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THOMAS FENNER

DIE MILCHWELLE

Ende des 19. Jahrhunderts entwickelte
sich die Schweiz innerhalb weniger
Jahrzehnte zur bedeutenden Milch- und
Schokoladenation. Auch heute zihlen
Milch und Schokolade zu den Marken-
zeichen des Landes. Der sonst als wirt-
schaftlich eher riickstidndig geltende
Kanton Bern nahm eine Pionierrolle
ein, indem er innovative Produkte wie
die «Toblerone», die «Ovomaltine»
oder die zartschmelzende «Lindt»-
Schokolade hervorbrachte. Zu den
bedeutendsten Unternehmen dieser
Branche gehorte die Berneralpen
Milchgesellschaft aus Konolfingen
(1892—-1971), die u.a. die Kondens-
milch «Birenmarke» und die «Stal-
den»-Schokoladencréme herstellte.

Die vorliegende Publikation zeigt
anhand der Berneralpen Milchgesell-
schaft exemplarisch Entstehung und
Verlauf der Schweizer Milchindustrie.
Der Autor stellt die Unternehmensge-
schichte in den grosseren Zusammen-
hang der allgemeinen Wirtschaftsge-
schichte seit 1890 und vergleicht die
Berneralpen Milchgesellschaft mit
anderen Unternehmen der Schweizer
Milch- und Schokoladeindustrie wie
Nestlé, Suchard, Tobler und Wander.
Dabei deckt er verbliiffende Parallelen
auf, welche erstmals einen Einblick in
die Wirtschaftskonjunktur des Kantons
Bern im 20. Jahrhundert vermitteln.

Die Studie beleuchtet die Geschichte
der Berneralpen Milchgesellschaft

aus historischer, volks- und betriebs-
wirtschaftlicher sowie aus technolo-
giegeschichtlicher und soziologischer
Perspektive. So werden die Griinde fiir
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Frontispiz

Werbekarte fiir die Berner Alpenmilch «Bdrenmarke», welche ein idealisiertes, idyllisches Bild
von den Berner Alpen zeigt: Vor dem Hintergrund der Gletscher und Bergspitzen der Bliim-
lisalp, des Balmhorns und der Altels tanzen frohliche und gesunde Kinder auf einer Alp mit
saftigen Wiesen und wiirzigen Krdutern um das Markenzeichen der Berneralpen Milchgesell-
schaft — eine Bdrenmutter, welche ihr Bdrenkind mit «Bdrenmarkey»-Milch sdugt — herum,
indem sie sich eine Konservenbiichse mit Alpenmilch weitergeben. Das Bild ist vermutlich um
die Jahrhundertwende entstanden. (Fabrik Nestlé, Konolfingen).
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VORWORT

Wer mit der Eisenbahn von Burgdorf nach Thun durch das hiigelige, von der
Landwirtschaft geprigte Emmental fahrt, steht in Konolfingen plétzlich vor
einem grossen Industriekomplex mit einem hohen Kamin, der auf den ersten
Blick iiberhaupt nicht in die Landschaft passt. Diese Fabrik mitten in einem
ldindlichen Gebiet faszinierte mich. Der Schriftzug «Stalden» am Eingangs-
tor verriet, dass hier die bekannten Fertigcremen hergestellt wurden, welche
bei uns manchmal bei Besuch serviert wurden. Obwohl es fiir mich als Kind
immer etwas Besonderes war, wenn zum Dessert eine Stalden-Créeme aufge-
tischt wurde, war es schliesslich nicht die siisse Verlockung, welche mich auf
die Idee brachte, eine Lizentiatsarbeit iiber die Berneralpen Milchgesellschaft
in Konolfingen zu schreiben, sondern meine Ficherkombination wihrend des
Studiums an der Universitdt Bern: Geschichte, Geographie und Volkswirt-
schaftslehre. Am Anfang der Arbeit stand die volkswirtschaftlich motivierte
Frage, warum sich die Wirtschaftsdynamik des Kantons Bern in der zweiten
Hélfte des letzten Jahrhunderts zunehmend abschwichte. Diese Frage ver-
suchte ich mit Hilfe von wirtschaftsgeographischen Theorien am Beispiel des
Unternehmens in Konolfingen historisch aufzuarbeiten. Aus dem Zusammen-
wirken dieser drei Disziplinen entstand im Juni 2005 am Historischen Institut

