beriicksichtig das Gemeinwohl der 6konomische Vorteil des eigenen

Handelns fiir die gesamte Gesellschaft.

3.3.2 Riumliche Reichweite der 6kologischen Dimension
Die 6kologische Reichweite wird dadurch definiert, inwieweit die Natur bei der Ent-
scheidung beriicksichtigt wird: die nutzbare Natur, die regionale Natur oder die ganze

Natur (Schiiz, 2013, S. 37).
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3.3.3 Riumliche Reichweite der sozialen Dimension

Die erste Ebene beschrinkt sich auf eine kurze raumliche Reichweite und damit auf ein
egozentrisches Leitbild (Schiiz, 2013, S. 37). Bei der mittleren Ebene handelt es sich
um ein anthropozentrisches Leitbild und die dritte Ebene ein biozentrisches und damit

allumfassendes Leitbild.

Die verschiedenen Reichweiten konnen nun mit den Ebenen nach Kohlberg verkniipft
werden. Dies erlaubt, anhand der moralischen Perspektive die rdumliche Reichweite der

einzelnen Dimensionen zu beurteilen.

Ebene nach Réumliche Réumliche Réumliche
Kohlberg Reichweite der Reichweite der Reichweite der
okonomischen okologischen sozialen
Dimension Dimension Dimension
Postkonventionelle . . .
Gemeinwohl Gesamte Natur Biozentrisch
Ebene
Konventionelle Organisations- ) )
] Regionale Natur Anthropozentrisch
Ebene Interesse
Prikonventionelle o '
Eigeninteresse Nutzbare Natur Egozentrisch
Ebene

Tabelle 5 - Uberblick riumliche Reichweiten der Dreifachen Unternehmensverantwortung [angelehnt an Schiitz,
2013, 8.37)]

3.4 Modell der nachhaltigen Unternehmensverantwortung

Die Zusammenfiihrung der Verantwortungsstruktur, der rdumlichen sowie der zeitli-
chen Reichweiten ermoglicht es den Grad der Nachhaltigkeit eines Unternehmens dar-
zustellen und miteinander zu vergleichen. Schiiz (2013, S. 38) entwickelte fiir die Dar-
stellung das Modell einer Uhr zur Visualisierung der Ausprdgungen in den drei Dimen-
sionen. Die Grosse der Zeiger definiert die rdumliche Reichweite, wihrend die Position

der Zeiger die zeitliche Reichweite anzeigt.
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Abbildung 2 - Modell der nachhaltigen Unternehmensverantwortung (Schiiz, 2013, S. 38)

Je grosser und weiter fortgeschritten der Zeiger ist, desto nachhaltiger ist ein Unterneh-
men in diesem Teilbereich. Die Uhr ermdglicht sowohl die Nachhaltigkeit eines Unter-

nehmens zu beurteilen sowie verschiedene Unternehmen miteinander zu vergleichen.

4 Grundlagen der Gerechtigkeit

Um die Fairness innerhalb der Wertschopfungskette beurteilen zu konnen, gilt es zuerst
den Begriff der Gerechtigkeit genauer zu betrachten. Da das Empfinden von Gerechtig-
keit subjektiv ist, muss zuerst ein gemeinsamer Nenner flir die Bewertung gefunden

werden.

41 Eine Theorie der Gerechtigkeit

John Rawls (1971) geht bei seiner Equity of Justice von der Annahme aus, dass eine
Gesellschaft eine abgeschlossene Vereinigung von Menschen ist, die bestimmte Verhal-
tensregeln fiir ihr gegenseitige Beziehung anerkennen und sich nach ihnen richten. Wei-

ter geht Rawls (1971) davon aus, dass diese Regeln grundsitzlich zum Wohle seiner
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Teilnehmer dienen. Obwohl diese Kooperation das Ziel hat, dass man voneinander pro-
fitiert und daraus fiir jeden ein Vorteil entsteht, kommt es zu Interessenskonflikten. Der
Grund fiir den Interessenskonflikt ergibt sich aus der Verteilung der Giiter, welche aus

der Zusammenarbeit entstanden sind. Jeder mdchte lieber mehr als weniger haben.

Aus diesem Dilemma zieht Rawls (1971, S. 4) den Schluss, dass es Grundsitze fiir die
soziale Gerechtigkeit zu definieren gibt. Diese Grundsitze ermdglichen die Zuweisung
von Rechten und Pflichten in einer Gesellschaft. Weiter definieren sie, wie Ertrdge und
Lasten aus der gesellschaftlichen Zusammenarbeit zu verteilen sind. Um die Grundsétze
der sozialen Gerechtigkeit definieren zu kdnnen, wird von einem hypothetischen Urzu-
stand ausgegangen. Dieser Urzustand definiert sich durch sechs Charakteristika:

1. Alle Menschen im Urzustand sind gleich. Sie haben in der Wahl der Grundsétze
die gleichen Rechte.

2. Die aus dem Urzustand aufgestellten Regeln sind fiir alle bindend und jeder hilt
sich auch daran.

3. Die Menschen im Urzustand kennen weder ihren Platz in der Gesellschaft noch
ihre eigenen Féhigkeiten. Das beinhaltet sowohl den Status in der Gesellschaft
wie auch Merkmale der Intelligenz, Korperkraft oder psychischen Einstellung.
Weiter wissen sie nicht, welcher Generation sie angehdren werden.

4. Die Menschen im Urzustand sind verniinftig. Sie wihlen ein System, das funkti-
oniert und mit rationellen Argumenten bestimmt werden kann.

5. Ein Mensch im Urzustand nimmt kein Interesse an den Interessen anderer. Sie
lassen sich damit nicht durch Sympathie oder Antipathie in ihren Entscheidun-
gen beeinflussen.

6. Es ist bekannt, dass es Grundgiiter gibt, die notwendig sind, um Gutes zu ver-

wirklichen

Aus diesem Gedankenexperiment argumentiert Rawls (1971, S. 266 ff) zwei Grundsit-

ze der Gerechtigkeit:

Erster Grundsatz Jedermann hat gleiches Recht auf das umfangreichste Ge-
samtsystem gleicher Grundfreiheiten, das fiir alle moglich

ist.
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Zweiter Grundsatz Soziale und wirtschaftliche Ungleichheiten miissen
a) den am wenigsten Begiinstigten den groBtmdoglichen
Vorteil bringen, und
b) mit Amtern und Positionen verbunden sein, die allen

gemifB Chancengleichheit offenstehen.

Diese Grundsitze diirfen nach Rawls (1971, S. 266 ff) in Ausnahmefille missachtet
werden, wenn bestimmte Voraussetzungen erfiillt werden. Der erste Grundsatz darf
missachtet werden, wenn eine weniger umfangreiche Freiheit das Gesamtsystem der
Freiheit fiir alle stirkt oder wenn eine Einschrinkung der Freiheit fiir die betroffenen
annehmbar ist. Die Missachtung des zweiten Grundsatzes setzt voraus, dass eine Chan-
cen-Ungleichheit den Vorteil von Benachteiligten zur Folge hat oder eine besonders

hohe Sparrate muss die Last der von der hohen Sparrate Betroffenen mildern.

Als Sparrate bezeichnet Rawls (1971, S. 254 ff) die materiellen und immateriellen Gii-
ter, welche von einer Generation an die nichste vererbt werden. Es gilt also analog der
Unternehmensverantwortung die eigenen Bediirfnisse jener kiinftigen Generationen
gleich zu stellen.Tabelle 5 - Uberblick rdumliche Reichweiten der Dreifachen Unter-

nehmensverantwortung [angelehnt an Schiitz, 2013, S. 37)]

4.1.1 Gerechtigkeit — die Grundlage der Fairness
Rawls (1971, S. 11) beschreibt den Urzustand als angemessenen Ausgangszustand, weil
die Ausgangslage gerecht ist. Das bedeutet aber nicht, dass die Konzepte der Gerech-

tigkeit und Fairness gleich sind.

«Gerechtigkeit als Fairness beginnt, wie ich bereits sagte, mit einer der
allgemeinsten aller Entscheidungen, die Personen gemeinsam treffen
konnen, ndmlich mit der Wahl der ersten Prinzipien eines Gerechtig-
keitsbegriffs, der alle nachfolgende Kritik und Reform der Institutionen
regeln soll.» - (Rawls, 1971, S. 12)

Die zwei Grundsitze der Equity of Justice sind die Grundlagen, die notwendig sind,
damit ein faires System iiberhaupt aufgebaut werden kann. Ohne die Grundsitze ist
Gerechtigkeit und Fairness nicht moglich. Umgekehrt bedeutet das aber nicht, dass ein
System fair ist, wenn die Grundsitze vorhanden sind. Es ist zum Beispiel nach dem

zweiten Grundsatz der Gerechtigkeitstheorie durchaus gerecht, dass das Vermdgen von
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wohlhabenden an drmere Personen umverteilt wird. Dabei wird aber nicht berticksich-
tigt, wie die wohlhabende Person an ihren Reichtum gekommen ist und daher nicht, ob

eine Umverteilung iiberhaupt fair wére.

Nach Burke (2015, S. 4) bedeutet Gerechtigkeit, dass die Menschen so behandelt wer-
den, wie sie es verdienen. Fairness bedeutet fiir Burke (2015, S. 4) hingegen, dass alle
gleichbehandelt werden. Weiter unterscheidet sich die Gerechtigkeit und Fairness nach
Burke (2015, S. 4) in der Anwendung des Rechts. Verstosse gegen die Gerechtigkeit
konnen mit Zwangsmittel wie der Polizei oder Militar bestraft werden; Fairness hinge-
gen ist eine Tugend, welche nicht bestraft werden kann. Wiirde man sie bestrafen, wiir-

de dies bedeuten, dass man ungerecht handelt.

Hiberle (2008, S. 418) definiert in seinem neuen «Lexikon fiir Betriebswirtschaftsleh-
re» den Begriff der Fairness dhnlich, ndmlich als nicht gesetzlich geregelte Vorstellung
von perzipierter Gerechtigkeit. Die Fairness ist demnach die wahrgenommene Gerech-
tigkeit, die nicht in Form von Gesetzen festgehalten ist, sondern als Tugend verstanden

wird.

4.1.2 Fairness als Tugend

Als Tugend ist die Fairness der Tugendethik zuzuordnen. Die Tugendethik untersucht,
ob jemand, basierend auf seinem Konnen, in einer Situation ethisch korrekt handelt
oder nicht. Die Verantwortung einer Person oder Organisation hingt also von den
dusseren Umstidnden, der inneren Einstellung und dem Charakter ab (Schiiz, 2017, S.
172). Damit wird klar, dass ein Unternehmen nur abhéngig von seinen Féhigkeiten und

seinem Aktionsradius Verantwortung wahrnehmen kann.

Situation
A
Konnen
>
Fahigkeit

Abbildung 3 - Das Konnen zwischen Situation und Fdihigkeit (Schiiz, 2016, S. 173)
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Aristoteles, der Begriinder der praktischen Philosophie, bezeichnet Tugenden als Mitte
zwischen zwei Extremen (Aristoteles, 1998, S. 2). Eine Person verhélt sich dann tu-
gendhaft, wenn sie aus Uberzeugung und nicht etwa aus Vorsicht, die Mitte zwischen
zwel Extremen wihlt. Schiiz (2019) schreibt, dass jemand der mehr nimmt als gibt, sei-
nen Tauschpartner tdusch. Jemand der auf der anderen Seite mehr gibt als nimmt, der
schenkt. Fair ist ein System dann, wenn keine der beiden Seiten mehr gibt als sie nimmt

und damit die Mitte zwischen Geschenk und Raub (Schiiz 2019).

4.2 Fairness

Nach der Definition von Fairness gilt es nun herauszufinden, wie die Mitte zwischen
Geschenk und Raub fiir eine gesamte Wertschopfungskette gefunden werden kann. Hé-
berle (2008, S. 418) nennt die distributive und prozedurale Fairness als zwei wesentli-

che Formen der Fairness.

4.2.1 Distributive Fairness

In der distributiven Fairness geht es nach Héberle (2008, S. 418) darum, Giiter und Las-
ten fair aufzuteilen. Als Giiter und Lasten konnen monetére, aber auch nicht monetéire
Entlohnungen wie Sonderrechte genannt werden. Dabei kann ein Ertrag positiv (Beloh-
nung) oder negativ (Bestrafung) sein. Was als faire Verteilung betrachtet wird, unter-
scheidet sich je nach Situation. Nachfolgende Prinzipien erldutern géngige Modelle der

Literatur zur Bestimmung der distributiven Fairness.

4.2.1.1 Egalitarismus / Gleichheitsprinzip

Der Egalitarismus oder auch das Gleichheitsprinzip hat zum Ziel, alle Ertrige moglichst
gleichmissig auf alle zu verteilen und ist ein Ideal der vollkommenen Gleichheit (Kra-
mer o. J.). Fischer (2009, S. 2) beschreibt weiter, dass das Recht auf ein Gut darin be-
steht, dass auch andere iiber dieses Gut verfiigen. Die gleichméssige Verteilung der
Giiter auf alle sei, um ihrer selbst willen zu bevorzugen, weil sie auf intrinsische Werte
basiert. Eine gleichmissige Verteilung ist entsprechend intuitiv. Demnach braucht die
egalitaristische Verteilung im Gegensatz zu allen anderen Arten der Verteilungen keine
Rechtfertigung. Entscheidend fiir die faire Aufteilung ist die Bezugsgruppe. Nach Fi-
scher (2009, S. 4 ff) ist das Verlangen nach Gleichberechtigung dann gegeben, wenn

der soziale Status, gegriindet in Anerkennung und Achtung, gegeben ist. Die Anerken-
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nung basiert auf der sozialen Zugehorigkeit einer Gesellschaft oder Gruppe. Die Ach-

tung bezieht sich auf die Anspriiche einer Person, die aus dieser Zugehorigkeit entsteht.

Krebs (2000, S. 7 ff.) hingegen kritisiert am Prinzip des Egalitarismus unter anderem,
dass Menschen die selbstverschuldet in Not geraten keine zusitzliche Hilfe beanspru-
chen diirfen. Daraus leitet sich ab, dass den individuellen Bediirfnissen nicht gentigend
Aufmerksamkeit geschenkt wird. Weiter verkennt der Egalitarismus gemdss Krebs
(2000, S. 7 ff) die Komplexitit der Systeme. So gibt es Situationen die Ungleichheit
verlangen, wie die bei der Ehrung ausserordentlicher Leistung, Erlangung von Wohl-

standsgiiter durch Tausch oder die Verteilung von Amtern nach Qualifikationen.

4.2.1.2 Bedarfsprinzip

Das Bedarfsprinzip baut auf dem Gleichheitsprinzip auf, beinhaltet aber zudem die Ver-
teilung anhand der individuellen Bediirfnisse. Nach dem Bedarfsprinzip miissen alle
Beteiligten, ungeachtet ihrer erbrachten Leistung, ihre Bediirfnisse befriedigen kdnnen
(Detjen 2009, S. 134). Sind alle Bediirfnisse der Teilnehmer identisch, so werden die
Ertrage gleichmassig verteilt und das Bedarfsprinzip ist gleich mit dem Egalitarismus.
Unterscheiden sich die Bediirfnisse aber zueinander, so werden die Ertrdge in Relation
dazu auch unterschiedlich verteilt. Jene mit dem hochsten Bedarf erhalten somit auch

den grossten Ertrag.

Die Umsetzung des Bedarfsprinzip ist dahingehend schwierig, dass der Umfang, die
Intensitdt und die Ausrichtung der Bediirfnisse nur schwer festzustellen und zu verglei-
chen sind (Detjen, 2009, S. 134). Detjen (2009, S. 135) verweist deshalb auf das Min-
destbedarfsprinzip, nach dem eine Zuteilung eines Mindestbedarfes an jene zu entrich-

ten ist, welche das notwendigste nicht selbst erwirtschaften kdnnen.

Aber sowohl das Bedarfs- wie auch das Mindestbedarfsprinzip verfiigen iiber keinen
Leistungsanreiz, wodurch gemdss Detjen (2009, S. 134) der universelle Wohlstand

sinkt.

4.2.1.3 Leistungsprinzip

Das Leistungsprinzip ist abgeleitet von der auf Proportionalitit aufgebauten Gerechtig-
keitstheorie von Aristoteles (Konow, 2003, S. 1211). Die Verteilung von Ertrdgen wird

an der individuell erbrachten Leistung gemessen. Wer mehr leistet, der verdient auch
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mehr. Der Term Leistung umfasst die aufgewendete Zeit, Bildung, Erfahrung, Motiva-

tion und weitere.

Konow (2003, S. 1213) kritisiert am Leistungsprinzip, dass dem Faktor der Umweltein-
fliisse zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt wird. So wird fiir die Verteilung der Ertriage
nicht die effektiv erbrachte Leistung als Massstab verwendet, sondern die Summe aus
der individuellen Leistung und exogenen Einfliissen. Um die Individuelle Leistung tat-
sdchlich messen zu konnen, miissen die exogenen Einfliisse beriicksichtigt und deren
Einfluss auf die Arbeitsergebnisse miteinberechnet werden. Dies bedeutet konkret, dass
der Ertrag im Verhéltnis zu den von der Person beinflussbaren Faktoren und gleichzei-
tig frei von nicht beinflussbaren Faktoren sein muss. Als mogliche exogene Faktoren
sind nach Konow (2003, S. 1213) Attribute wie Gliick oder andere hohere Gewalten zu
nennen. Durch die Kombination des Leistungsprinzips ohne Attribute mit dem Bedarfs-

prinzip gelingt es, die Vorteile der beiden Prinzipien miteinander zu verkniipfen.

4.2.1.4 Zusammenfassung distributive Fairness

Die in Tabelle 6 - Prinzipien der distributiven Fairness dargestellten Formeln zeigen
eine Ubersicht iiber die verschiedenen Prinzipien der distributiven Fairness. Wihrend
der Fairnessgehalt der Prinzipien von oben nach unten gelesen ansteigt, so steigt auch

die Komplexitéit zur Berechnung.

Egalitarismus Ertrag, = Ertragg

Bedarfsprinzip Ertrag, Ertragg
Bedarf, Bedarfy

Leistungsprinzip Ertrag, _ Ertragp
Leistung, Leistungg

Leistungsprinzip Ertragy, _ Ertragg
mit Bedarf Leistung, + Bedarf, Leistungg + Bedarfy
Leistungsprinzip, Ertrag, _ Ertragg
ohne Attribute Leistung, — Attribut, Leistungg — Attributg
Leistungsprinzip,

Ertrag, Ertragg

ohne Attribute, Leistung, — Attribut, + Bedarf, - Leistungg — Attributg + Bedarfp
mit Bedarf

Tabelle 6 - Prinzipien der distributiven Fairness (eigene Darstellung)
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4.2.2 Prozedurale Fairness

Nebst dem zugeteilten Ertrag ist das Verfahren zum Entschluss, wie die Aufteilung er-
folgen soll, entscheidend fiir das Fairnessempfinden. Es hat sich gezeigt, dass ein als
fair empfundener Entscheidungsprozess die Akzeptanz der Entscheidung erhéhen und
die vom Entscheid betroffenen Parteien auch gewillter sind, diesen zu akzeptieren
(Hubschmid-Vierheilig 2018, S. 70 ff). Weiter legt die Forschung geméss Hubschmid-
Vierheilig (2018, S. 70ff) dar, dass nicht nur dem Entscheid, sondern auch der entschei-
denden Autoritit deutlich mehr Akzeptanz und Loyalitit entgegengebracht wird, wenn
der Entscheidungsprozess als fair empfunden wird. Durch diese Akzeptanz und Loyali-
tat werden die eigenen Ziele und Interessen derjenigen der Organisation vermehrt un-
tergeordnet. Fiir wie fair ein Verfahren empfunden wird, hingt gemiss Leventhal

(1980, S. 40 ff) von folgenden sechs Attributen ab:

Konsistenz Die festgelegten Grundlagen des Verfahrens sind unabhingig

von der Person und Zeit konsistent und allen Beteiligten bekannt.

Frei von Das Verfahren wird nicht von eigenen Interessen und Vorurteilen
Verzerrungen verzerrt. Es besteht eine klare Unterscheidung zwischen Ent-
scheidungstragern und anderen Beteiligten, damit eine personli-

che Bereicherung durch den gefassten Entscheid vermieden wird.

Genauigkeit Die Urteilsfindung basiert auf einer moglichst grossen Anzahl an

verifizierten Informationen und Meinungen.

Korrigierbarkeit | Fehlerhafte Entscheidungen konnen jederzeit riickgingig ge-
macht oder korrigiert werden. Kommt es zu einem Einwand eines
Entscheides, muss dieser Einwand ernst genommen werden und

die Moglichkeit zur erneuten Priifung des Urteils muss bestehen.

Reprisentativitit | Die Entscheidungen entsprechen den Werten, Anliegen und Auf-
fassung aller vom Prozess oder der Entscheidung betroffenen
Parteien. Zudem sind die Entscheidungstriger so zu wihlen, dass
die Stirke und Vielfalt der Entscheidungsempfianger moglichst

wiederspiegeln.

Ethische Die Entscheidungsfindung stimmt mit den moralischen und ethi-

Rechtfertigung schen Werten aller betroffenen Parteien tiberein.

Tabelle 7- Die sechs Dimensionen der Verfahrensgerechtigkeit nach Leventhal (1980 S. 40 ff)
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Je grosser und komplexer eine Organisation ist, desto schwerer aber zugleich auch
wichtiger ist es, die sechs Prinzipien nach Leventhal umzusetzen. Das Gefiihl «nur eine
Nummer von vielen» zu sein, hemmt langfristig die Bereitschaft sich selbst hinter die

Organisation und deren Ziele zu stellen.

4.2.3 Der Einfluss der Macht auf die Fairness der Wertschopfungskette
Die Ausiibung von Macht hat zum Ziel, den Austauschprozess so zu beeinflussen, dass

eigene Vorteile erzielt werden (Kiihl 2017). Die Macht hat dabei verschiedene Quellen.

Das in der Okonomie oft verwendete Modell der Five Forces von Porter (1998) unter-
scheidet in der Analyse der Branchenattraktivitit zwischen der Verhandlungsmacht von

Zulieferer und Kiufer.

Konzentration der Kiufer | Je kleiner die Anzahl der Kéufer oder Zulieferer, desto
oder Zulieferer hoher ist deren Macht. In einem Monopol mit nur einem
Kaufer ist die Abhédngigkeit fiir den Verkdufer am gross-
ten. In einem vollkommenen Wettbewerb mit einer
Vielzahl an potenziellen Abnehmer sind Abhéngigkeit

und Macht vom einzelnen Kéaufer klein.

Geringe Umstellungskos- | Ist der Wechsel des Zulieferers ohne grossere Hiirden
ten machbar, so ist die Macht der Kdufer gross. Dies ist
insbesondere bei nur wenig differenzierten Produkten
der Fall. Umgekehrt hat der Zulieferer mehr Macht,

wenn die Umstellungskosten hoch sind.

Gefahr der Kéufer- oder Besteht die Gefahr einer Riickwérts- respektive Vor-

Zulieferkonkurrenz wiértsintegration ist die Macht der dadurch bedrohten

Partei eingeschrinkt.

Tabelle 8 - Macht der Kiufer und Zulieferer nach Porter (1998)
Um einen vollkommen fairen Tausch vollfiihren zu konnen darf auf keine Seite eine
Ubervorteilung erfolgen. Kiihl (2017) schliesst aber aus, dass eine Interaktion ohne den
Einfluss von Macht erfolgen kann. Es ist hochst unwahrscheinlich, dass Kéufer und
Verkdufer in gleicher Anzahl mit gleicher Grosse auf dem Markt vorhanden sind. Auch
sind die Umstellungskosten oder eine Vor- beziehungsweise Riickwartsintegration auf-

grund von Spezifikationen oder technischen Gegebenheiten wie Produktionsanlagen
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nicht immer gleich schwierig. Dies macht deutlich, dass eine vollkommene Ausgegli-

chenheit der Macht im Alltag unmdglich ist.

) Modell zur Berechnung der Fairness von Unternehmen und
Organisationen

Um die Fairness der Kdsebranche ausdriicken zu kénnen, werden die qualitativen Fair-
nessmerkmale sowie die Reichweite der Unternehmensverantwortung quantitativ er-
fasst. Die Merkmale werden nicht gewichtet und sind somit gleichwertig. Anhand die-
ser quantitativen Darstellung kann das Ergebnis sowohl branchentibergreifend wie auch

mit dem Ideal verglichen werden.

Die rdumliche und zeitliche Verantwortung wird nach den Stufen der dreifachen Unter-
nehmensverantwortung bewertet. Je umfassender das moralische Bewusstsein ist, be-
ziehungsweise je weitereichender die Verantwortung wahrgenommen wird, desto besser
ist die Auspragung der Fairness zu bewerten. Weiter ist zu priifen, ob die Grundsétze
der Gerechtigkeit eingehalten werden. Die Fairness selbst wird anhand der beschriebe-
nen distributiven Fairnessprinzipen und der prozeduralen Merkmale bestimmt. Bei der
distributiven Fairness ist entscheidend, welches Prinzip fiir die Verteilung der Ressour-
cen und Giiter verwendet wird, wihrend fiir die prozedurale Fairness die Anzahl der im
Entscheidungsprozess identifizierbaren Attribute bewertet werden. Abschliessend ist zu
prifen, wie die Macht innerhalb der Branche verteilt ist. Eine Machtkonzentration auf
eine Partei ist als Negativbeispiel zu nennen. Dies ist dann der Fall, wenn eine Partei
samtliche Quellen der Macht auf ihrer Seite hat. Sind die Quellen innerhalb der Branche
gleichmaissig verteilt, so dass keine Partei den Austauschprozess spiirbar beeinflussen
kann, entspricht dies wiederum dem Ideal. Das Ideal der Fairness entspricht 100 Punk-
ten. Dieses Ideal ist ein utopischer Wert und dient den Betrachtern als Leitstern, wel-
cher aber in der Praxis kaum erreicht werden diirfte. Die verschiedenen Auspriagungen
der Fairness haben nur dann Relevanz, wenn sie im Vergleich zu anderen Unternehmen
oder Branchen betrachtet werden. Die absolute Zahl ohne Vergleichswert ermdglicht

eine Schitzung, lasst aber kein abschliessendes Fazit zu.
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Ausprigung

Fairnessmerkmal (Punktzahl)

Rgumhche Okono- Eigeninteresse Organisationsinteresse Gemeinwohl
mische Verantwor- (0) (5) (10)

tung

Zeitliche Skonomi- Zerstorerisch Intrfzgenef a.t w/ Intergenerativ/Langfristig
sche Verantwor- 0) Mittelfristig (10)

tung )

Raumllche Okolo- Nutzbare Natur Regionale Natur Gesamte Natur
gische Verantwor- 0) (5) (10)

tung

Zeitliche Skologi- Zerstorerisch Intrfzgenef a.t w/ Intergenerativ/Langfristig
sche Verantwor- 0) Mittelfristig (10)

tung )

Réumliche soziale Egozentrisch Anthropozentrisch Biozentrisch
Verantwortung (0) (5) (10)

Zeitliche soziale Zerstorerisch/Kursfristig InZZ’Z?;Z?itIV/ Intergenerativ/Langfristig
Verantwortung (0) (‘5 ) g (10)

Grundsitze der

Grundsdtze nicht einge-

FEin Grundsatz

Grundsdtze eingehalten

L halten eingehalten
Gerechtigkeit 0) (5) (10)
. . Leistungs- Leis‘tur%gs— L;;»ZZ‘Z’ES
Distributive Fair- Egallta— Bec?ar/.’s— Lezs?unfgs— prinzip mit prinzip, ohne At-
rismus prinzip prinzip ohne Attri- . .
ness (0) 2) (4) Bedarf bute tribute, mit
(6) 8) Bedarf
(10)
Kein oder Zwei Drei Vier Fiinf Merk- Sechs
Prozedurale Fair- ein Merk- | Merkmale | Merkmale | Merkmale male vor- Merkmale
ness mal vor- vorhanden | vorhanden | vorhanden handen vorhanden
handen (0) (2) (4) (6) (8) (10)
Gleich-
Konzent- mdssige
Machtverteilung Z?;;OZZZ’{ Ungleiche Machtverteilung auf mehrere Parteien Z;ZZIZ;E
Partei (5) 0 i
ge Partei che Par
(0) teien
(10)
Keine Ausprigungen Ideal
Ergebnis Fairness der Fairness
(0) (1-99) (100)

Tabelle 9 - Modell zur Fairnessberechnung (eigene Darstellung)
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6 Die Késebranche

Kaum eine Nation wird so stark mit dem Kédse assoziiert wie die Schweiz. Gemaiss
(Swissmilk 2020b) werden rund 700 verschiedene Késesorten in der Schweiz produ-
ziert. Der Konsum pro Kopf betrdgt in der Schweiz rund 22 Kilogramm pro Jahr
(Schweizer Bauer 2020). Im Jahr 2019 wurden schweizweit 195'114 Tonnen Kése her-
gestellt (TSM Treuhand GmbH, 2020, S. 5).

Die Basis des Kises bildet die Milch, welche als Rohmilch, thermisiert oder pasteuri-
siert mit Milchséurebakterien und Lab dickgelegt wird (Switzerland Cheese Marketing
2020). Durch die sogenannte Bruchbearbeitung wird die immer dicker werdende Milch
in kleine Korner zerteilt und anschliessend in Formen gepresst. Nach einer Behandlung
der Kiselaib im Salzbad werden die Kése in Kellern oder Hohlen fiir wenige Tage bis

zu mehreren Jahren gereift (Switzerland Cheese Marketing 2020).

In der Wertschopfungskette von Késeprodukten beteiligt sind hauptsidchlich die Milch-
und Késeproduzenten, die Késeverarbeiter und die Reifung beziehungsweise der Han-
del sowie die Sortenorganisation als Branchenorganisationen [vgl. 6.1 Akteure der Ké&-

sebranche].

Der Milch- beziehungsweise Késemarkt in der Schweiz ist seit Beginn des Millenniums
vor allem durch Marktliberalisierungen geprigt. Die Liberalisierungen haben direkten
Einfluss in die Struktur und die Wettbewerbsbedingungen der verschiedenen Verarbei-

tungsstufen (Wehrli & Can, 2019, S. 20).

Milchmarktliberalisierung

Wihrend der Milchmarkt vor der Jahrtausendwende noch fast vollstandig unter staatli-
cher Kontrolle war, hat sich der Bund seither zunehmend zuriickgezogen (Finger et al.,
2013, S. 5). Die Liberalisierung des Milchmarktes hatte unter anderem zur Folge, dass
die Zuteilung der Milchproduzenten und der Milchkdufer aufgehoben wurde (Finger et
al., 2013, S. 8). Weiter wurde nach Finger et al. (2013, S. 8) {iber mehrere Reformen in
den 1990er Jahren der vom Bund festgesetzte Fixpreis fiir Milch durch einen unverbind-

lichen Richtpreis ersetzt.

Heute steht den Milchproduzenten, welche ihre Milch in die Késeindustrie verkaufen,

eine Zulage fiir verkdste Milch von 15Rp. pro Kilogramm vom Bund zu (Der Schweize-
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rische Bundesrat, 2008, 1c). Nach (Finger et al., 2013, S. 9 ff) dient die Zulage zur Ver-
besserung der Wettbewerbsfahigkeit der schweizerischen Milch- und Késeproduktion
gegentiber der EU sowie dem Erhalt der Milchproduktionsmenge fiir die Kédseprodukti-
on. Durch die Zulage néhert sich der Preis fiir Milch und Kédse dem Preisniveau der EU,

was den Import von Milch unattraktiver und den Export fiir Kése attraktiver macht.

Allgemein gestaltet sich der Preis flir konventionelle Késereimilch sprunghaft. Im Ver-
gleich zu 2009 ist der Preis pro Kilogramm 2019 deutlich tiefer, wihrend andererseits

die abgesetzte Menge deutlich zunahm.

Preis- und Mengenentwicklung Kasereimilch

77.00 1’520°000
76.00
1’500°000
75.00
1’480°000
74.00
<
N 73.00 1’460’000 £
o
72.00
1’440°000
71.00
1’420°000
70.00
69.00 1’400°000
) o — ~ o < n © ~ 00 o)
o - - — — - — — - — —
o o o o o o o o o o o
N N ~ N N ~ N N ~ N N

Preisentwicklung konventionelle Kasereimilch

Mengenentwicklung konventionelle Kasereimilch

Abbildung 4 - Preis- und Mengentwicklung Kdsereimilch (Bundesamt fiir Landwirtschaft 2019)/(TSM Treuhand
GmbH 2020)

Der Grund fiir die unterschiedliche Entwicklung von Preis und Menge der Késereimilch
ist auf die Nachfrage von Milch samtlicher Abnehmer zuriickzufiihren. Die Kaseprodu-
zenten stehen als Milchabnehmer aber auch in Konkurrenz zu anderen Branchen wie

der Butter- oder Konsummilchindustrie.

Der Milchpreis fiir die Késeindustrie richtet sich nach den Opportunitéitskosten der
Milchindustrie innerhalb und auch ausserhalb der Késebranche. Weiter sind aber auch
die Regionalitidt und die unterschiedlichen Anforderungen an die Milch entscheidend

fiir den Preis.

Seite 30 von 59



Preis- und Mengenentwicklung Kasereimilch/Milch total

77.00 3'600'000
76.00
3550'000
75.00
74.00 3500000
™
(U]
< 73.00 o
o
500 3450'000
71.00
3/400'000
70.00
69.00 3350°000
[e)] o i [aV] o < [Tp] [(o] ~ o0 [e)]
o — — — — — — — — — —
o o o o o o o o o o o
o o~ o ('] o~ o ('] o~ o o o~

- Preisentwicklung konventionelle Kasereimilch Mengenentwicklung Milch total

Abbildung 5 - Preis- und Mengentwicklung Kdsereimilch/Milch total (Bundesamt fiir Landwirtschaft, 2019)/(TSM
Treuhand GmbH, 2020, S. 3)

Kisemarktliberalisierung

Geméss der Datenerhebung der TSM Treuhand GmbH (2020, S. 10) werden 75'877 der
insgesamt 195'114 Tonnen produzierten Késes ins Ausland exportiert, wihrend gleich-
zeitig 64'129 Tonnen Kise in die Schweiz importiert wurden. Die jahrlichen Mengen an
exportiertem wie auch importiertem Kése ist seit 2007 jahrlich stetig gestiegen. Grund
dafiir ist gemdss Wehrli & Can (2019, S. 20) die Einfithrung des Késefreihandels mit
der EU. Nach fiinfjahriger Ubergangsfrist wurde der Kiisemarkt vollstindig liberalisiert.
Die Aufhebung der Zolle und Kontingente hatte den Effekt, dass tendenziell teurerer
Kése exportiert und gilinstiger Kése importiert wird (Wehrli & Can, 2019, S. 20).

Die Liberalisierung hatte fiir die Akteure der Kédsebranche aber auch negative Folgen.
Trotz immer steigenden Exportmengen, sinkt der Wert und damit der Profit pro Kilo-
gramm Kiése kontinuierlich (Oeschger, 2013, S. 8). Nach Oeschger (2013, S. 32) konnte
das neue Marktpotential von zusétzlich einer halben Milliarden potenziellen Abneh-
mern nach der Liberalisierung nicht vollumfinglich ausgeschdpft werden. Zwar konn-

ten sich einige gut positionierte Marken im internationalen Umfeld durchaus festigen,
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die zuséatzliche Konkurrenz von Billigkdse fiihrte aber zu einem massiven Druck auf die

nationalen Késepreise.

Export- und Importmengen 2007 bis 2019

200’000

180’000
160’000
140’000
120’000
100’000
80’000
60’000
40’000
20’000

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Tonnen

o

B Importe MExport M Nationale Produktion Kasekonsum Schweiz

Abbildung 6 - Export- und Importmengen von Kése 2007 bis 2019 [Vgl. Anhang 5] (TSM Treuhand GmbH 2018, S. 5
HNTSM Treuhand GmbH 2020, S. 5 ff)

Die Abbildung 6 - Export- und Importmengen von Kdse 2007 bis 2019 [Vgl. Anhang 5]
(TSM Treuhand GmbH 2018, S. 5 ffzeigt, dass die Importmenge seit 2007 {iberpropor-
tional stirker zugenommen hat als die Exportmenge. Wahrend im Jahr 2019 gegeniiber
2007 der Kdsekonsum in der Schweiz um rund 32 Tonnen gestiegen ist, steigerte sich
die nationale Produktionsmenge lediglich um knapp 19 Tonnen. Dahingegen werden 30
Tonnen mehr vom giinstigeren ausldndischen Kése importiert. Von der Marktliberali-
sierung haben demnach ausldndische Késeproduzenten deutlich stirker profitiert als
inldndische. Dies trotz der Tatsache, dass die Anzahl der Kunden im europdischen

Raum deutlich grosser ist als jene der Schweiz.