FABRIK IN STALDEN

EMMENTHAL

Abb. I: Die Milchsiederei in Konolfingen auf einer Werbeschrift, vermutlich um die Jahrhun-
dertwende entstanden. (Fabrik Nestlé, Konolfingen). Mit den rauchenden Kaminen der Siede-
rei und der neuen Eisenbahnlinie hdlt um 1900 die Moderne Einzug im Landschaftsbild des
Emmentals mit den Berner Alpen im Hintergrund.
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der Universitdt Bern bei Prof. Dr. Christian Pfister eine Lizentiatsarbeit iiber
die Konjunkturwellen der Milch- und Schokoladeindustrie im Kanton Bern,
welche vom Historischen Verein des Kantons Bern in seine Reihe «Archiv des
Historischen Vereins des Kantons Bern» (AHVB) aufgenommen wurde.

Fiir das Gelingen der Arbeit und die Publikation des Buches waren verschie-
dene Personen mitverantwortlich, denen ich an dieser Stelle danken mochte:

Fiir die Unterstiitzung bei meinen Recherchen bedanke ich mich ganz herz-
lich bei den Mitarbeitern der «Archives Historiques Nestlé» in Vevey und
speziell beim Archivar Dr. Albert Pfiffner, der mir den Zugang zu den Akten
im Nestlé-Archiv ermoglichte. Dankbar bin ich Olivier Girardbille von den
«Archives de la Ville de Neuchatel», dem ehemaligen Fabrikangestellten Fritz
Riiegsegger aus Konolfingen, der Familie Peter Weidmann aus Bern und der
Fabrik Nestlé in Konolfingen, die mich bei der Suche nach Unternehmens-
akten und Bildmaterial stets tatkréftig unterstiitzt haben. Sehr hilfreich und
fruchtbar waren die beratenden Gespriche mit Oliver Pliiss vom Wirtschafts-
archiv in Basel, Beat Brodbeck, Prof. Dr. Paul Messerli und Prof. Dr. Christian
Pfister. Ebenfalls danken mochte ich meinen Eltern, die mir im Hintergrund
stets hilfreich zur Seite standen.

Besonderen Dank schulde ich dem Historischen Verein des Kantons Bern
fiir die Bereitschaft, die Arbeit in seine Archivreihe aufzunehmen, sowie der
Nestlé S.A. und dem Lotteriefonds des Kantons Bern fiir ihre grossziigige
Unterstiitzung zur Deckung der Druckkosten. Bedanken mochte ich mich
besonders auch bei Dr. Martin Fenner fiir die sorgfiltige Redaktion sowie
Dr. Emil Erne und Jiirg Rub fiir die Betreuung der Drucklegung.

Burgdorf, im Januar 2007 Thomas Fenner
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EINLEITUNG

Einfiihrung und Fragestellung

«Der Erfolg der Schweiz auf internationalen Mirkten ergab sich aus einem
ungewohnlichen, wenn nicht einzigartigen Zusammenspiel von fortschritt-
licher Technologie mit arbeitsintensivem Gewerbe. Daraus gingen Produkte
hervor, die eine hohe Qualitit hatten, einen hohen Preis erzielten und in de-
nen ein hoher Wertschopfungsanteil steckte»!, beschreibt der amerikanische
Wirtschaftshistoriker Rondo Cameron den Aufstieg des kleinen Alpenlandes
in der zweiten Hélfte des 19. Jahrhunderts zu einem der reichsten Linder Eu-
ropas.2 Im Kanton Bern traf dieses Erfolgsrezept neben der Uhrenindustrie
auch auf die Milch- und Schokoladeindustrie zu. Dabei wurde der Rohstoff
Milch, welcher aufgrund seiner raschen Verderblichkeit 6konomisch kaum
nutzbar war, durch Verarbeitung zu erfolgreichen Exportprodukten mit ho-
hem Wertschopfungsanteil wie dem Kiése, der Kondensmilch oder der Scho-
kolade veredelt. Daraus gingen um die Jahrhundertwende Schweizer Quali-

Finanzausgleic_h (NFA)
e

Abb. 2 und 3: Werbeumschlag der Berneralpen Milchgesellschaft fiir den Milchexport nach
Siidostasien und ein Werbeplakat der SVP Ziirich gegen den neuen Finanzausgleich. (Fabrik
Nestlé, Konolfingen und SVP, Ziirich).