6.1 Akteure der Késebranche

Im folgenden Kapitel werden zunéchst die Hauptakteure der Késebranche beschrieben,
um ein grundsétzliches Verstdndnis flir die Wertschopfungskette zu ermoglichen. Dabei
geht es nicht um die Darstellung der genauen Arbeitsschritte der einzelnen Akteure,

sondern um das Verstidndnis der Abhdngigkeit zueinander. Die Abtrennung der jeweili-
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gen Verarbeitungsstufen ist nicht immer klar erkennbar. Viele Unternehmen vereinen

mehrere Verarbeitungsstufen im eigenen Hause.
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Abbildung 7 - Wertschopfungskette der Kdisebranche (Eigene Darstellung)

6.1.1 Milchproduzenten

Die Milchproduzenten bilden das erste Glied der Wertschopfungskette. Sie produzieren
die Milch, welche spéter filir die Késeherstellung verwendet wird. Die Milch bildet die
Grundlage des Kidses. Der Geschmack, die Qualitéit und die Lagerung der Milch sind fiir

die Kisereiherstellung entscheidend.

Die rund 21'850 Milchproduzenten in der Schweiz vermarkteten 2015 rund 3.46 Mio.
Liter Milch (Bundesamt flir Landwirtschaft 2019). Mit 42% ist das meiste der Milch zu
Kése weiterverarbeitet worden. 19'500 der Milchproduzenten sind in der Genossen-

schaft der Schweizer Milchproduzenten (SMP) zusammengeschlossen und vertreten die
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Interessen der Milchproduzenten im politischen und foderalistischen Umfeld (Schwei-

zer Milchproduzenten 2020).

Die Aufgaben der von der SMP gestellten Kommission Kdsereimilch umfassen gemass
dem Kommissionsreglement (Schweizer Milchproduzenten 2019) unter anderem:
e FEinen Arbeitsverdienst aus der Milchproduktion zu erméglichen, welcher mit
anderen Erwerbstétigen vergleichbar ist
e Die Anpassung der Produktion und des Angebots an die Bediirfnisse des Mark-
tes ermoglichen
e Grosstmogliche Preistransparenz zu schaffen
e Die Interessen der Milchproduzenten in weiteren Branchenorganisationen zu
vertreten

e Die Mitglieder der Organisation sachbezogen zu informieren

Durch die Vertretung der Interessen der Milchproduzenten gegeniiber den Branchenor-
ganisationen, hat die SMP direkten Einfluss in die Marktgestaltung unter anderem bei

Sortenorganisationen.

6.1.2 Kiseproduzenten und Handler

Kiseproduzenten verarbeiten die Milch zu Kése weiter und reifen diesen nach der Pro-
duktion aus. Je nach Kése kann die Reifungszeit zwischen wenigen Tagen bis iiber ein
Jahr betragen. Setzt der Késeproduzent seine Produkte iiber einen Héndler ab, ist es
nicht uniiblich, dass der Héandler zumindest einen Teil des Reifungsprozesses iliber-
nimmt. Ahnlich wie die Milchproduzenten, verfiigen die Késeproduzenten iiber einen
Dachverband. Rund 500 der insgesamt 600 gewerblichen Késereien der Schweiz sind
diesem Dachverband, der Fromarte, angeschlossen (Fromarte 2020). Auch die Fromarte
hat wie die SMP das Ziel, seine Mitglieder im politischen und marktlichen Umfeld zu
vertreten. Der Produzent hat die Moglichkeit, seine Produkte iiber Handler, Késeverar-

beiter oder direkt iiber ein eigenes Verkaufslokal abzusetzen.

Die Hauptaufgabe eines Késehdndlers unterscheidet sich nicht von Hiandlern in anderen
Branchen. So ist er fiir den Kauf, die Zwischenlagerung und anschliessenden Verkauf
der Kése zustindig. Wie oben beschrieben ist es moglich, dass er dabei einen Teil des
Reifungsprozesses iibernimmt. Ein Késehidndler kann auch selbst gleichzeitig Késepro-

duzent sein. In diesem Fall kauft er zusétzliche Ware bei anderen Késeproduzenten ab
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und verkauft diese dann weiter. Késehéndler sind insbesondere in Sortenorganisationen

ein wichtiger Bestandteil der Wertschopfungskette.

6.1.3 Kiiseverarbeiter

Die Aufgabe von Késeverarbeiter umfasst die Weiterverarbeitung von Kése als ganze
Laibe zu portionierten, verpackten und etikettierten Endprodukten fiir den Detailhandel.
Sie sind keiner Sortenorganisation angehdrig, sondern agieren als unabhingige Verar-
beiter auf dem Markt. Manche Verarbeiter verfiigen iiber Schmelzwerke zur Produktion

von Fondue oder anderer Schmelzwaren.

6.1.4 Sortenorganisationen

Die Sortenorganisationen stehen im Kontrast zu den freien Sorten, welche betriebliche
Kisereien frei produzieren konnen. Viele betriebliche Késereien sind einer Sortenorga-
nisation zugehdrigen und produzieren gleichzeitig freie Sorten, um die Kapazitét auslas-

ten zu konnen.

Die SMP listet folgende Sortenorganisationen als Mitglieder auf (Swissmilk 2020a):

e Appenzeller e Raclette du Valais AOP

e Biinder Bergkise e Sbrinz AOP

e Berner Alp- und Hobelkéise AOP e Tessiner Alpkise AOP

e Emmentaler AOP e Téte de Moine AOP

e L’Etivaz AOP e Tilsiter

e Le Gruyere AOP e Vacherin Fribourgeois AOP
e Raclette Suisse e Vacherin Mont-d’Or AOP

Obwohl es zwischen den Sortenorganisationen kleinere Nuancen gibt, ist das Grund-
prinzip iiberall gleich. Deshalb gelten hier aufgefiihrte Beispiele einzelner Sortenorgani-

sationen stellvertretend fiir alle Sortenorganisationen der Branche.

Die Sortenorganisationen gelten als Branchenorganisationen und stiitzen sich auf das
Bundesgesetz iiber die Landwirtschaft (2019), wonach die Forderung der Qualitdt und
des Absatzes sowie die Anpassung der Produktion und des Angebotes an die Erforder-

nisse des Marktes von Branchenorganisationen gefordert werden muss.

«Als Branchenorganisation gilt der Zusammenschluss von Produzenten und

Produzentinnen einzelner Produkte oder Produktgruppen mit den Verarbeitern
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und gegebenenfalls mit dem Handel.» - (Bundesgesetz {iber die Landwirtschaft,

2019, S. 4)

Sortenorganisationen sind als Gesellschaften oder Vereine organisiert, welche das Mar-
kenrecht an bestimmten Kédse innehaben. Thr angeschlossen sind Milch- und Késepro-
duzenten sowie Héndler. Das Bundesamt fiir Landwirtschaft (2018, S. 4) konkretisiert
die Aufgaben der Sortenorganisationen im Umsetzungsprogramm Landwirtschaftliche

Absatzforderung 2019-21 in drei Grundziele:

Wertschopfungswirkung | Das Ziel der Absatzforderung ist die Schaffung von Wert-
schopfung fiir die Schweizer Landwirtschaft mit einer nach-
haltigen und auf den Markt ausgerichteten Produktion. Wei-
ter soll mit optimalen Rahmenbedingungen die Abhéngig-
keit der Akteure von anderen staatlichen Hilfsmassnahmen
reduziert werden. Eine Zusammenarbeit in der Wertschop-
fungskette soll dazu beitragen, die Position von Produzenten

zu starken und die Wertschopfung zu erhéhen.

Eigenverantwortung Branchenorganisationen haben die Aufgabe der Qualitéts-
und Subsidiaritéit und Absatzforderung in Eigenverantwortung zu regeln. Der

Bund ist dabei als unterstiitzende Kraft tétig.

Ausrichtung auf die | Die Massnahmen der Absatzforderungen sind auf die Quali-
Qualitdtsstrategie tatsstrategie der schweizerischen Land- und Erndhrungs-
wirtschaft auszurichten und ist damit zwingend an die Qua-

litaitsmerkmale der Schweizer Produkte auszurichten.

Tabelle 10 - Grundprinzipien der Landwirtschaftlichen Absatzforderung (Bundesamt fiir Landwirtschaft, 2018, S. 4
Y/

Der Bund unterstiitzt die Branchenorganisationen in der Umsetzung sédmtlicher Ziele.
Als Massnahme zur Absatzforderung hat der Bund im Jahr 2007 ein gemeinsames Er-
scheinungsbild unter der Bezeichnung «Schweiz.Natiirlich» fiir die staatlich unterstiitz-
ten Einzelmassnahmen festgelegt (Bundesamt fiir Landwirtschaft, 2018, S. 12). Diese
Kampagne dient vorderhand der Absatzforderung durch einheitliches Marketing nach
Schweizer Qualitdtsmerkmalen. Hierzu werden Organisationen gefordert, welche spezi-

fische dkologische Regulierungen einhalten, wie die Marken Suisse Garantie, Knospe,
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Regio.Garantie oder Erzeugnisse mit Ursprungsbezeichnung (Bundesgesetz iiber die

Landwirtschaft, 2019, S. 12).

Die Ursprungsbezeichnung (Appellation d'Origine Protégée [AOP]) bezeichnet Produk-
te, welche aus einer geografisch begrenzten Region erzeugt, verarbeitet und veredelt

wurden (Schweizerische Vereinigung der AOP-IGP 2020a).

Weiter beschreibt die Schweizerische Vereinigung der AOP-IGP (2020), dass das Pro-
dukt seine Qualitéit oder Eigenschaften vorwiegend oder ausschliesslich der natiirlichen
und menschlichen Einfliissen zu verdanken hat. Insgesamt zwolf Sortenorganisationen
produzieren derzeit mit dem Label AOP (vgl. Bundesamt fiir Landwirtschaft BLW,
2020).

Berner Alp-

und Hobelkése Emmentaler

Téte de Moine

Sbrinz

Bloder-Sauerkiise
Vacherin Mont-D’Or

Glarner Alpkise

Le Gruyére

Tessiner Alpkise

Vacherin Fribourgeois Raclette du Valais

L’Etivaz
Abbildung 8 - Schweizer Kdsesorten nach Region [angelehnt an (Schweizerische Vereinigung der AOP-IGP 2020b)]

Die genauen Gebietsangaben sind in Pflichtenheftern festgehalten. Diese Pflichtenhefter
werden durch das Bundesamt fiir Landwirtschaft verwaltet und beinhalten nebst den
Angaben des geografischen Gebietes weiter auch die Beschreibung der Zwischen- und
Endprodukte, wie auch die Herstellungsmethode und die richtige Kennzeichnung (Vgl.
Anhang 1).

6.1.4.1 Aufbau und Verantwortlichkeiten einer Sortenorganisation

Je nach Organisation kann die Aufteilung beziehungsweise die Zuordnung der Verant-

wortlichkeiten leicht abweichen. Nachfolgende Erkldrungen aus den Statuten der Sor-
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tenorganisation Emmentaler Switzerland (2015) gelten aber als allgemeingiiltige Bei-

spiele fiir sémtliche Sortenorganisationen.

Zusténdig fiir die operativen Tatigkeiten ist die Geschidiftsstelle. Sie kiimmert sich um
die anfallenden administrativen Tatigkeiten und die Vermarktung. Dies hat zur Folge,
dass die Marketingmassnahmen fiir einen Kése von einer Stelle aus koordiniert und

darum einheitlich gestaltet werden.

Der Vorstand einer Sortenorganisation wird von der Delegiertenversammlung gewihlt.
Sowohl der Vorstand wie auch die Delegiertenversammlung miissen zwingend zu glei-
chen Teilen aus Vertretern der Milchproduzenten, Kéisehersteller und Handler zusam-
mengesetzt sein. Die Delegiertenversammlung besteht aus 30 von den jeweiligen Ver-
arbeitungsstufen gewédhlten Delegierten. Fiir die Beschlussfassung hat jeder Delegierter
eine Stimme. Damit ist fiir eine gleichméssige Kréfteverteilung der Mitgliedergruppen

innerhalb der Organisation gesorgt.

«Die Delegiertenversammlung fasst ihre Beschliisse in offener Abstim-
mung mit der Zweidrittelmehrheit auf allen drei Stufen (Milchproduzen-
ten, Késehersteller, Reifung/Handel). Auf Antrag der Mehrheit der anwe-
senden Stimmen einer Stufe wird iiber die verlangten Geschifte eine ge-

heime Abstimmung gefiihrt.» - (Emmentaler Switzerland 2015)

Im Vorstand erfolgt die Beschlussfassung im einfachen Mehr auf allen drei Stu-
fen. Fiir die Durchsetzung eines Beschlusses Bedarf es also sowohl bei der Dele-
giertenversammlung wie auch im Vorstand der Zustimmung von mehr als einer
Verarbeitungsstufe, wodurch eine einseitige Verschiebung der Wettbewerbsbe-

dingungen verhindert wird.

Die Delegiertenversammlung beschliesst unter anderem den Produktebeitrag an die Sor-
tenorganisation. Dieser Beitrag wird pro Kilogramm verkauften Kédse vom Verkaufer an
die Sortenorganisation entrichtet. Mit diesen Beitrdgen finanziert die Organisation ihre

Tatigkeiten wie Administrations-, Kontroll- und Marketingaufwand.

Der Vorstand hat die Befugnis zur Festsetzung der Vertrage und Reglemente, insbeson-
dere die Mengensteuerung, Qualitit, Zahlungs- und Lieferbedingungen sowie der Fi-

nanzierung.
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Eine Sortenorganisation ist gemiss Statuten selbst nicht gewinnorientiert. Mit der Dar-
legung der Befugnisse zur Setzung eines Richtpreises und der Zuteilung von Produkti-
onsmengen wird aber deutlich, dass die Sortenorganisation mit ihren Kompetenzen die
Verantwortung fiir den 6konomischen Erfolg der ihr angeschlossen Unternechmung

tragt.

6.1.4.2 Kisekaufvertrige

Die Ubernahmepreise von gereiftem Kise wird in den Kisekaufvertriigen der Sortenor-
ganisation geregelt. Der Késekaufvertrag besteht aus einem allgemeinen und einem in-

dividuellen Teil (Emmentaler Switzerland, 2015, S. 9).

Der allgemeine Teil ist nach Emmentaler Switzerland (2015, S. 9) fiir alle Mitglieder
der Organisation gleich und verbindlich. Er beinhaltet nebst der Regelung iiber den
Geldfluss und Besitz-/Eigentumsiibergang auch einen Richtpreis, welcher vom Vor-
stand der Organisation in der Regel fiir ein Jahr festgelegt wird. Dabei orientiert sich der
Vorstand an den Marktentwicklungen, den Preisvorstellungen der Akteure und den Pro-

duktionsmengen.

Der individuelle Teil des Kisekaufvertrages wird zwischen dem Verkdufer und Kéufer
verhandelt (Emmentaler Switzerland, 2015, S. 9). Ausgehend vom Richtpreis kdnnen
weitere Details, wie zusédtzliche Qualitdtsprdmien und spezielle Liefer- oder Zahlungs-

konditionen, abgemacht werden.

Aus dem Interview mit Konrad Thalmann (Anhang 2) wird deutlich, dass der variable
Teil der Vereinbarung zumeist dazu genutzt wird, um strategische Absatzkanile zu 6ff-
nen. So werden zum Beispiel einmalige Rabatte gewéhrt, so dass der Kése als Endpro-
dukt preisgilinstiger wird, damit neue Mairkte erschlossen werden konnen. Dieses Bei-
spiel zeigt auf, dass trotz gegebenem Richtpreis, die verschiedenen Akteure auch preis-

lich in Konkurrenz zueinanderstehen.

6.1.4.3 Berechnung der Produktionsmengen

Nachfolgende Berechnung erschliesst sich aus dem Basisreglement der Appenzeller

Kése GmbH (2018).

Die Grundlage fiir die Berechnung der Produktionsmengen fiir die einzelnen ist die

Milchmenge vom 01. Mai 1998. Die zu diesem Zeitpunkt dem Késer zugeteilte Menge
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bildet die Ausgangsmenge fiir die Berechnung der jéhrlichen Milchmengen. Uber einen
Ausbeutungsfaktor pro Liter Milch wird die Kdsemenge bestimmt. Die Verkaufsmenge
werden mittels der Zahlen aus dem Vorjahr und unter Beriicksichtigung von zu erwar-
tenden Marktschwankungen errechnet und ebenfalls in % angegeben. Daraus ergibt sich

die Formel zur Berechnung der Produktionsmengen pro Késerei

Milchmenge [L] * Ausbeute * Verkaufsmenge [%]
100 =100

Kasemenge einer Kaserei pro Jahr =

Um die Verkaufsschwankungen unter dem Jahr auszugleichen, wird die Produktions-

menge entsprechend der zu erwartenden Verkaufsmenge prozentual angepasst.

Jahresproduktion [kg] * Monatsproduktion [%]
100

Ausgangsproduktionsmenge einer Kaserei pro Monat =

Noch dazugerechnet werden bei den meisten Sortenorganisationen Kiirzungen und Zu-
satzmengen gemadss der Lieferantenbeurteilung (Vgl. 6.1.4.4 Lieferantenbeurteilung und

Taxation).

Sollte eine Késerei die ithnen zugeteilten Mengen iiber- oder unterschreiten, wird die
Differenz auf den folgenden Monat iibertragen. Damit ergibt sich die finale Formel zu

Berechnung der Produktionsmengen pro Késerei:

Ausgangsproduktionsmenge einer Késerei pro Monat
+ Mengen aus Lieferantenbeurteilung
+ A Produktionsmenge Vormonat

= Produktionsmenge einer Késerei gesamt

Da die Milchmengen per Stichtag 01. Mai 1998 fixiert und an die Kéasereien verteilt ist,
kann eine neue Késerei nur dann in die Sortenorganisation aufgenommen werden, wenn
eine andere Késerei austritt. Bei Zusammenschliissen von zwei Késereien innerhalb der

Sortenorganisation, wird die Milchmenge der beiden Késereien zusammengelegt.

6.1.4.4 Lieferantenbeurteilung und Taxation

Nach erfolgter Reifung eines Késes erfolgt die sogenannte Taxation, was einer Quali-
titskontrolle entspricht. Eine Taxationskommission, bestehend aus Vertretern der Sor-
tenorganisation und unabhéngigen Experten, beurteilen die Qualitdt der Kidse anhand

eines Kontrollkatalogs (Appenzeller Kdse GmbH, 2019, S. 18).
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Die Kise werden in den Kategorien Lochung, Teig und Farbe, Geschmack und Aroma
sowie Ausseres, Postur und Lagerfihigkeit auf einer Skala von 0-5 bewertet. Unter vier
Punkten in einer Kategorie gilt die Erfiillung des Qualititsstandards als ungeniigend,
wéhrend fiinf Punkte eine einwandfreie Produktion bescheinigen. Waren, welche eine
zu niedrige Gesamtpunktzahl erzielt haben, gelten entweder als 2.-klassiger oder gar als
3.-klassiger Kése (Appenzeller Kédse GmbH, 2019, S. 18 ff). Wahrend 2.-klassiger Kise
zu Schmelzware wie Fondue weiterverarbeitet werden kann, ist der 3.-klassige Kése

nicht weiterverwertbar und muss vernichtet werden.

Gelingt es einem Kéiser bei der Taxation gute Ergebnisse zu erzielen, so erhélt dieser
und sein Milchproduzent eine Qualitdtsprdmie abhéngig von der Gesamtpunktzahl (Ap-
penzeller Kdse GmbH, 2019, S. 21). Zusitzlich zu der Qualitdtspramie erhdlt der Késer
Zusatzproduktionsmengen fiir die folgenden Monaten, sofern andere Kidser Mengenein-
bussen aufgrund schlechter Taxationsergebnisse hinnehmen miissen (Appenzeller Kése
GmbH, 2019, S. 1). Durch diese Belohnung guter Taxationen, werden gute Ergebnisse
gewliirdigt und ein finanzieller Anreiz fiir gute Leistungen gegeben. Andererseits muss
ein Késer, welcher durch mehrfache schlechte Taxationen aufgefallen ist mit Sanktio-
nen rechnen. Zuerst werden die zugeteilten Produktionsmengen schrittweise gekiirzt
und es miissen zusétzliche Auflagen eingehalten werden, welche die Qualitdt der Pro-
dukte wieder sicherstellen sollen (Appenzeller Kise GmbH, 2019, S. 22 ff). Ist die Be-
wertung aus der Taxation mittelfristig aber immer noch unter einem bestimmten
Grenzwert, so verliert der Késer die Berechtigung zur Produktion des Késes (Appenzel-

ler Kdse GmbH, 2019, S. 22 ff).

Gibt es Zweifel am Taxationsergebnis, so ist sowohl dem Kiser, wie auch dem Héndler
und der Sortenorganisation moglich, Rekurs gegen die Taxierung einzulegen (Appen-
zeller Kdse GmbH, 2019, S. 20 ff). Nach erfolgtem Rekurs erfolgt eine Neubeurteilung
der Produktion durch eine Rekurskommission, bestehend aus je einem Vertreter des
Milchkiuferverbands, des Héndlerverbands und einem von der Organisation bezeichne-
ten Obmann (Appenzeller Kdse GmbH, 2019, S. 20 ff). Gegen den Rekurs kann Ein-
sprache erhoben werden, was dazu fiihrt, dass der Kése von einem weiteren Experten-

team begutachtet wird.
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7 Fairness in der Kasebranche

Die Sortenorganisationen pragen durch ihre Grosse und Bekanntheit den Kidsemarkt in
der Schweiz. Sie vereinen die Mitglieder der verschiedenen Verarbeitungsstufen und

bilden damit die gesamte Wertschopfungskette ab.

Darum soll am Beispiel der Sortenorganisationen die Fairness der Branche stellvertre-
tend bewertet werden. Anhand der dreifachen Unternehmensverantwortung wird bewer-
tet, inwieweit Sortenorganisationen ihre Verantwortung als Organisation fiir eine nach-
haltige Entwicklung als geschlossene Einheit auf dem Markt wahrnehmen. Dabei wird
sowohl die rdumliche wie auch zeitliche Reichweite der 6konomischen, 6kologischen

und sozialen Dimension durch konkrete Beispiele erarbeitet.

Anhand der Gerechtigkeitsgrundsidtze sowie der distributiven und prozeduralen Fair-
nessprinzipien respektive -merkmale wird die Fairness von Sortenorganisationen ge-

geniiber den einzelnen Akteuren in der Wertschopfungskette beurteilt.

Die Zusammenfiihrung der Unternehmensverantwortung mit der Verteilung der Res-
sourcen und Ertrdge ermoglicht die Beurteilung der Fairness der gesamten Wertschop-

fungskette in allen Dimensionen.

7.1  Reichweite der Verantwortung

Anhand von verschiedenen spezifischen Merkmalen gilt es das allgemeine moralische
Verstindnis innerhalb einer Sortenorganisation herauszufinden. Dabei werden allge-
meingiiltige Regeln der Sortenorganisation sowie konkrete Verhaltensweisen zur Be-

wertung herangezogen.

7.1.1 Okonomische Dimension

Die Sortenorganisationen selbst sind nicht gewinnorientiert, die einzelnen Mitglieder
der Organisation aber sehr wohl. Dies bedeutet, dass die Unternehmen der Milchprodu-
zenten, Kisehersteller und Héndler als direkte Stakeholder 6konomische Ziele verfol-

gen und diese entsprechend durch die Organisation vertreten werden miissen.

Der Richtpreis wird durch den allgemeinen Teil der Kdsekaufvertrige vom Vorstand,
welcher zu gleichen Teilen aus sdmtlichen Verarbeitungsstufen besteht, festgelegt. Die
gleichmaissige Verteilung der Stimmen im Vorstand und die Tatsache, dass es zur Fest-

legung der Preise mindestens ein Einfaches Mehr bedarf, hat zur Folge, dass schluss-

Seite 42 von 59



endlich ein Konsens in der Preisgestaltung notwendig ist. Nur wenn eine Stufe mit sei-

nem Ertrag zufrieden ist, wird er den Preisforderungen der anderen Stufen zustimmen.

Der Vorstand ist zugleich fiir den Erfolg des Endproduktes verantwortlich ist. Dadurch
wird der Preis nicht zu hoch angesetzt, da ansonsten die Gefahr besteht, dass die Ab-
satzmengen einbrechen. Um eine Uberproduktion zu verhindern, legt der Vorstand die
Produktionsmengen unter Beriicksichtigung der zu erwartenden Verkaufsmengen fiir
die Mitglieder fest. Durch den Zuteilungsprozess anhand einer fix definierten und
gleichbleibenden Berechnungsgrundlage erfolgt eine objektive, nicht beeinflussbare
Verteilung der Menge auf samtliche Mitglieder. Die Zuteilung erfolgt anhand der ver-
gangenen Produktqualitét der einzelnen Unternehmen, was sicherstellt, dass die Res-

sourcen verstérkt effizienten Unternehmen zur Verfiigung gestellt werden.

Da die internen Stakeholder der Sortenorganisation aufgrund der Produktabgabe die
Organisation finanzieren, sind sie zugleich auch die Shareholder. Die gesamte Liefer-
kette ist damit voneinander abhingig und ein einzelner Akteur kann aufgrund seiner
Angehorigkeit in der Organisation nicht ausgetauscht werden. Es handelt sich somit um
einen Zusammenschluss von Individuen in gleichberechtigter Weise, mit dem Ziel, eine
maximale 6konomische Wertschopfung aller beteiligter zu erreichen. Die rdumliche
Reichweite der 6konomischen Dimension umfasst die gesamte Organisation als Gruppe
und die Erwartung anderer wird wahrgenommen, was der interpersonellen Konkordanz

beziehungsweise der Organisationsinteresse entspricht.

Der Richtpreis wird durch den Vorstand anhand der Marktentwicklung, den Preisvor-
stellungen der Akteure und den Produktionsmengen definiert. Individuelle Investitionen
werden nicht berticksichtigt. Das ein Unternehmen langfristig konkurrenzfahig bleibt,
obliegt in der Verantwortung der einzelnen Akteure und wird von der Sortenorganisati-
on nicht beriicksichtigt. Dadurch besteht das Risiko, dass bei der Festlegung des Richt-
preises Unternehmen mit hohem Investitionspotential nicht geniigend berticksichtigt
werden. Weiter sind sowohl Konrad Thalmann (Anhang 2, 12) wie auch Andreas Hin-
terberger (Anhang 3, 14) der Uberzeugung, dass insbesondere grosse Sortenorganisati-
onen trage sind. Durch die grossen Mengen besteht eine zufriedenstellende Auslastung
der Betriebe, wodurch der Wille zu Innovationen fiir die einzelnen Akteure nicht gege-

ben ist. Ebenfalls wird die Innovationskraft durch die genauen Vorschriften der Pflich-
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tenhefter reduziert. Das Pflichtenheft schreibt sowohl den Prozess wie auch die zur Her-
stellung der Produkte zu benutzenden Produktionsanlagen vor. Bevor neue Technolo-
gien angewendet werden konnen, ist zuerst eine Anpassung des Pflichtenheftes notwen-
dig. Eine solche Anpassung muss zuerst genechmigt werden, was ein langer und auf-
wendiger Prozess ist. Durch die Einschrinkung der Innovationskraft einzelner Akteure
besteht das Risiko, dass die Produkte der Sortenorganisationen langfristig durch jene
von eigenstindigen und innovativen Unternehmen verdriangt werden. Aufgrund dieses

Risikos wird die zeitliche Reichweite als mittelfristig gewertet.

Nach der Aussage von Christian Duc (Anhang 4, 10) gibt diese Struktur einer Sortenor-
ganisation samtlichen Stakeholdern entlang der Lieferkette eine Erndhrungssicherheit.
Dies ist aufgrund der AOP-Richtlinie, welche eine Wertschopfung innerhalb einer be-
stimmten Region vorschreibt, zwingend notwendig. Ist die 6konomische Wertschop-
fung eines Akteurs innerhalb der Sortenorganisation zu gering, wird sich dieser mittel-
fristig aus der Organisation zuriickziehen und sich nach alternativen Absatzkanélen
umsehen. Ein solcher Abgang ist fiir die Sortenorganisation aufgrund der regionalen
Abhingigkeit besonders schwerwiegend, da alternative Lieferanten oder Abnehmer

aufgrund des regionalen Bezugs sehr begrenzt sind.

Die Reichweite der 6konomischen Verantwortung ist das Organisationsinteresse auf
der Entwicklungsstufe der Interpersonelle Konkordanz mit mittelfristiger Ausrich-

tung

7.1.2 Okologische Verantwortung

Die regionale Wertschopfung stirkt ebenfalls die 6kologische Verantwortung der Un-
ternehmen. Durch das regionale Sourcing ist die gesamten Wertschopfungskette einer
Sortenorganisation auf die Ressourcen der direkten Umgebung angewiesen. Eine Ver-
legung der wertschopfenden Tatigkeiten in andere Regionen oder Lander ist nicht mog-

lich.

Unabhingig, welche Position ein Unternehmen innerhalb der Lieferkette einnimmt, ist
der direkte Bezug zur Region gegeben. Eine Ausbeutung der Natur oder eine unsach-
gemésse Nutzung von Ressourcen hat direkten Einfluss auf die soziale Stellung des

Unternehmens innerhalb Gesellschaft der Region. Nach Konrad Thalmann (Anhang 2,
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28) ist die Sortenorganisation im Vergleich zu gewerblichen Késereien stirker in der
Offentlichkeit. Durch diese 6ffentliche Aufmerksamkeit sieht Konrad Thalmann (An-
hang 2, 28) ein gesteigertes Bewusstsein flir 6kologische Nachhaltigkeit zur Vermei-

dung von negativen medialen Berichten.

Die klare Abgrenzung des Stammgebiets ermoglicht eine kausale Zuteilung der Hand-
lungen eines Unternehmens mit den Auswirkungen fiir die Region. Die Unternehmen
entlang der gesamten Lieferketten sind fiir den Erhalt der regionalen Natur verantwort-
lich und miissen fiir das langfristige Uberleben der Organisation ressourcenschonend
wirtschaften. Damit umfasst die 6kologische Verantwortung der Sortenorganisation die

gesamte Region, gleichbedeutend mit dem sozialen Verbund, indem sie tatig ist.

Die Reichweite der 6kologischen Verantwortung ist die regionale Natur auf der Ent-

wicklungsstufe Orientierung an Gesetz und Ordnung mit langfristiger Ausrichtung

7.1.3 Soziale Dimension

Innerhalb der Sortenorganisation besteht fiir jeden einzelnen ein Mitspracherecht ge-
mass seinen Rechten als Mitglied oder Delegierter. Weiter ist es gemiss Konrad Thal-
mann (Anhang 2, 12) jederzeit moglich, eigene Ideen oder Interessen iiber die Interes-
sengemeinschaft der jeweiligen Verarbeitungsstufe an den Vorstand weiterzuleiten. Es
ist demnach jedem internen Stakeholder mdglich, eigene Interessen einzubringen, wel-
che dann durch einen Mehrheitsentscheid der Delegiertenversammlung zu einer Ande-
rung der Statuten oder der Reglemente fiihrt. Durch diesen Prozess wird sichergestellt,
dass tiefgreifende Entscheidungen nur dann moglich sind, wenn diese mehr Mitgliedern
der Organisation niitzt, als sie schadet. Weiter wird jedem Entscheid in der Delegierten-
versammlung eine Plattform zum offenen Diskurs geboten und das Ergebnis der Ab-

stimmung ist fiir alle Betroffenen direkt ersichtlich.

Die Sicherheit, die eine Organisation bietet, gibt den nachfolgenden Generationen einen
Anreiz Familienbetriebe zu iibernehmen und der Tétigkeit als Milch- oder Kaseprodu-
zent auszuiiben, ist Konrad Thalmann (Anhang 2, 20) tiberzeugt. Durch die Sicherheit,
nicht selbst dem Markt gegeniiberzustehen, sondern eine starke Organisation hinter sich
zu haben, gibt den kommenden Generationen die Sicherheit auch in schwierigeren Zei-

ten wirtschaftlich stirker abgesichert zu sein.
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Der Zweck der verschiedenen Organisationen ist primdr auf den Vorteil fiir die internen
Stakeholder der Organisation ausgelegt. Die Beriicksichtigung der ethischen Verant-
wortung beschrinkt sich auf das Vermeiden von Strafen durch ihre externen Stakehol-

der und zur Sicherung der eigenen 6konomischen Wertschopfung.

Die Reichweite der sozialen Verantwortung ist egozentrisch auf der Entwicklungsstufe

Instrumentelle-relativistische Orientierung mit einer langfiistigen Ausrichtung

7.1.4 Gesamtheitliche Organisationsverantwortung

Die Sortenorganisationen fiihren Unternehmen aus den unterschiedlichen Verarbei-
tungsstufen der Wertschopfungskette unter einem Dach zusammen. Die Zusammenfiih-
rung der Akteure unter einer Marke fiihrt dazu, dass die gesamte Wertschopfungskette
verstirkt aufeinander angewiesen ist. Die Vereinigung der Verarbeitungsstufen verteilt
die individuellen Verantwortlichkeiten auf die gesamte Lieferkette, da die einzelnen

Unternehmen immer auch im Namen der Organisation handeln.

Abbildung 9 - Verantwortungsuhr der Kdsebranche [angelehnt an (Schiiz, 2013, S. 38)]
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Besonders die 6konomische Verantwortung steigert sich aufgrund des Prozesses zur
Festsetzung der Richtpreise und der damit einhergehenden Verteilung der Ertrige auf
die gesamte Lieferkette deutlich. Die geschiitzte Ursprungsbezeichnung von den meis-
ten Sortenorganisationen fordern sowohl die 6konomische wie auch die okologische
Nachhaltigkeit der Lieferkette, wobei sich aber auch gewerbliche Késereien ihrer regio-
nalen Verantwortung bewusst sind, wie Andreas Hinterberger (Anhang 3, 2) deutlich

macht.

7.2 Gerechtigkeit

Innerhalb der Organisation haben samtliche Mitglieder einer Verarbeitungsstufe diesel-
ben Rechte und Pflichten. Sowohl die Statuten sowie Basisreglement und Pflichtenheft
sind fiir alle gleich. Auch die Verteilung der Ertrage erfolgt nach einer fixen und vom
Akteur unabhédngigen Methode. Damit ist der erste Grundsatz der Gerechtigkeitstheorie
von Rawls, dass jedermann das gleiche Recht auf das umfangreichste Gesamtsystem

aller Grundfreiheiten hat, gegeben.

Die Mitglieder der Sortenorganisation wihlen im Beispiel der Emmentaler Switzerland
je 30 Delegierte fiir die Delegiertenversammlung. Jedem Mitglied steht die Kandidatur
zur Wahl zum Delegierten frei. In der Delegiertenversammlung féllt auf jeden Delegier-
ten, unabhingig des sozialen Status oder der Wirtschaftlichen Macht der Person oder
der zu vertretenden Verarbeitungsstufe, je eine Stimme. Auch steht es jedem Mitglied
frei sich der Wahl in den Vorstand zu stellen. Soziale und wirtschaftliche Ungleichhei-
ten werden dadurch egalisiert und jedes Amt steht den einzelnen Mitgliedern grundsétz-
lich offen. Der zweite Grundsatz der Gerechtigkeitstheorie nach Rawls wird damit

ebenfalls eingehalten.

Beide Grundsdtze der Gerechtigkeit werden eingehalten und die Grundlage fiir ein fai-

res System ist gegeben.

7.2.1 Distributive Fairness

Die im Kapitel 6.1.4.3 Berechnung der Produktionsmengen hergeleitete Formel zur
Berechnung der Verteilung von Ressourcen und Produktionsmengen beziehungsweise
daraus resultierende Ertrdge ist zur Betrachtung der Verteilungsgerechtigkeit auf die

Merkmale der distributiven Fairness hin zu untersuchen.
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Die Ausgangsproduktionsmenge einer Kdserei pro Monat, wird aus der verfligbaren
Milchmenge, einer vordefinierten Ausbeute und der erwarteten Verkaufsmenge berech-
net. Es bildet sich eine fiir alle Mitglieder gleiche Ausgangslage. Da die Verteilung fiir
alle Unternehmen identisch ist, findet in diesem Berechnungsschritt das Gleichheits-

prinzip Anwendung.

Die zu- oder abgerechneten Mengen aus der Lieferantenbeurteilung dienen dazu gute
Leistung zu honorieren beziehungsweise schlechte Leistung zu bestrafen. Entsprechend
wird das Leistungsprinzip angewendet. Es wird dabei keine Riicksicht auf die Attribute
oder unterschiedlichen Bedarfe der einzelnen Unternehmen genommen. So werden
Umwelteinfliisse, Pech oder andere nicht beeinflussbare dusserliche Faktoren bei der

Beurteilung nicht herangezogen.

Die Aussage von Christian Duc (Anhang 4, 12) zeigt, dass nicht alle Sortenorganisatio-
nen die Lieferantenbeurteilung bei der Verteilung der Mengen beriicksichtigen. Bei der
Bewertung der distributiven Fairness werden demnach zwei verschiedene Prinzipien der
distributiven Fairness angewendet. Sortenorganisationen mit Zusatzmengen aus Liefe-
rantenbewertungen verfahren nach dem Leistungsprinzip, wihrend jene ohne Beriick-

sichtigung der Lieferantenbewertung auf das Gleichheitsprinzip setzen.

7.2.2 Prozedurale Fairness

Die wahrgenommene prozedurale Fairness bei der Verteilung der Ressourcen und Er-
trdge kann ebenfalls anhand des Zuteilungsprozesses vorgenommen werden. Die sechs
Fairnessmerkmale nach Leventhal sind entlang des Zuteilungsprozess, welches eben-

falls die Taxation beinhaltet, zu definieren.