Wéhrend der Berner Bdr (hier am Beispiel der «Bdrenmarke»-Milch) bis in die 1960er-Jahre
ein stolzes Symbol fiir die Wirtschaftskraft des Kantons war, dnderte sich dieses Bild in den
letzten Jahren, als er 2004 auf Plakaten zur Abstimmung iiber den neuen Finanzausgleich als
wirtschafisschwacher Faulpelz dargestellt wurde.

HH.Dixsla:[i'IJ'ltll : Milfﬁaam‘in
THE IDEAL FOOD FOR INFANTS
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tatsprodukte wie die «Toblerone» von Chocolat Tobler, die «Ovomaltine» der
Firma Wander oder die Biarenmarke-Milch der Berneralpen Milchgesellschaft
hervor. Aber auch der Nahrungsmittelkonzern Nestlé hatte seine Urspriinge
als Kondensmilch- und Kindernahrungsmittelunternehmen in der Schweizer
Milchbranche des 19. Jahrhunderts. Das florierende Geschift der Milchindus-
trie scheint daher auf den ersten Blick ein Beispiel fiir die Erfolgsgeschichte
der Schweizer Qualitdtsprodukte zu sein. Umso mehr erstaunt es, dass die
erfolgreichen und 6konomisch gesunden Berner Unternehmen wie Wander,
Tobler oder die Berneralpen Milchgesellschaft Ende der 1960er-Jahre inner-
halb kurzer Zeit? ihre Eigenstindigkeit aufgaben. Aber warum verschwanden
die grossen Milch- und Schokoladeunternehmen im Kanton Bern? Welche
Faktoren waren ausschlaggebend, dass diese erfolgreichen Unternehmen mit
weltbekannten Qualitédtsprodukten ihre Eigenstidndigkeit aufgaben, wihrend
sich Nestlé andererseits zum grossten Nahrungsmittelkonzern der Welt ent-
wickelte?

In diesem Buch sollen am Beispiel der Berneralpen Milchgesellschaft (wel-
che 1926 in eine Holding mit dem Namen Ursina AG umgewandelt wurde)
die Griinde fiir den Erfolg und das Verschwinden der Milch- und Schokolade-
industrie im heutigen Espace Mittelland* aufgezeigt werden und gleichzeitig
die Geschichte der Berneralpen Milchgesellschaft erstmals iiber die gesamte
Zeitspanne von 1892 bis 1971 aufgearbeitet werden. Damit wird der struktu-
relle Wandel der Milch- und Schokoladeindustrie im westlichen Mittelland
tiber eine lange Zeitspanne betrachtet und gleichzeitig ein historischer Beitrag
zur Erkldrung der latenten wirtschaftlichen Strukturschwiche des Kantons
Bern’ seit den 1960er-Jahren zu geben versucht, was angesichts der zum Teil
einfachen Erkldrungsmuster in politischen Diskussionen notwendig scheint.®
Die Berneralpen Milchgesellschaft, welche Ende der 1960er-Jahre zu den
drei grossten Nahrungsmittelunternehmen mit Sitz auf dem européischen
Kontinent gehorte” und mit der Alpenmilch unter dem Namen «Bidrenmarke»
ein hochst erfolgreiches Milchprodukt herstellte, scheint sich aufgrund ihres
Firmenprofils dafiir zu eignen, den Aufstieg und Niedergang der Schweizer
Milchindustrie zu beleuchten. Dabei sollen die wesentlichen Einfliisse, wel-
chen die Berneralpen Milchgesellschaft im vielschichtigen und komplexen
Spannungsfeld zwischen Politik, Wirtschaft und Gesellschaft ausgesetzt war,
aufgezeigt werden. Die Untersuchung beschrinkt sich hauptsichlich auf die
Berneralpen Milchgesellschaft in Konolfingen, wiahrend den iibrigen Toch-
terunternehmen unter dem Dach der Ursina-Holding nur eine untergeordnete
Bedeutung beigemessen wird.