Der gesamte Zuteilungsprozess ist in den Basisreglements der Sortenorganisationen
festgehalten und allgemeingiiltig fiir alle Mitglieder. Zur Anderung des Prozesses ist
eine Anpassung des Basisreglements durch die Delegiertenversammlung notig. Das

Verfahren ist somit unabhingig von Person und Zeit langfristig gleich und konsistent.

Die Lieferantenbeurteilung passiert ebenso nach den Vorgaben des Basisreglements.
Die Taxation, auf welcher die Beurteilung aufbaut, wird durch den Obmann der Sorten-
organisation und einen Experten des Milchkéuferverbands durchgefiihrt. Beide Parteien
haben kein personliches Interesse daran, die Bewertung positiv oder negativ zu beein-

flussen. Sie erhalten keinen Mehrwert durch ein schlechtes oder gutes Taxationsergeb-
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nis, da sie unabhéingige Experten sind. Wegen der Beurteilung durch neutrale Entschei-
dungstriager und einem von der ganzen Organisation bestimmten allgemeinen Zutei-

lungsprozess ist der gesamte Prozess soweit liberpriifbar firei von Verzerrungen.

Weiter wird die Beurteilung in allen Unternehmen durch die gleichen zwei neutralen
Entscheidungstrager durchgefiihrt, was dazu fiihrt, dass die Kése der verschiedenen
Unternehmen nach den gleichen Massstiben anhand der Beschreibung der Pflichtenhef-
ter erfolgt. Die Urteilsfindung basiert demnach auf gleichbleibenden Vorgaben anhand
der vollstdndigen Informationen gemiss der Beschreibung im Pflichtenheft mit grosst-
moglicher Genauigkeit. Die Tatsache, dass die Beurteilung auf den grundlegenden Re-
geln der Organisation basiert, macht den Prozess reprisentativ mit den moralischen

und ethischen Werten der Marke.

Verschiedene Parteien konnen Einspruch gegen den Taxationsentscheid erheben. Dieser
Rekurs fithrt geméss Richtlinien zwingend zu einer Neubeurteilung der Produktion. Die
Moglichkeit des Rekurses ohne etwelche Auflagen stellt die Korrigierbarkeit der Ent-

scheide sicher.

Zusammenfassend kommen alle sechs Attribute der prozeduralen Fairness in der Ver-
teilung der Ressourcen und schlussendlich der Ertrdge innerhalb der Wertschopfungs-

kette zur Anwendung.

7.2.3 Machtverteilung

Innerhalb der Sortenorganisation ist die Machtposition der Parteien Milch- und Kése-
produzenten sowie des Handels zu beriicksichtigen. Die Anwendung des Modells Five
Forces von Porter ist nur bedingt moglich. Grund dafiir ist, dass innerhalb der Sortenor-
ganisation aufgrund der Richtlinien kein offener Markt vorhanden ist. Sdmtliche Zwi-
schenprodukte miissen zwingend von einem Organisationsmitglied bezogen werden,
was dazu fiihrt, dass die Organisation ein geschlossenes System ohne freien Marktzu-
tritt ist. Anbieter und Nachfrager sind begrenzt, was durch zusitzliche Einschrinkung
der geografischen Bezugsregion der Milch fiir die Kdseproduktion zusitzlich verstarkt

wird (Anhang 1, Artikel 7).

Machtverhiltnis zwischen Milch- und Kiseproduzenten
Je nach Dichte von Milch- und Késeproduzenten in einer bestimmten Region kommt es

zu einer Konzentration an Lieferanten oder Abnehmern, wodurch sich die Machtpositi-
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on der Parteien nicht verallgemeinern ldsst. Weiter fiihrt die Einschrankung an mogli-
chen Lieferanten durch die Vorgabe des Bezugs der Milch innerhalb der Sortenorgani-
sation dazu, dass die Hiirde fiir eine Umstellung auf andere Lieferanten sehr hoch ist.
Milchproduzenten hingegen haben die Moglichkeit, die Milch ausserhalb der Sortenor-
ganisation zu verdussern, ohne dabei zusétzliche Umstellungskosten hinnehmen zu
missen. Demnach haben die Milchproduzenten eine stirke Verhandlungsmacht auf-

grund geringerer Umstellungskosten bei einem Wechsel des Geschéftspartners.

Machtverhiltnis zwischen Kiseproduzenten und Héndler

Die Machtverhéltnisse zwischen Késeproduzenten und Handler werden durch die Richt-
linien der Sortenorganisation génzlich egalisiert. Der Preis wird massgeblich durch den
Richtpreis festgelegt. Weiter fiihrt die Festsetzung der Produktionsmengen dazu, dass
keine Uberproduktion oder kiinstliche Verknappung durch eine Partei moglich ist. Ge-
miss Statuten der Emmentaler Switzerland (2015, S. 9) ist der Verkauf der Kéise aus-
schliesslich liber den Handel und nicht direkt an den Endkonsumenten mdéglich, was die
beiden Parteien aneinander bindet. Nach dem Basisreglement der Appenzeller Kise
GmbH (2019, S. 26 ff) erfolgt die Zuteilung der Késereien an die Handelsorganisation
sogar vollstindig durch das Direktorat der Sortenorganisation. Zwar konnen von den
Produzenten Antrige gestellt werden, welchem Unternehmen sie vorzugsweise ihre
Kase liefern wollen, die Entscheidungskompetenz liegt aber vollstindig bei der Organi-
sation. Durch die Einschrinkung der Wahl der Geschéftspartner besteht keine Mdglich-

keit innerhalb der Lieferkette Machmittel einzusetzen.

Bewertung der Machtverhiltnisse in der Wertschopfungskette

Je nach regionaler Dichte der Abnehmer oder Lieferanten unterscheidet sich die Mach-
position von Milch- und Késeproduzent zueinander, was im Extremfall sogar zu einer
Monopolstellung fiihren kann. Das Machtverhéltnis zwischen Késeproduzenten und
Héndlern ist nahezu vollstindig ausgeglichen. Bei der Appenzeller Kise GmbH (2019,
S. 26) wird durch die Zuteilung der Késer und Héndler das Machtverhiltnis sogar génz-

lich ausgeglichen.

7.3 Ergebnis der Fairnessauswertung
Zur quantitativen Ermittlung der Fairness sind die ermittelten Merkmale in das Modell

der Fairnessberechnung einzutragen. Basierend aus der quantitativen Auswertung der
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Fairness ergibt sich eine Fairness-Punktzahl von 64 von 100 mdglichen Punkten. Eine

Auflistung der Merkmale zur Beurteilung der einzelnen Positionen ist im Anhang 6

ersichtlich. Die Tabelle 11 — Fairnessberechnung der Kdsebranche zeigt das Ergebnis.

Fairnessmerkmal

Ausprigung
(Punktzahl)

Réumliche 6kono-

. Eigeninteresse Organisationsinteresse Gemeinwohl
mische Verantwor- (0) (5 (10)
tung
Zeitliche 6konomi- Terstérerisch Intragenerativ/ Intergenerativ/
sche Verantwor- 0) Mittelfristig Langfristig
tung (5 (10)
Raumhche Okolo- Nutzbare Natur Regionale Natur Gesamte Natur
gische Verantwor- 0) (5) (10)
tung
Zeitliche dkologi- . Intragenerativ/ Intergenerativ/

Zerstorerisch . .. .
sche Verantwor- 0) Mittelfristig Langfristig
tung (5) (10)
Réumliche soziale Egozentrisch Anthropozentrisch Biozentrisch
Verantwortung ) (5) (10)
Zeitliche soziale Zerstorerisch Intrc‘zgene.r a.t v/ Interg ene_ra_ttv/
Verantwortung 0) Mittelfristig Langfristig
(3) (10)

Grundsitze der

Grundsdtze nicht einge-

Ein Grundsatz

Grundsiitze eingehalten

L halten eingehalten
Gerechtigkeit 0) (5) (10)
. Lei -
. . ) Leistungs- Lezs.tur%gs- ;Z;uzl:pgs
Distributive Fair- Egalzta- Bec{arfs- Lets.tun'gs- prinzip mit prinzip, ohne At-
rismus prinzip prinzip ohne Attri- . .
ness 0) 2) ) Bedarf bute tribute, mit
(6) 8) Bedarf
(10)
Kein oder Zwei Drei Vier Fiinf Merk- Sechs
Prozedurale Fair- ein Merk- | Merkmale | Merkmale | Merkmale male vor- Merkmale
ness mal vor- vorhanden | vorhanden | vorhanden handen vorhanden
handen (0) (2) (4) (6) (8) (10)
Gleich-
Konzent- mdssige
. rclztlon.auf Ungleiche Machtverteilung auf mehrere Parteien Verteflung
Machtverteilung eine einzi- (5) auf samtli-
ge Partei che Par-
(0) teien
(10)
Keine Ausprigungen Ideal
Ergebnis Fairness der Fairness
0) (1-99) (100)

Tabelle 11 — Fairnessberechnung der Kdisebranche (eigene Darstellung)
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8 Fazit und Diskussion

Fairness als Erfolgsrezept

Ob ein Unternehmen nachhaltig Erfolg hat, hingt nicht nur davon ab, ob die Stakehol-
der mit dem kurzfristig erwirtschafteten Profit zufrieden sind. Vielmehr gilt es, seine
Verantwortung gegeniiber all seinen Stakeholder wahrzunehmen und nachzukommen.
Nebst den 6konomischen Bediirfnissen gilt es auch den 6kologischen und sozialen An-
spriichen gerecht zu werden. Die Fairness entlang der Wertschopfungskette spielt dabei
eine zentrale Rolle. Eine fair gestaltete Lieferkette ermodglicht es den darin agierenden
Akteuren zu liberleben und ist somit die Grundlage fiir ein System, dass langfristig ei-

nen Mehrwert fiir die Gesellschaft bringt.

Merkmale einer fairen Lieferkette

Um gegeniiber den Stakeholdern fair aufzutreten, ist es fiir die Unternehmen entlang der
Lieferkette essenziell, der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Verantwortung
nachzukommen. Dabei wird zwischen der raumlichen und der zeitlichen Reichweite der
Verantwortung unterschieden. Die rdumliche Reichweite bestimmt, wie viele Stakehol-
der bei der Entscheidungsfindung der Unternehmen beriicksichtigt werden. Anhand von
Leitbildern, Statuten und Reglementen einer Organisation kann mittels der sechs Ent-
wicklungsstufen nach Kohlberg, aufgeteilt in die prakonventionelle, konventionelle und
postkonventionelle Ebene, die rdumliche Reichweite beurteilt werden. Die zeitliche
Reichweite definiert wie langfristig die Verantwortung ausgelegt ist. Dabei wird unter-
schieden zwischen zerstorerisch, intragenerativ und intergenerativ beziehungsweise

kurzfristig, mittelfristig und langfristig.

Auch der Verteilung von Ressourcen und Ertrdgen ist so fair wie mdglich zu gestalten.
Die Fairness wird als Tugend definiert und ist die metaphorische Mitte zwischen Ge-
schenk und Raub. Fairness kann nur dann langfristig aufrechterhalten werden, wenn das
System, indem die Parteien sich befinden, auf Gerechtigkeit basiert. Die zwei Gerech-
tigkeitsgrundsédtze nach Rawls bieten eine optimale Grundlage fiir ein faires System.
Wie die Ressourcen und Ertrdge innerhalb einer Organisation verteilt werden sollen,
beschreibt die distributive Fairness. Die Fairness des Prozesses, welcher zum Entscheid

der Verteilung gefiihrt hat, wird anhand von sechs Merkmalen der distributiven Fairness
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bestimmt. Da kein Austauschprozess ohne die Einwirkung von Macht erfolgt, ist eine

moglichst ausgeglichene Machtverteilung entlang der Lieferkette notwendig.

Durch die quantitative Erfassung der verschiedenen Fairnessmerkmale wird es ermog-
licht, dass die Fairness von Unternehmen oder sogar ganze Branchen erfasst und mitei-

nander verglichen werden konnen.

Die Fairness in der Kisebranche

Nicht gewinnorientierte Sortenorganisationen spielen in der Késebranche eine zentrale
Rolle. Sie vereinen die gesamte Lieferkette von der Milch bis zum fertig ausgereiften
Kése unter einer Marke. Die als Verein oder Gesellschaft organisierten Branchenorga-
nisationen vermarkten die Sortenkése in einem nationalen und internationalen Umfeld.
Weiter geben die Organisationen Richtpreise vor und teilen die jeweiligen Produkti-
onsmengen monatlich an die Kédseproduzenten zu. Die meisten Sortenkdse begrenzen

ihre gesamte Wertschopfungskette auf eine bestimmte Region in der Schweiz.

Die rdumliche Reichweite der 6konomischen und 6kologischen Dimension sind auf der
konventionellen Ebene der Entwicklungsstufe von Kohlberg. Die soziale Dimension ist
im Vergleich weniger stark ausgeprdgt und befindet sich auf der prdkonventionellen
Ebene, da die soziale Verantwortung vor allem zur Sicherung der 6konomischen Wert-

schopfung wahrgenommen wird.

Der Innovationswille der einzelnen Mitglieder ist aufgrund guter Auslastung nur be-
dingt vorhanden. Dadurch entsteht die Gefahr, dass die sortenunabhédngige Konkurrenz
mit neuen Innovationen die Sortenkése langfristig verdringen. Entsprechend ist die zeit-
liche Reichweite der 6konomischen Dimension mittelfristig ausgelegt. Die zeitliche
Reichweite in der 6kologischen Dimension ist, aufgrund der regionalen Verwurzelung
durch die AOP-Richtlinien, als langfristig zu bezeichnen. Ebenfalls generationsiiber-
greifend ausgelegt ist die soziale Dimension. Durch die Sortenorganisation wird ein
sicheres Marktumfeld fiir die Mitglieder geboten, welches den kommenden Generatio-
nen vor allem einen 6konomischen Anreiz gibt, Betriebe der Eltern zu iibernehmen und

selbst den Beruf des Milch- oder Kdseproduzenten zu wéhlen.

Die Grundsitze der Gerechtigkeit werden vollstdndig eingehalten und die Grundlage fiir
ein faires System ist damit gegeben. Die distributive Fairness beriicksichtigt die Leis-

tung der Akteure, jedoch nicht deren Bedarfe oder Attribute. Die Merkmale der proze-
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duralen Fairness sind allesamt eingehalten und das Verfahren fiir die Verteilung der
Ressourcen und Ertrége ist damit dusserst fair. Durch klare Strukturen und entsprechen-
den Richtlinien werden die Machtverhiltnisse innerhalb der Lieferkette relativ gleich-
massig verteilt, wobei je nach regionaler Konzentration der Milch- oder Késeproduzen-
ten ein stirkeres oder schwicheres Machtgleichgewicht entsteht. Das Machtverhéltnis
zwischen Késeproduzenten und Héndler ist nahezu ausgeglichen und in manchen Fal-
len, wie am Beispiel der Appenzeller Kédse GmbH aufgezeigt, durch die Organisation

ganz egalisiert.

Fairness als Basis fiir nachhaltige Wertschopfung

Quantitativ ausgewertet kommen die Sortenorganisationen auf einen Fairnesswert von
64 Punkten, wihrend 100 Punkte dem Ideal entsprechen. Das Ideal ist ein utopischer
Wert, welcher in der Praxis nicht erreicht werden diirfte. Da Sortenorganisationen die
Bediirfnisse und Ziele mehrerer Verarbeitungsstufen entlang der Wertschdpfungskette
unter einer Marke vereinen, ist grundsétzlich davon auszugehen, dass der Wert vergli-

chen zu Branchen ohne entsprechende Branchenorganisationen hoch ausfillt.

Trotz dieses hohen Fairnesswerts bedarf es der staatlichen Unterstiitzung in Form einer
Kasereimilchzulage. Die 15 Rappen pro Liter Milch haben das Ziel, dass geniigend
Milch fiir die Késeindustrie vorhanden und das Endprodukt im internationalen Wettbe-
werb konkurrenzfahig ist. Es zeigte sich jedoch, dass trotz dieser Subventionen seit der
Marktliberalisierung 2007 das Wachstum der Export- und Produktionsmengen im Ver-
gleich zu den Importmengen deutlich hinterherhinkt. Dies obwohl der landesweite Ké-
sekonsum deutlich zunahm. Diese Entwicklungen zeigen, dass die Nachfrage nach kos-
tengiinstigeren Produkten aus dem Ausland zunehmend stérker wird und die Regionali-
tdt und Fairness in der Wertschopfungskette der nationalen Kéaseindustrie im Kaufent-
scheid schwécher gewichtet wird. Daraus lésst sich schliessen, dass die Fairness in der
Wertschopfungskette nicht automatisch zu nachhaltigem Erfolg fiihrt. Die Fairness
stellt aber sicher, dass die vorhandenen Mittel effizient und effektiv eingesetzt werden,
die Natur geschiitzt und dadurch die notwendigen Ressourcen langfristig zur Verfiigung
stehen, ein angemessener Umgang mit mdglichst allen Anspruchsgruppen besteht und
die Ertrdge und Lasten in einem fairen Verfahren an die verschiedenen Akteure der ge-
samten Lieferkette aufgeteilt werden. Damit ist die Fairness keine Garantie, sondern die

Basis fiir eine nachhaltige Wertschopfung in der Késebranche.
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Grundlage fiir weitere Forschung

Um den Fairnesswert von 64 akkurat einstufen zu konnen, bedarf es der Auswertung
weiterer Unternehmen oder Branchen, welche vorzugsweise ebenfalls in der Lebensmit-
telindustrie tétig sind. Vor allem der Vergleich mit anderen landwirtschaftlichen Indust-

rien, wie der Fleisch- oder Gemiiseindustrie, bietet sich an.

Zudem beschrinkt sich diese Arbeit auf die schweizerische Kédsebranche. Ein Vergleich
mit der ausldndischen Konkurrenz, vor allem in unmittelbarer Nachbarschaft der
Schweiz, gibt weiteren Aufschluss tiber die Konkurrenzfdhigkeit von Schweizer Késes-

orten.

Dass die Kdsebranche von Sortenorganisation dominiert wird, diirfte vor allem mit ei-
ner Vielzahl an Markteingriffen durch den Bund zu tun haben. Trotz der Liberalisierung
des Milch- und Késemarktes zu der Jahrtausendwende respektive 2007 bestehen noch
immer zahlreiche Verordnungen, welche den Kadsemarkt massiv beeinflussen. So unter-
stiitz der Bund zum Beispiel Projekte von Sortenorganisationen finanziell, ermoglicht
das Setzen von Richtpreisen oder unterstiitzt die Branche im internationalen Wettbe-
werb durch eine Késereizulage fiir Milch, welche zu Kése weiterverarbeitet wird. Ande-
re Branchen, welche nicht von solcher staatlichen Unterstiitzung profitieren, haben al-

lenfalls eine schlechtere Ausgangslage fiir die Umsetzung der Fairnessmerkmale.
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Anhang 1

Pflichtenheft Emmentaler

sehwaizerische Eidgenosienichal Eidganassisches Depariermant fiir
Canlédération su Wirschaft, Bildung und Forschung WEF
federazione Svizzera

Bungasamt f0r Landwirtachant BLW
Fachbsareich Qualilils- und Abaalebirdarung

Pflichtenheft

Emmentaler

Eingetragen als geschitzte Ursprungsbezeichnung

gemass Verfugung vom 26. Juli 2002 des Bundesamtes fir Landwirtschaft, geandert durch die Verfi-
gungen vom 1. Juli 2009, 10. September 2012, 13. Marz 2014, 1. Juli 2014, 15. April 2016 und 11. Juli
2018.

1. Abschnitt  Allgemeine Bestimmungen

Art. 1 Mame und Schutz

Emmentaler, geschilizte Ursprungsbezeichnung (GUB).

Art. 2 Geografisches Gebiet

" Das Gebiet fur Emmentaier umfasst die Kantone Aargau, Bern chne den Amisbezirk Moutier, Glarus,
Luzern, Schwyz, Solothurn, 3t. Gallen, Thurgaw, Zug und Zirich sowie den See- und Sensebezirk des
Kantons Freiburg.

?Massgebend ist der Standort der Produkfionsstatie (Milchproduktion, Kaseproduktion) und der Ka-
sereifung.

2. Abschnitt Beschreibung des Erzeugnisses

Art. 3 Physische Eigenschaften

' Emmentaler ist ein volifetter Harikiase aus Rohmilch, der eine Propionsauregarung durchlief. Em-
mentaler Laibe sind rund mit fester, gelbbrauner Rinde. Feuchigelagerte Emmentaler kbnnen eine

braune bis schwarze Rinde mit Patina aufweisen.

* Emmentaler weist folgende physische Spezifikationen auf:

Hohe: 16 bis 27 cm;
Durchmesser: 30 cm bis 100 cm, im Durchechnitt ca. 35 cm;
Gewichi- 75 bis 120 kg, im Durchschnitf ca. 90 kg.

3 Emmentaler kann offen am Stiick, vorverpackt, in geschnittener oder geriebener Form angeboten

werden.
Art. 4 Chemische Eigenschaften
Gehalt bei Konsumreife: 450 - 549 g/kg Fett in der Trockenmasse;

Mindestens 275 g/kg Fett im Kase;

Hochstens 380 gkg Wasser im Kase;
Ragisler dar Uraprungabessichnungen und gasgrafischan Angaben
Schwarzenburgsirasse 165, TH-3003 Bem

Tel. +41 58462 25 11, Fax «41 56462 24 34
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PRIchtannaft fF Emmantae (GUS)

Art. & Organoleplische Eigenschaftan

Textur: Elastischer, nicht adhasiver Telg mit feinen bis mittelfeinen Kornem
Teiglarbe: Der Kaselelg ist im Winter elfenbeinfarben, im Sommer hellgelb,
Lachung: Regelmassige, saubere, runde bis leicht ovale Lochung, mehrheitlich 2

bis 4 cm gross, ausgereifier Kase kann in der Lochung teilweise lzicht
gingefallen sain, sowie VWassar und Mineralsalzablagarungen aufweisan.

Geschmack / Garuch: Typischer Geschmack, der durch die Propionsiuregarung entsteht: sau-

erlich, siss, wenig salzig, leicht wiirzig,

3. Abschnitt  Beschreibung der Produktions- und Herstellungsmethode

Art. 6 Milehproduktion

Bei der Milchproduktion gelten felgende Vorgaban:

a)
b)
c)

dj

&)

Im Milchproduktionsgebaude ist die Fltterung von Silage verbolen,
Mindestens 70 Prozent (Basis: Trockenmasse) der Futterration muss auf Raufutier basieren,
Mischungen mit Wicken, Raps, Ribsen und ahnlichen Jahresiutterpflanzen sind eraubi.

Die Futterung von Milchprodukien ist zugelassen. Alle dbrigen Fultermifiel tierischen Ursprungs
sowie Fulterharnstoffe sind verbolen,

Der Einsatz von Futtermitieln mit der Deklaration ,gentechnisch veranderl” gemass der Fuitermit-
telgesetzgebung, ist verboten.

Die Zwischenmelkzeit betragl mindestens & Stunden,

Art. T Kaseherstellung

Bei der Herstellung gelten folgende Vorgaben:

a)

b)

c)

d)

Die Distanz zwischen der Kaserei und deren Milchproduktionsbetriepen darf maximal 20 Kilometer
(Luftlinie) betragen. Vorbehalten Bleiben angestammie Milchlieferverhaltnisse, welche am 1. Mai
2012 verfraglich bestanden (wie bisher 30 km).

Verarbeitung der Milch in einem Kupferkessi oder Kupferferiger.

Maximal 3 Chargen pro Tag.

Ausschliessliche Verwendung von Rohmilch — keineg Erwarmung der Milch vor der Verarbeitung
Uper 40° C, Die Verarbeitung erfolgt maximal 24 Stunden nach der Gewinnung des altesten Ge-
melkes. Zum Ausgleich der Verarbeitungsmilchmenge ist das Ubersiellen einer Milchmenge, die

maximal einem Laib entspricht, moglich. Die detaillierten Produkiionsparameter sind im Anhang
festgehalten.

Register der Ursprungshazeichnungen und geagralischen Angaben
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Pflichtanheft fir Emmanzaler (GUE)

e) Die Behandlung der Milch mitiels der Verfahren der Baktofugation, Ulira- oder Mikrofiltration sowie
gleichwertiger Verfahren ist verboten.

fi  Als Hilfsstoffe sind zugelassen:

- Labstoffe,

- Milchsaurebakterienkulturen, deren Zusammensetzung definiert ist, die aus dem Gehist
stammen und auf Milch, Magermilch oder Molke weiter gezichtet werden. Die Verwendung
van Direktstarder-Kulturen zur Sauerung der Kessimilch ist verboten,

- Propionsaurebakterienkuliuren, deren Zusammenseizung definiert ist und die speziell fir
die Produktion von Emmentaler geeignet (ausgewahlt, bestimmt) sind,

- Speisesalz;

- Trinkwasser.

g) Die Verwendung weiterer Hilfsstoffe sowie aller Zusatzstoffe ist verboten.

h) Die Verwendung von Labstoffen und Kulturen, die gentechnisch verandert wurden oder von gen-
technisch veranderen Organismen stammen, ist verboten.

i} Die Kase dirfen frilhestens nach dem Salzbad den Produktionsbetrieb verlassen.
Art. & Kasereifung und Pflege

"Im Garkeller sind die folgenden Lagerbedingungen einzuhalten:

Temperatur: 19-24°C.
Luftfeuchtigkeit 70 - 90 % relative Luftfeuchtigkeit.
Pflege wochenthich wenden und bei Bedarf trocken oder feucht abreiben.

#Im Lagerkeller der Kaserei und beim Affineur sind die folgenden Lagerbedingungen einzuhalten:

Temperatur: 11-14° C.
Luftfeuchtigkeit Trockenlagerung 70 — < 90 % relative Luftfeuchtigkeit,
Feuchtlagerung uber 90 % relative Luftfeuchtigkeit.
Pflege Griindliche Reinigung (waschen) beim Ubergang vom Garkeller in den

Lagerkeller. Im Lagerkeller penodisch wenden und bei Bedarf trocken
oder feucht abreiben. Im Feuchtlager mindestens wochentlich wenden
und waschen.

* Emmentaler muss bis zum Alter von mindestens 4 Monaten am Laib im Gebiet affiniert werden. Die
festgelegte Dauer gilt fur das Durchschnitisalter einer Monatsproduktion.,

1 Emmentaler mit einer Zusatzbezeichnung (gemass Art. 12 Abs. 4) fir langere Lagerdauer muss
mindestens & Monate alt sein. Er kann durch die lange Lagerung im feuchten Kellerklima, durch die
Umgebungsflora und durch definierte Oberflachenkulturen, eine dunkelbraune bis schwarze Rinde
erhalten. Fir die Zusatzbezeichnung  hohlengereift' muss der Emmentaler mindestens 12 Monate alt
sein und davon mindestens & Monate in einem Felsenkeller feuchtgelagert sein.

4. Abschnitt Test des Endprodukts
Art. 9 CQualitatsbeurteilung
Die Einstufung wird von einer Kontrollkommission gemass den Bestimmungen des Kontrollhandbu-

ches vorgenommen

Register der Ungrungsbazechnungan und geagralischen Angaban



Pllchtennatt tUr Emmanaier (GUE)

Art. 10 Taxationzkriterien

! Die Einstufung erfolgt nach folgenden Kriterien:

a) Lochung;
b) Teig;
c) Aroma;

d) Physische Eigenschafien, Postur und Lagerfahigkeit.

* Die Bewerlung jedes einzelnen Kriteriums erfolgt nach einer Skala von 5 Punkien. Als Emmentaler
darf nur Kase gekennzeichnet werden, der den Qualitatzanforderungen entspricht und im Verlauf der
weiteren Reifung nicht deklassiert wird.

Emmenialer Klasse 1:

Emmentaier Klasse 2A:

Klasse 2B:

Klasse 3.

Emmentaler mit mindestens 18 Punkten, wobei kein Kriterium weniger
dls 4 Punkie aufweisen darf. 1st fir den Offerverkawf und fur die Vor-
verpackung bestimmit.

Emmentzier mit mindestens 17 Punkten, wobei das Kriterium Aromia
mindestens 4 Punkie aufweisen muss. Darf nicht offen oder verver-
packt verkauft werden. Die Verarbeitung muss in einem schweizer-
schen Schmelzwerk erfolgen.

Die Bezeichnung Emmentaler kann fur die Endprodukte verwendet
werden.

Kase, dessen Gehaltswerie ausserhalb der Normen des Pflichtenhei-
tes liegen, Kaze mit weniger als 17 Punkien oder Kase, der im Kriteri-
um Aroma weniger als 4 Punkte erreicht hat, muss in einem
Schmelzwerk verarbeitet werden.

Die Bezeichnung Emmentaler darf fir die Endprodukte nicht venwven-
det werden.

Kase der Klasse 3 wird einem speziellen Yensendungszweck zuge-
fiihrt (z.B. Schweinefitterung). Er darf keinesfalls der menschlichen
Ernahrung dienen.

! Kontrollkommission: Diese setzt sich in der Regel aus drei Fachleuten zusammen, d.h. je einem
Vertreter der Emmentaler Switzerland, der Kasereipraxis und der enisprechenden Handelsfirma.

5. Abschnitt  Etikettierung und Zertifizierung

Art. 11 Rilckverfolgbarkeit

Die Rickverfolgbarkeit dber alle Stufen der Produktion wird mit einer umfassenden Kontrollregelung,
die im Kontrollhandbuch festgelegt ist, gewahrleistet. Die wichtigsten Elemente der Rickverfolgbarkeit

sind:

a) Awfzeichnung dber die Herkunft der Milch;
b) Befriebszulassungsnummer,
c) Kennzeichnung der klassierien Kase.

Register der Ursprungsbezeichnungan und geagrafischen Angaben
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Prilchtannaft fir Emmenaier (GUE)

Art. 12 Efikettisrung / Kennzeichnung

' Die Kaseinmarke oder eine andere Kennzeichnung mussen mit der Balriebszulassungsnummer
gekennzeichnet werden und auf jedem Laib angebracht sein.

* Das Fabrikationsdatum (Herstellungstag und -maonat) muss mit Kaseinzahlen oder einem anderen
geeigneten System angebracht werden, Das Vor- oder Machdatieren ist verboten.

1 Zum Verkauf freigegebener Emmentaler muss, unabhangig von der Angebotsform, mit der Aufschrift
Emmentaler (AQP oder GUE) ausgezeichnet sein,

1 Als Zusaizbezeichnungen sind Ausdricke wie exira, surcholx, hbhlengereift, Reserve, Premium zu-
gelassan.

“ Beim Verkauf als Laibware oder in Grosshandelspackungen ist die Kennzeichnung Emmentaler
(40P ader GUB) auf der Rinde anzubringen

" Die Kennzeichnung Emmentaler (A0 oder GUE) st bel vorverpackiem, geschnittenem oder verar-
beitetem Emmentaler aufl der Verpackung anzubringen.

" Schmelzkase und Streichschmalzkase kbnnen zusatzlich zur Sachbezeichnung den Naman Emmean-
faler unter folgenden Bedingungen tragen:

a) Wird zusammen zur Sachbezeichnung der Name Emmeantaler verwendet, so darf aus-
schlissslich Emmentaler der Klasse 1 undfoder Emmeantaier der Klasse 24 eingeschmol-
zen werden,

) Der Hame Emmeantaler muss in gleicher Grosse, Farbe und Schriftart zusammenhiangend
mit der Sachbezeichnung angebracht werden.

Art, 13 Zerifizierungsstelle

'Fir die Zedifizierung sind folgende Stellen zustandig:

«  OIC (Organisme intercantonal de cedification), Nr. SCESp 054,

* 505 (Schweiz. Vereinigung fir Qualitats- und Management-Systeme), Nr. SCESp 0489,

* Die Mindestanforderungen an die Kontrolle sind im separaten Kontrollhandouch, erstelit durch dig

Zerifizierungsstellen und die gesuchstellende Gruppierung, fesigehallen. Diese sind fir die Benutzer
der Bezeichnung Emmentaler verbindlich

Regisier der Usprungsbazsichrnungan und geagralischen Angabean
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Anhang
{Artikel 7 und B)

Wichtigste technologische Parameter

Parameter

Emmentaler

Kihlen, Milchlagerung der Abendmilch

entsprechend QS-Milchproduktion und
Q5 geweroliche Milchverarbeitung

Wasserzugabe in Milch 0-12%
Gennnen 35 - 45 Min
Wasserzugabe in Bruch 0-20%
Erwarmen 52 - 547 Cin 30 - 60 Min
Abfultemperatur 49 -52°C

Pressen bis 20 Std, 500 - 2'000 kg
Salzbadbehandiung 20 -22° Be
24-72h

Lagerung im Garkeller 19-24°C
70 -90"%r.F.

30 -70 Tage

Lagerung im Lagerkeller 11-14°C
- Trockenlagerung 70 -90%rF.
- Feuchtlagerung Uber 90 % r.F.

Rigialer div Ungrungsbazschnunpan und geagraiachsn Angaban
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Anhang 2

Interview mit Konrad Thalmann (Zusammenfassende Transkription)

Interviewer: Adrian Gubser (AG)

Interviewpartner: Konrad Thalmann (KT)

Funktion: Késeexperte und ehemaliger Kdser in der SO Appenzeller

Datum: 03.04.2020

Ort:

AG:

9243 Jonschwil

Die Statuten und das Direktorat der Sortenorganisationen beschreiben den
Preis und geben die Absatzkanile fiir Thre Mitglieder vor. Eine strikte Fiih-
rung, welche keinen freien Markt zuldsst. Zudem werden Pramien und Zu-
satzmengen bei guten Taxationsergebnissen vergeben. Glauben Sie, dass

solch klare Regelungen die Fairness in der Wertschopfungskette fordern?

KT:

Dieses Vorgehen bzw. diese Regelungen dienen ganz eindeutig zur Forde-
rung der Fairness, da sonst kleinere Betriebe keine Chance im Markt hétten.

Dies beginnt beim Produzenten und geht {iber den Késer bis zum Héndler.

N

AG:

Damit ist die faire Verteilung der Mengen sichergestellt, so dass am Schluss

keiner zu kurz kommt?

KT:

Ja. Und genau das ist fair, dass jene Parteien mit guter Qualitit auch mehr
Mengen zugeteilt bekommen und schlussendlich alle Betroffenen davon
profitieren.

Der Produzent kann mehr Milch einkaufen und hat dadurch den besseren
Milchpreis. Auch kann er, zumindest beim Appenzeller, mehr von dem Kése
mit einer sehr hohen Marge produzieren.

Der Héndler hat mehr qualitativ hochstehenden Kése zur Verfiigung, wel-
cher er zu einem hoheren Preis verkaufen kann. Weiter hat er Kése, der auf-
grund seiner guten Qualitét auch fiir ldingere Reifungen geeignet ist und er
zu einem spateren Zeitpunkt nochmals teurer verkaufen kann. Dazu kommt,

dass jeder ein Stimmrecht hat und zu Wort kommt.

AG:

Tiefgehende Entscheidung von Sortenorganisationen miissen durch die Ge-

neralversammlung abgenommen werden. Dieser Vorgang ist, vor allem im



Vergleich zu einer unabhéngigen kleinen Kiserei, langwierig. Denken Sie,
dass ein solcher Entscheidungsprozess die Flexibilitdt und Marktndhe der
Sortenorganisation schmailert? Zum Beispiel der Trend zur Nachhaltigkeit
und Bio-Produkten. Wenn die Entscheidungen lange Wege durchlaufen
miissen, kann man iiberhaupt noch auf kurzfristig aufkommende Bediirfnis-

se reagieren?

KT:

Nein. Es ist klar, dass eine solche Organisation viel Triger ist als zum Bei-
spiel eine Privatkdserei oder ein einzelner Bauer. Diese konnen nach eige-
nem Gutdiinken sehr schnell neue Dinge versuchen. Auch schrecken man-
che Sortenorganisationen vor Neuerungen zuriick, da sie die durch zum Bei-
spiel neue Technologien die Qualitdt des Kéases in Gefahr sehen. So verzich-
tet der Gruyére zum Beispiel auf den Einsatz von Melkrobotern in der
Milchproduktion. Dies verhindert die Automation der Milchproduzenten in
diesem Verarbeitungsschritt.

Andererseits verfiigen die Sortenorganisationen iiber zahlreiche Verbindun-
gen zu verschiedenen Absatzkandlen im Retail. Dies ermdoglicht die soforti-
ge Listung eines neuen Produktes in der ganzen Schweiz. Auch haben sie
deutlich mehr finanzielle Mittel. Diese werden fiir Marketingkampagnen
oder auch dem Mieten von Regalplitzen verwendet. Besonders aufgrund der
Marketingkampagnen verkauft sich Sortenkédse meist besser als ein No-
Name-Kése, welcher fast beliebig ausgetauscht werden kann. Das Marke-
ting allgemein ist zum Beispiel beim Appenzeller sehr gelungen. Jeder kennt
das Geheimnis um den Kréutersulz und die drei Sennen draussen auf der

Sitzbank.

6

AG:

Somit kann die SO den Detailhidndlern vorschreiben, welcher Kise wie und

wo verkauft werden soll?