Zudem soll anhand der vorhandenen Forschungsliteratur untersucht werden,
inwiefern sich die gewonnenen Erkenntnisse aus der Geschichte der Berner-
alpen Milchgesellschaft auch auf andere Unternehmen der Schweizer Milch-
und Schokoladeindustrie, namentlich die Firmen Tobler, Suchard und Wander
sowie Nestlé iibertragen lassen.
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Aufbau und Gliederung

Abgesehen von der Einleitung und dem Schlusswort ist das Buch chronolo-
gisch nach den politischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen, welche fiir die Geschichte der Berneralpen Milchgesellschaft
wesentlich waren, in drei Kapitel gegliedert, welche dhnlich aufgebaut sind:
Jedes Kapitel beginnt mit einem skizzenhaften Uberblick iiber die wichtigs-
ten Rahmenbedingungen in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft der Zeit, der
die Zusammenhénge zwischen der Weltgeschichte und der Unternehmensge-
schichte der Berneralpen Milchgesellschaft sichtbar machen soll. Darauf fol-
gen je drei Unterkapitel zur Geschichte des Unternehmens, und am Ende jedes
Kapitels werden die gewonnen Ergebnisse mit der vorhandenen Forschungs-
literatur {iber andere Milch- und Schokoladeunternehmen der Schweiz ver-
glichen und die wichtigsten Erkenntnisse kurz zusammengefasst.

Das erste Kapitel widmet sich der Entstehung und Etablierung der Ber-
neralpen Milchgesellschaft im langen 19. Jahrhundert, in welchem sich eine
weltweite Wirtschaft mit Zentrum in Europa ausformulierte, der Freihandel
sich durchsetzte und die bisherige Agrargesellschaft® durch die Industriege-
sellschaft® abgelost wurde. Dabei steht die Frage im Zentrum, warum die Ber-
neralpen Milchgesellschaft in diesem Kontext entstand und aufbliihte.

In der Zeit zwischen 1914 und 1950 wurde die Weltwirtschaft gleich mehr-
mals von Kriegen und Krisen erschiittert: Im Ersten Weltkrieg brach das
internationale Wirtschaftssystem zusammen!?, die Weltwirtschaftskrise in
den 1930er-Jahren fiihrte zu einer weiteren Desintegration der internationa-
len Wirtschaftsbeziehungen!!, welche in der Schweiz mit der Umzingelung
des Landes durch die Achsenmichte wihrend des Zweiten Weltkrieges einen
weiteren Hohepunkt fand'2. Das zweite Kapitel beschiftigt sich deshalb mit
der Frage, mit welchen Strategien die Berneralpen Milchgesellschaft bzw. ab
1926 die Ursina als internationales Unternehmen diese Kriegs- und Krisenzeit
bewiltigte und 6konomisch iiberleben konnte. Dabei wird den beiden Welt-
kriegen sowie der Weltwirtschaftskrise je ein Unterkapitel gewidmet.

In den 1950er-Jahren setzte in Europa, Nordamerika und Japan unter der
Wirtschaftshegemonie der Vereinigten Staaten ein anhaltendes Wirtschafts-
wachstum ein mit Raten, die bis heute in der Wirtschaftsgeschichte einma-
lig geblieben sind.!? Der Lebensstandard der Bevolkerung stieg stetig an und
fiihrte im gesellschaftlichen Bereich zu einem Wandel von der Industriege-
sellschaft zur Konsumgesellschaft.!* Paradoxerweise geriet die Berneralpen
Milchgesellschaft ausgerechnet in jener Aufschwungphase in eine Krise, wel-
che 1971 schliesslich mit der Absorption des Ursina-Franck-Imperiums durch
den Erzrivalen und Nahrungsmittelgiganten Nestlé endete. Das dritte Kapitel
sucht nach Erkldarungen, warum die Berneralpen Milchgesellschaft in jener
Zeit der wirtschaftlichen Bliite als eigenstidndiges Unternehmen verschwand.
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Im Schlusswort werden wesentliche Thesen zum Aufstieg und Niedergang
der Schweizer Milch- und Schokoladeindustrie formuliert und mit Hilfe von
theoretischen Modellen interpretiert.