KT:

Nein, vorschreiben konnen sie es nicht. Aber die bendtigten Regalplitze
sind sehr teuer und die Sortenorganisation haben die finanziellen Mittel da-
fiir. Sicherlich haben dies auch teils private Késereien, aber nicht besonders
viele.

Schlussendlich ist es aber so, dass eine Sortenorganisation trége ist. Ein gu-

tes Beispiel dafiir ist der wenigen Jahre zuriickliegende Trend der fettarmen



Kise, also 1/4-Fett und «Balance». Die Appenzeller hatte bereits vor dem
Trend einen Halbfett, welcher geschmacklich und qualitativ ein top Produkt
ist. Aber man hat es aus meiner Sicht falsch vermarktet und es ist darum
versandet. Ganz anders lief es beim Rahmkése. Diese Kampagne war mas-
siv und die sehr hohen Verkaufszahlen zeigen jetzt den Erfolg der Werbe-

massnahmen. Beim «Balance» hatte man das verpasst.

AG:

Hat man den Trend verschlafen oder die bestehenden Produkte falsch ver-

marktet?

9

KT:

Ich wiirde behaupten beides: verschlafen und falsch vermarktet. Es sind ver-

schiedene Fehler passiert.

10

AG:

Wenn man als Késer merkt, dass solche Fehler passieren, hat man die Mog-

lichkeit aktiv Einfluss zu nehmen?

KT:

Ja. Jede Gruppe hat eine Interessensgemeinschaft von acht bis zehn Leuten.
Bei der Zusammenstellung dieser IG wird auf eine moglichst grosse Vielfalt
geschaut: verschiedene Kantone, kleine und grosse, private und nicht private
Kaésereien. Je nach Dringlichkeit kommt die IG mehr oder weniger zusam-
men und gibt den Vertretern innerhalb der Sorte den Input weiter. Nur das
Problem ist, dass im Gremium der Vertreter wieder eine Mehrheit fiir eine
Umsetzung bestehen muss. Sind etwa Kiser und Bauern von einer Idee
iiberzeugt, der Handel ist daran aber nicht interessiert, hat die Idee grund-
satzlich schon einen schweren Stand. Das ist dann die vorher besprochene
Trégheit bei neuen Entwicklungen und Ideen. Am Schluss schaut jeder fiir
sich, dass ist menschlich. Es ist schliesslich die Aufgabe der Vertreter, die

Interessen der eigenen Gruppe zu vertreten.

AG:

Hat ein Késer in einer Sortenorganisation iiberhaupt den Willen, neues aus-
zuprobieren? Schlussendlich bekommt er sein Produktionskontingent von

der SO zugeteilt und ist nicht von eigenen Innovationen abhingig?

KT:

Sicherlich ist der Wille einer einzelnen Késerei zu Experimenten einge-
schriankt. Die Anzahl und der Erfolg von neuen Produkten bei den Appen-
zellern sind aber beachtlich. Viele Inputs kommen jeweils von den Késern.
Wichtig hierbei ist der Markenschutz. Imitate werden gezielt gesucht und

mittels Rechtsweges vom Markt verbannt.



Zum Thema neuer Entwicklungen ist der Prozess dahinter erwdhnenswert.
In der SO Appenzeller ist es so, dass bei einem neuen Produkt zuerst eine
Ausschreibung erfolgt. Jeder, der das neue Produkt produzieren will, muss
sich melden. Verteilt auf zwei Monate werden Testchargen produziert und
nach erfolgter Reifung degustiert. Die Qualitit ist bei der Degustation wich-
tig und auch der gleiche Geschmack des Produktes aus den verschiedenen
Késereien. Ist das Ergebnis eines Betriebes nicht {iberzeugend, wird dieser
aussortiert. Dies kann unter Umsténden einige Male wiederholt werden und

dauert gerne mal ein Jahr oder mehr, bis das Produkt zum Verkauf bereit ist.

AG:

Sortenorganisation vergeben anhand des Taxationsergebnisses Pramien und
Zusatzmengen fiir den kommenden Monat. Glauben Sie, dass solche Anrei-
ze an Késeproduzenten die Qualitit der Produkte auf dem Markt langfristig

steigert?

KT:

Auf jeden Fall. Die Mehrmenge wird nicht direkt im néchsten Monat, son-
dern erst nach sechs Monaten zugeteilt. Jeder Késer hat die Motivation mog-
lichst qualitativ einwandfreie Produkte zu produzieren, diese Pramien geben
einen zusitzlichen Anreiz iiber lange Zeitraume gute Arbeit zu erbringen.
Ein weiterer Vorteil von Sortenorganisation ist, dass sie eigene Experten
stellen, welche man zu Rate ziehen kann. Als Kédser im eigenen Betrieb 14uft
man Gefahr mit der Zeit betriebsblind zu werden und vermutet bei plétzlich
auftretenden Qualitdtsschwankungen den Fehler bei den Lieferanten. Aber
wenn jemand mit Aussenblick kommt, welcher schon viele Betriebe gese-

hen hat, kann dieser wichtige Inputs zur eigenen Verbesserung liefern.
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AG:

Es wird also darauf geachtet, dass man voneinander lernt?

KT:

Ja. Leider sind nicht immer alle ehrlich miteinander. Es gibt zum Beispiel
durch die SO organisierte und bezahlte Fachtagungen, wo die aktuellen
Themen zusammen besprochen werden. Manche legen dabei sofort die Kar-
ten offen auf den Tisch, andere haben Miihe eigene Fehler oder Probleme
anzusprechen. Es wird immer wieder behauptet, im eigenen Betrieb gibt es
keine Probleme, was aus meiner Sicht nicht mdglich ist. Aber die Késebera-
ter wissen durch ihre Besuche bei den Betrieben, wo die Probleme sind und

kann diese, ohne Namen zu nennen, ansprechen. Im Grossen und Ganzen



hilft man sich aber gegenseitig. Am Schluss ist es eine kleine Familie und

wird leider auch immer kleiner.

AG:

Warum wird sie kleiner?
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KT:

Es ist schwer, besonders fiir Familienbetriebe, Nachfolger zu finden. Nicht
jeder mochte noch sieben Tage die Woche durcharbeiten. Die SO hat hierbei
einen weiteren positiven Effekt. Sie gibt einem mdglichen Nachfolger eine
gewisse Sicherheit, in einer Organisation aufgehoben und nicht auf sich
selbst gestellt zu sein. Durch die Zuteilungen beim Appenzeller ist die Kése-
rei auch gut ausgelastet, was langfristige Sicherheit garantiert. Die Auslas-
tung ist aber nicht bei jeder Organisation so optimal wie beim Appenzeller.
Zum Beispiel sind Tilsiter Késereien nur zur Halfte ausgelastet.

Beim Appenzeller kommt es auch immer wieder vor, dass ausserordentliche
Mehrmengen aufgrund guter Verkédufe zu vergeben sind. Diese werden aus-
geschrieben. Anders als bei den Normalmengen, werden hier die Preise
nicht fixiert, sondern jener mit dem giinstigsten Angebot bekommt den Zu-
schlag. Dies fiihrt leider dazu, dass grosse Késereien zur weiteren Auslas-
tung des Betriebs und damit besseren Verteilung der Fixkosten sehr tiefe
Preise eingeben. Kleinere Késereien haben da kaum Chancen, die Mehr-

mengen zu bekommen.
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AG:

Sie stehen im stdndigen Austausch mit Lieferanten von sortenfreiem Kise
und zumeist namhaften Retailer als Kunden. Stellen Sie als Késeverarbeiter
mit langjdhriger Erfahrung fest, dass auf dem freien Markt eine Partei mehr

Macht hat als die andere?

KT:

Die Detailhdndler haben die grosste Macht.

AG:

Erst kiirzlich haben mehrere Sortenorganisationen beachtliche Preiserho-
hungen beschlossen. Meines Wissens sind diese Preiserhdhungen nicht auf
allzu grossen Widerstand gestossen. Bedeutet dies nicht, dass die Machtpo-
sition der SO im Vergleich zu jener der Detailhidndler zumindest ebenbiirtig

1st?

KT:

Ja, die Preiserhohungen sind relativ gut durchgekommen. Dies aber nur,
weil die Produkte mit einer solch guten Marge verkauft werden konnen. Die

Preissensibilitiat des Endkunden ist bei namhaften Produkten kleiner. Es ist



aber wichtig, dass vom Kise grosse Mengen verkauft werden konnen. Dies
ist nur liber grosse Detailhdndler moglich, was eine gewisse Abhéngigkeit

schafft. Um diese Abhéngigkeit wissen die Retailer.

AG:

Hat sich diese in jiingster Vergangenheit verstiarkt oder abgeschwicht?

KT:

Durch den Markteintritt von Aldi und Lidl in der Schweiz hat sich die Posi-
tion der Detailhdndler verschlechtert, weil mehr Konkurrenz herrscht. Hat
ein Retailer einen gewissen Kése nicht im Sortiment, so ist das fiir ihn nach-

teilig, was die Machtverhiltnisse wieder etwas ausgleicht.
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AG:

Hat die Sortenorganisation ein grosses bestreben sich um die 6kologische
Nachhaltigkeit ihrer Produkte zu kiimmern? Ist der Wille zur Nachhaltigkeit

grosser oder kleiner als bei unabhéngigen Késereien?

KT:

Die Nachhaltigkeit ist ein grosses Thema und bei der Sortenorganisation
mindestens genauso wichtig, wie bei allen anderen. Man ist viel stirker in
der Offentlichkeit und damit wire die Verdffentlichung negativer Berichte
zur Nachhaltigkeit ein grosses Risiko. Darum will man moglichst korrekt

agieren; in allen Bereichen.

AG:

Fairer Tausch ist die Mitte zwischen Raub und Geschenk. Unter diesem
Aspekt steht nicht die eigene 6konomische Uberbevorteilung im Vorder-
grund, sondern das Ziel ist, jedem Verhandlungspartner den bestmdglichen
Output aus Verhandlungen zu ermoglichen. Unter welchem Aspekt halten
Sie eine solche auf Fairness begriindete Wertschopfungskette im gesamten

Kéasemarkt fiir umsetzbar?
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KT:

Solange der Mensch mit dabei ist, ist eine hundertprozentige Umsetzung
nicht moglich. Der Mensch ist leider so, dass das Geld am Schluss stirker
ist. Auch ist das kurzfristige Denken der Leute oftmals ein Problem. Das ist

menschlich und wird auch nie ganz verschwinden.

AG:

Wiirden die Akteure der Wertschopfungskette von der Politik zu mehr Preis-
transparenz gezwungen, wie etwa die Offenlegung der Preiskalkulation,

wiirde sich die Fairness aus Threr Sicht erhohen?

KT:

Das wiirde nie durchkommen, da kein marktorientierter Késer seine Kalku-
lation offenlegt. Gewisse Teile der Wertschopfung, wie die Ausbeute von

Kiése pro Liter Milch ist bereits 6ffentlich einsehbar. Der Preis fiir die Milch



und den Kiése ist ebenfalls bekannt. Dadurch kann die Marge beziehungs-
weise das Preisgefiige erahnt werden. Wie gesagt, ist aber auch hier nicht
immer alles einwandfrei. Will zum Beispiel jemand einen speziellen Markt
fiir sich gewinnen, gibt er die Milch oder den Kédse unter dem eigentlichen
Preis ab und subventioniert den Verkauf mit anderen Produkten.

Klar, theoretisch wiirde die Offenlegung der Kalkulation die Fairness erho-
hen, machen wird dies aber nie jemand. Politisch wiirde dies auch nie

durchgesetzt werden kdnnen.

AG:

Wenn nun aber jemand doch seine Kalkulation offenlegen wiirde und damit
beweist, dass die Wertschopfungskette fair gestaltet ist beziehungsweise
jeder darin genug verdient, um zu iiberleben, wire dann der Kunde nicht

auch bereit, mehr fiir ein Produkt zu zahlen?
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KT:

Gegenfrage: warum gehen so viele Leute ins Ausland einkaufen? Bei
Shampoo oder Rasierschaum, welcher hier ohne Grund dreimal so teuer ist,
kann ich es verstehen. Bei Lebensmittel ist es aber etwas anderes. So war es
zumindest bis jetzt. Nun befinden wir uns aber in einer Krise. Ich bin iiber-
zeugt dadurch steigt die Nachfrage nach Bio und regionalen Produkten.
Dorfldden werden davon profitieren. Die Leute werden vermehrt in Laden
gehen, wo sie wissen, woher ihre Produkte kommen und wie sie hergestellt
werden. Ein Vorteil fiir die kleinen Késer und Hofldden.

Ich kenne einen Kiser, der Spezialititen macht. Er ist nicht an der Haupt-
strasse und der Weg zu seinem Laden ist nicht mal gut beschildert. Weil er
aber so gut in der Gemeinde vernetzt und bekannt ist, macht er einen unge-
heuren Umsatz mit seinen Produkten. Das wird zunehmen; die Nachfrage
nach Orangen im Winter wird kleiner.

Ich habe auch ein Beispiel aus eigener Erfahrung, dass aufzeigt, wie wichtig
die Nahbarkeit eines Késers fiir den Verkauf seiner Produkte ist. Als ich
noch selbst Kdser war, hat die Migros Ziirich eine Marketingkampagne mit
dem Appenzeller Surchoix gefahren. Zusammen mit der Sorte haben sie
Damen in Trachten und Appenzeller Dialekt organisiert. Dazu war mein
Kidse zur Degustation fiir Passanten ausgelegt zusammen mit einem Foto

von mir. Ich stand nebenan. Als mich die Leute dann erkannten, waren sie
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sehr interessiert an meiner Person und es ergaben sich interessante Gespra-
che. Diese Kulisse hatte einen sehr positiven Effekt auf die Meinung der
Leute iiber den Kése, weil sie emotional angesprochen wurden. Einen solch
direkten Austausch mit den Kunden ist natiirlich nur in kleinerem Rahmen
moglich, was die kleinen Kisereien definitiv zu ihrem Vorteil nutzen soll-
ten.

Eine solche Vermarktung funktioniert auch im internationalen Umfeld. Ein
Kollege aus der Lehrzeit ist mehrfach in typisch schweizerischer Kleidung
in die USA gereist, um sich und seine Spezialititen zu prasentieren. Das war
ein grosser Erfolg. Es muss aber echt sein. Nur wenn man dabei ein Original

ist, kommt es bei den Leuten auch an.



Anhang 3

Interview mit Andreas Hinterberger (Zusammenfassende Transkription)

Interviewer: Adrian Gubser (AG)
Interviewpartner: Andreas Hinterberger (AH)
Funktion: Késeproduzent freier Késesorten
Datum: 24.04.2020

Ort: 9056 Gais

AG: Sie sind Inhaber einer Bergkdserei mit sehr starkem Bezug zur Region,
was Sie auch in Thren Werbebotschaften unterstreichen. Halten Sie sich
fiir das geschéftliche Wohlergehen Ihrer Lieferanten und Kunden verant-
wortlich?

AH: Beziiglich Milchlieferanten sehen wir uns schon in der Verantwortung,
dass die Familienbetriebe in der Milchproduktion eine verniinftige Wert-
schopfung generieren kdnnen und wir ein fairer Geschéftspartner und Ab-
nehmer sind, der auch Perspektiven in der Milchproduktion bietet. Die
echt gelebten und gepflegten Traditionen und Brauche verbunden mit ei-
ner klaren Herkunft und Identitét versuchen wir mit unseren Produkten zu
vermitteln, wovon unsere Kunden und Geschiftspartner wiederum profi-
tieren konnen. Gegeniiber unseren Abnehmern wollen wir ein fairer, ver-
lasslicher und flexibler Geschiftspartner sein, dies hilft beiden, um sich

wiederum entwickeln zu konnen.

AG: Sie stehen im stindigen Austausch mit den Milchproduzenten als Liefe-
ranten und den Késehédndler bzw. —verarbeiter als Kunden. Stellen Sie als
Kéaseproduzent mit langjahriger Erfahrung fest, dass auf dem freien Markt

eine Partei mehr Macht hat als die andere?

AH: Mit der zunehmenden Unternehmerkonzentration findet eine Entwicklung
in diese Richtung statt. Zudem ist das Kdseangebot sehr gross und breit.
Bei austauschbaren Produkten wie z.B. Raclette nature, wird dies knall-

hart ausgespielt.



AG:

An welchen Merkmalen stellen Sie eine Machtkonzentration auf einem

Akteur fest?

AH:

Firmeniibernahmen, Firmenzusammenschliisse und Fusionen. Beispiel:
vor einigen Jahren war Bergsenn eine eigenstindige Firma in Produktion
und Vermarktung. Dorig Késehandel in Urndsch war ebenfalls ein freier
Vermarkter von Appenzellerkédse und im Zuge der Zeit auch von Speziali-

titen. Heute sind Dorig/Bergsenn bei Mifroma integriert.
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AG:

Hat sich diese in jiingster Vergangenheit verstirkt oder abgeschwécht?

AH:

Klar verstérkt, damit verbunden findet dann auch eine sogenannte Preis-

harmonisierung statt.

AG:

Glauben Sie das eine zunehmende Machtkonzentration auf eine Verhand-
lungspartei mit natiirlichen Marktverschiebungen verschwinden kann oder

wird die Schieflage kiinftig zunehmen?

AH:

Die Vergangenheit zeigt mehrere Beispiele wie sich grosse Unternehmen
gebildet haben und wieder zerbrochen sind (Bsp. Swiss Dairy Food AG).
Gibt aber auch Beispiele die es aus meiner Sicht geschickt machen wie
z.B. Emmi. Emmi l4sst Betriebe wie Molkerei Biedermann oder Késerei
Studer recht eigenstdndig wirtschaften und die Produkte behalten ihre
entsprechende Identitidt. Machtkonzentrationen ergeben aber immer auch
wieder Chancen fiir kleinere Betriebe in Liicken zu springen. Zudem sind
Abnehmer/Grossverteiler wieder vermehrt an regionalen KMU mit ihren

Produkten interessiert.

AG:

Als Mitglied einer Sortenorganisation hitten Sie keinen Aufwand fiir die
Vermarktung Threr Produkte und hitten einen fixen Absatzkanal. Trotz-
dem haben Sie sich gegen den Anschluss an eine Sortenorganisation und

fiir den Verkauf eigener Spezialitdten entschieden. Warum?

AH:

Die geschichtliche Entwicklung des Betriebes verlief entsprechend. Bei
der Planung einer Appenzeller Schaukéserei waren damals Gais und Stein
im Rennen. Die damaligen Milchproduzenten in Gais waren dann aber

nicht bereit auf silofreie Milchproduktion umzustellen. So hat sich der



Betrieb entsprechend ausrichten miissen. Zudem miisste man Produktions-
rechte fiir Appenzeller oder Tilsiter beantragen, was vollig unrealistisch

ist.

Mit der Milchmarktliberalisierung in der Schweiz ab 1999 und der spéte-
ren Késemarktliberalisierung mit der EU ab 2007 haben sich viele Mog-
lichkeiten fiir die freien Kédsesorten aufgetan und diese konnten wir nut-
zen. Zudem fiihle mich in diesem Umfeld sehr wohl, man ist tiglich neu

gefordert in Vermarktung und Unternehmertum.

AG:

Sortenorganisationen biindeln das Finanz- und Humankapital vieler ein-
zelner Késereien. Glauben Sie, dass eine solche Konzentration von Finan-

zen und Know-How die Neuentwicklung von Spezialititen fordert?

AH:

Solange die Sortenorganisationen die Kisereien mit den Produktionen
auslasten kdnnen eher nicht. Dies ist aber bei weitem nicht mehr der Fall.
Beispiel Tilsiter, mit dem starken Absatzriickgang vom roten Tilsiter ha-
ben die Késereien/Késer Moglichkeiten gesucht die iiberschiissige Milch
der Lieferanten verniinftig zu verarbeiten. Dabei wurde eine enorme In-
novationskraft entwickelt, viele kreative Kédsekompositionen kamen auf
den Markt. In vielen Tilsiterkédsereien ist die Produktion der eigenen Kai-
sesorten wichtiger als die Produktion von Tilsiter. Eine dhnliche Entwick-
lung stelle ich auch beim Appenzellerkése fest. Wobei diese Sortenorga-
nisation deutlich innovativer ist als diese vom Tilsiter. Die SO Appenzel-
lerkdse versucht mit eigenen Innovationen und Entwicklungen die Appen-
zellerkdsereien zusétzlich auslasten zu konnen, was ich personlich begriis-

S€.

Eine vollig andere Situation besteht bei der IP Gruyere AOP. Der Absatz
lauft gut, und kann kontinuierlich gesteigert werden. Somit sind die Kése-
reien fast vollstdndig ausgelastet. Kédser und Bauern sind zufrieden, aber

auch trége.

AG:

Sortenorganisation vergeben anhand des Taxationsergebnisses Prdmien

und Zusatzmengen fiir den kommenden Monat. Glauben Sie, dass solche



Anreize die Qualitdt der Produkte auf dem Markt langfristig steigert?

AH:

Ganz klar ja. Die Taxationen verbunden mit Pramien motivieren die Késer
und deren Mitarbeitende téglich ihr Bestes fiir Top-Qualitdtskdse zu ge-
ben. Zudem ergibt sich somit auch ein Instrument fiir die Personalfiihrung,
viele Késer lassen die MA an den Qualititspramien teilhaben.
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AG:

Fairer Tausch ist die Mitte zwischen Raub und Geschenk. Unter diesem
Aspekt steht nicht die eigene 6konomische Uberbevorteilung im Vorder-
grund, sondern das Ziel ist, jedem Verhandlungspartner den bestmogli-
chen Output aus Verhandlungen zu ermdglichen. Unter welchem Aspekt
halten Sie eine solche auf Fairness begriindete Wertschdpfungskette im
freien Kdsemarkt fiir umsetzbar?

AH:

Durch die Vereinbarung von langfristigen mit Mengen und Preisen defi-
nierten Liefervertrdgen und Beriicksichtigung von marktbeeinflussenden
Verianderungen.

AG:

Welche Faktoren verhindern die Umsetzung solcher Denkweisen?
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AH:

Der freie Wettbewerb. In unserer Branche stehen viele Anbieter mit struk-
turellen Uberkapazititen relativ wenigen Abnehmern gegeniiber. Und
gefordert wird diese exakt durch biuerliche Organisationen welche mit
grossen, neuen Betrieben diesen Wettbewerb verscharfen.

AG:

Wiirden die Akteure der Wertschopfungskette von der Politik zu mehr
Preistransparenz gezwungen, wie etwa die Offenlegung der Preiskalkula-
tion, wiirde sich die Fairness aus Threr Sicht erhohen?

AH:

Personlich bin ich kritisch gegentiber solcher Preistransparenz, dies aber
eher im ganzheitlichen, gesellschaftlichen Zusammenhang.

Ich kann mir aber gut vorstellen, dass das gegenseitige Verstindnis und
Vertrauen dadurch verbessert und gestiarkt wird. Wenn ich sehe, dass Pro-
dukte von uns im Grossverteiler teilweise um den 3 bis 4-fach hoheren
Preis verkauft werden als mein Verkaufspreis ist, fragt man sich schon.



Anhang 4

Interview mit Christian Duc (Zusammenfassende Transkription)

Interviewer: Adrian Gubser (AG)

Interviewpartner: Christian Duc (CD)

Funktion: Affineur bei der SO Vacherin Fribourgeois SA

Datum: 14.04.2020

Ort: 1630 Bulle

Zusatz: Interview aus dem Franzosischen iibersetzt

AG: Die Sortenorganisation Vacherin Fribourgeois wirbt fiir die 100%ige

Freiburger Herkunft seines Kédses und unterstiitzt damit aktiv die Milch-
produzenten, Késereien und Reifebetriebe in der Region. Wéren die Un-
ternehmen in der Lage, ohne die Unterstiitzung der Sortenorganisation zu

uberleben?

CD:

Ja, die Unternehmen wiirden ohne die Hilfe der Vacherin Fribourgeois
AQP tliberleben, aber es wiirde weniger produziert und daher weniger ver-
kauft werden. Langfristig wiirde die Tendenz bestehen, auf dem Markt in
Vergessenheit zu geraten, so dass anderen Késesorten mehr Platz einge-

rdumt wurde.

N

AG:

Aus Threm Tatigkeitsbericht 2018 geht hervor, dass die Zahl der Mitglie-
der von der Sortenorganisation seit 2016 um 26 Stiick zuriickgegangen ist,
wihrend die Zahl der Késeproduzenten und -reifer nur leicht oder gar
nicht zuriickgegangen ist. Wie erkldren Sie den unverhéltnismissigen

Verlust der Milchproduzenten?

CD:

Immer mehr Milchbauern geben aus verschiedenen Griinden ihr Geschéft
auf, zum Beispiel wegen der Notwendigkeit, die Kiithe zweimal téglich zu
melken oder an Sonn- und Feiertagen zu arbeiten. Aber hauptsédchlich
aufgrund einer Frage der Betriebsgrdsse schliessen sich kleine Betriebe

mit anderen zusammen, um eine lebenswerte Grosse zu erreichen. Der



Milchproduzent von Vacherin Fribourgeois AOP beschwert sich nicht
iber seinen Milchpreis. Da wir vier offizielle, von der Organisation aner-

kannte Raffinerien sind, die Vacherin Fribourgeois AOP verkaufen

AG:

Die Zahl der Erzeuger von Milch und Kése aus biologischem Anbau, die
mit der Sortenorganisation Vacherin Fribourgeois verbunden sind, nimmt
von Jahr zu Jahr deutlich zu. Ermutigt Sie Thre Mitglieder aktiv zur Um-

stellung auf Bioprodukte?

CD:

Jahrelang stagnierte der Bio-Markt, erst in den letzten zwei oder drei Jah-
ren nahm der Bio-Trend zu. Die Sortenorganisation fordert diesen Markt
nicht mehr als den konventionellen Markt, aber das liegt natiirlich daran,
dass den Verbrauchern bewusst geworden ist, dass sie viele Spuren von
Pflanzenschutzmitteln zu sich nehmen. Sie kehren zur Natur zuriick und

konsumieren lokal.
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AG:

Die Sortenorganisationen im Allgemeinen biindeln das Finanz- und Hu-
mankapital vieler Késereien. Glauben Sie, dass eine solche Konzentration

von Finanzen und Know-how die Entwicklung neuer Fachgebiete fordert?

CD:

Das Problem der Entwicklung neuer Fachgebiete ist eine Kombination aus
mehreren Dingen:

e Der Kiser ist eine unabhidngige und handwerklich orientierte Per-
son, er stellt gerne seinen eigenen Kése, seine eigenen Spezialiti-
ten her. Damals stellte der Késer nur eine Késesorte her, und es
gab weniger Robotertechnik als heute, so dass weniger Zeit fiir die
Herstellung anderer Késesorten zur Verfiigung stand.

e Aus dem Kiser ist ein Unternehmer geworden. Da der Preis fiir
Industriemilch sehr niedrig ist, bittet der Milchproduzent den Ka-
sehersteller, ihn zu erh6hen und mehr fiir die Milch zu bezahlen.

e Es gibt viele Nachahmungen von Vacherin Fribourgeois auf dem
Markt, was die Marge des Bauern und des Kiseherstellers verbes-

sert.

AG:

Gemiss den Statuten miissen weitreichende Entscheidungen von der Ge-

neralversammlung genehmigt werden. Behindert ein solches Hindernis
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die Flexibilitit der Hersteller von Kédse mit geschiitzter Ursprungsbe-
zeichnung gegeniiber den Herstellern von Kése ohne Ursprungsbezeich-

nung?

CD:

Ich glaube nicht, dass die weitreichende Struktur die Entwicklung einer
AOP behindert, im Gegenteil, sie bietet eine gewisse Erndhrungssicher-
heit fiir den gesamten Sektor, langfristig gewinnen alle. Soweit mir be-
kannt ist, ist der einzige Kése, der sich ohne AOP mit relativ korrekten

Mengen auf dem Markt behaupten kann, der Appenzeller.

AG:

Je nach den Ergebnissen der Taxation gewéhren die Branchenverbdnde
ihren Mitgliedern zusdtzliche Prdmien und Mengen fiir den Folgemonat.
Glauben Sie, dass solche Anreize fiir die Kidseproduzenten die Qualitét

der Produkte auf dem Markt langfristig verbessern werden?

CD:

Fiir den Vacherin Fribourgeois AOP gibt es jeden Monat eine Taxation,
aber es wird kein finanzieller Bonus wie beim Gruyere AOP ausgeschiit-
tet, andererseits, wenn die Qualitdt wirklich nicht gut ist, zieht Vacherin

Fribourgeois SA 1.-/ pro Kilo ab.

Es gibt keine zusétzliche Menge zu produzieren, wenn der Késer es gut
macht. Den Késern Noten zu geben, hélt den Druck aufrecht, es ist ein
bisschen so, als wiirde man Kindern in der Schule keine Noten geben. Die
Statistiken beweisen es, im Jahr 2019 liegt der Prozentsatz der B-Qualitét
bei 0,03% gegeniiber 12% im Jahr 2005. Die Qualitét hat sich in den letz-

ten 15 Jahren verbessert.

AG:

Fairer Tausch ist die Mitte zwischen Raub und Geschenk. Unter diesem
Aspekt steht nicht die eigene Skonomische Uberbevorteilung im Vorder-
grund, sondern das Ziel ist, jedem Verhandlungspartner den bestmdgli-
chen Output aus Verhandlungen zu ermoglichen. Unter welchem Aspekt
halten Sie eine solche auf Fairness begriindete Wertschopfungskette im

freien Kasemarkt fur umsetzbar?

CD:

Die Sortenorganisationen ersetzten die Schweizer Kasegewerkschaft, de-

ren Zeit abgelaufen war. Damit das System funktioniert, muss jeder einen



angemessenen Lebensunterhalt verdienen.

Alle Entscheidungen miissen mit dem Einverstdndnis aller drei Parteien
(Milcherzeuger-Késer-Reifer) getroffen werden. Es sollte volle Transpa-

renz herrschen. Aber es gibt immer noch das politische Spiel.

Es braucht Zeit, es gibt Geschichte. Alle Margenberechnungen fiir jede
Partei basieren auf einer Historie. Bei jeder Verhandlung gleichen wir den
Spielraum jeder Partei ein wenig aus. Langfristig wird sich die Differenz
zwischen den Parteien verringern. Die Transparenz verhindert noch im-

mer die Umsetzung solcher Ansétze.

Wenn wir die Zahlen transparent machen wiirden, wiirden wir vor allem
Zeit sparen, aber wer mehr gewinnt als die andere Partei, neigt dazu, das

Spiel zu verlangsamen.



Anhang 5

Mengen in Tonnen

Jahr 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Importe 34'000 38’000 44’101 46'892 48'892 50’864 52’133 53'827
Export 59’000 61’000 62'047 63’608 64'528 66'905 68’009 68’255
Nationale Produktion 176°280 179338 178'276 181’328 181675 181’179 182705 185'331
Kasekonsum Schweiz' 151°280 156’338 160’330 164612 166’039 165’138 166'829 170°903
(Quelle: TSM Treuhand GmbH 2018)
Mengen in Tonnen Veranderung 2007 zu | Veranderung 2007
Jahr 2015 2016 2017 2018 2019 2019 in %? zu 2019 in Tonnen?
Importe 55’432 58200 60’634 62'366 64’129 89 30129
Export 68’459 70198 71’592 72’595 75877 29 16'877
Nationale Produktion 188'806 184’904 189292 191’321 195’114 11 18’834
Kasekonsum Schweiz' 175779 172906 178'334 181’092 183’366 21 32086

'Berechnet: Nationale Produktion + Import — Export

“Berechnet:

3Berechnet: Menge 2019 — Menge 2007

00
Menge 2007

* Menge 2019 — 100

(Quelle: TSM Treuhand GmbH 2020)



Anhang 6

Berechnungsdetails Fairnessmodell fiir die Kdsebranche

Fairnessmerkmal | Begriindung Bewertung Punktzahl
e Konsens zur Verteilung des Ertrages fiir alle Akteure der Organisation notwendig
e Verantwortung des Vorstands umfasst die gesamte Organisation, was Ertrags- und Men-
genverteilung nach maximaler Wertschopfung fiir die gesamte Organisation sicherstellt
Réumliche e Zuteilung der Produktionsmengen unter der Beriicksichtigung der Produktqualitit stellt o
. _ _ _ o Organisations-
okonomische effizienten Einsatz von Ressourcen in der Organisation sicher ] 5
interesse
Verantwortung e Beschrinkung der Innovationskraft durch fehlenden Willen einzelner Akteure und Richt-
linien des Pflichtenhefts
o Starke Abhidngigkeit der Akteure zueinander aufgrund von AOP-Richtlinien fiihrt zu
grosserer Riicksichtnahme zueinander und gewihrt Erndhrungssicherheit
Zeitliche _ o
) e Durch fehlende Innovation besteht die Gefahr, von unabhéngigen Késereien langfristig Mittelfristige
6konomische ) 5
vom Markt verdriangt zu werden. Ausrichtung

Verantwortung




Aufgrund AOP-Richtlinien beschrinkt sich das Sourcing auf die direkte Umgebung der

Raumliche ' . ' . . .
) Akteure und kann nicht iiberregional oder gar international erweitert werden. Regionale
okologische . . 5
Gesteigertes Bewusstsein flir 6kologische Themen zur Vermeidung negativer medialer Natur
Verantwortung
Berichte
Jeitlich Das Uberleben der Organisation ist direkt mit dem Wohlergehen der regionalen Natur
eitliche
. verbunden Langfristige
okologische ‘ 10
Direkter Bezug von den Akteuren zu der regionalen Umwelt ermoglicht kausale Zutei- | Ausrichtung
Verantwortung . .
lung zwischen der Handlung der Unternehmen und der Auswirkung auf die Umwelt
Organisation fiihlt sich primir fiir den Vorteil der eigenen Mitglieder verantwortlich und
dient zum Schutz vor Strafen
Mitspracherecht fiir sémtliche Teilnehmer gemaiss ihren Rechten und Pflichten als Mit-
glieder oder Delegierte in einem offenen und transparenten Prozess
Réumliche soziale Einbringen von eigenen Interessen iiber die Interessensgemeinschaften moglich .
Egozentrisch 0

Verantwortung

Neue Bestimmungen und Regeln miissen von der Delegiertenversammlung angenommen
werden, was sicherstellt, dass getroffene Entscheidungen den Akteuren gesamtheitlich
mehr niitzt als schadet

Das Handeln der Akteure hat sich an die Statuten und das Leitbild der Organisation zu

orientieren, damit Strafen vermieden werden




Organisation bietet ihren Mitgliedern Sicherheit und Geborgenheit in einem relativ abge-

Zeitliche soziale . o . . . . . Langfristige
Verantwortung sicherten Umfeld und damit einen Anreiz fiir kiinftige Generationen, die Milch- und Kai- Ausrichtung 10
sebetriebe zu libernehmen
1. Grundsatz
e (Gleiche Rechte und Pflichten fiir simtliche Mitglieder der Organisation
Grundsatze der e Verteilung der Ertrdge nach fixierter und unabhingiger Methode Grundsitze o
Gerechtigkeit 2. Grundsatz eingehalten
e Jedem Mitglied steht die Kandidatur zum Delegierten oder in den Vorstand frei
e Gleichmissige Verteilung der Stimmen auf alle Verarbeitungsstufen
e Verteilung der Ressourcen und Ertridge anhand fixierter Ausgangsmenge per definiertem
Stichtag
Distributive e Zusitzlicher Leistungsanreiz durch Belohnung oder Bestrafung anhand von Lieferanten- Leistungs- A
Fairness beurteilungen prinzip

Keine Beriicksichtigung von individuellen Bedarfen

Keine Berticksichtigung externer Faktoren, welche das Ergebnis beeinflussen




Zuteilungsprozess ist in Basisreglement festgehalten und unabhédngig von Person und
Zeit fur alle identisch beziehungsweise konsistent
Obmann und unabhéngiger Expert haben keinen personlichen Mehrwert durch gute oder

schlechte Bewertungen und der Prozess ist darum, soweit tiberpriifbar, frei von Verzer-

Sechs
Prozedurale rungen
‘ Merkmale 10
Fairness Beurteilung erfolgt bei allen Teilnehmern durch dieselben zwei Personen und richtet sich
vorhanden
nach den gleichen Massstidben der Pflichtenhefter. Der Prozess ist damit moglichst genau
und reprisentativ mit den moralischen und ethischen Werten der Organisation
Gegen die Beurteilung kann von sédmtlichen Akteuren Einspruch erhoben werden, was
zwingend zu einer Neubeurteilung und einer allfélligen Korrektur der Beurteilung fiihrt
Abhiéngig von der Dichte von Milch- und Késeproduzenten ist die Konzentration der Zu-
lieferer und Kédufer unterschiedlich
Umstellungskosten fiir Késeproduzenten aufgrund der Einschrinkungen des Bezugs der Ungleiche
Milch innerhalb der Organisation hoch Machtvertei-
Machtverteilung 5
Umstellungskosten fiir Milchproduzenten aufgrund der Moglichkeit zum Absetzen der | lung auf meh-
Milch ausserhalb der Organisation gering rere Parteien
Machtverhéltnis zwischen Késeproduzenten und Handel aufgrund von Richtpreis, festge-
setzten Mengen und Zuteilung von Lieferant und Abnehmer ginzlich egalisiert
Gesamtergebnis Ausprigung der Fairness 64