Quellenlage und Quellenkritik

Bei der Quellenlage gilt es grundsitzlich zwischen den Quellenbestéinden der
Berneralpen Milchgesellschaft und der Ursina AG, welche 1926 als Holdingge-
sellschaft aus der Berneralpen Milchgesellschaft hervorging, zu unterscheiden.

Die Unternehmensakten der Berneralpen Milchgesellschaft, welche auf
dem Fabrikgelidnde in Stalden/Konolfingen archiviert worden waren, wurden
1971 mit der Absorption der Ursina-Franck durch die Nestlé Alimentana zum
grossten Teil vernichtet. Auf dem Fabrikgelinde erinnern nur noch einige Fo-
toalben und Statistiken an die Vergangenheit. Trotzdem ist die Geschichte des
Unternehmens aus Konolfingen nicht wegzudenken: Verschiedene pensionierte
Fabrikangestellte und die Siederei selbst trugen anlédsslich der Sonderausstel-
lung «Milchsiederei <Siedi> — Berneralpen Milchgesellschaft Konolfingen»
im Dorfmuseum zum Alten Béren im Jahre 2003 beachtliche Privatbesténde
zusammen. Das Archiv des Museums zum Alten Biren in Konolfingen ver-
fligt seither iiber diese privaten Bestdnde, welche vor allem Werbematerial
beinhalten. Aber trotz der Erhaltung dieser Relikte ist die Quellenlage iiber
das Unternehmen in Konolfingen insgesamt schlecht. Die Geschichte der Ber-
neralpen Milchgesellschaft liess sich daher fast nur noch anhand von Sekun-
ddrquellen erschliessen.

Anders verhilt es sich mit den Akten der im Jahre 1926 gegriindeten Hol-
dinggesellschaft Ursina AG, welche bis 1971 an der Brunnadernstrasse 42 in
Bern archiviert wurden und sich heute in den Archives Historiques Nestlé
(AHN) in Vevey befinden. Die Bestidnde der Ursina-Chronik umfassen insge-
samt 10 Meter Quellenmaterial, gelagert in 16 Kartonkisten. Dabei handelt es
sich vor allem um juristische Akten, welche ab den 1950er-Jahren besonders
zahlreich erhalten geblieben sind. Zudem verfiigt das Nestlé-Archiv iiber die
Verwaltungsratsprotokolle und Protokolle des Verwaltungsratsausschusses,
welche allerdings aufgrund der Archivbestimmungen nur aus zweiter Hand
eingesehen werden durften.

Weitere Primirquellen wurden im Schweizerischen Wirtschaftsarchiv
(SWA) in Basel gefunden, und auch die Archivbestinde von Suchard, welche
sich in den Archives de la Ville de Neuchatel (AVN) befinden, lieferten wert-
volle Erkenntnisse. Nicht sehr ergiebig waren dagegen die Jahresberichte der
Berneralpen Milchgesellschaft, welche von 1905-1971 erschienen und sehr
knapp abgefasst wurden.

Sehr wertvoll zur Rekonstruktion der Unternehmensgeschichte waren da-
gegen die Manuskripte von Edwin Weidmann, der seit 1908 der Berneralpen
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Milchgesellschaft angehorte!> und lange Jahre eine wichtige Person im Export-
geschift des Unternehmens war. Die élteste Schrift von ihm ist die Darstellung
des Exportgeschiftes der Berneralpen Milchgesellschaft vom Mirz 1942.16
Dank der Mithilfe der Familie Weidmann konnte diese dusserst wertvolle und
mit vielen empirischen Angaben versehene Quelle in diese Arbeit einflies-
sen. Weitere zwei Manuskriptbiicher von ihm beschreiben die Geschichte der
Ursina und ihre Tochtergesellschaften von 1926 bis 1958.7 Warum er diese
Manuskripte schrieb, ist unbekannt. Da Weidmann 1958 als Delegierter im
Verwaltungsrat zuriicktrat und seine Manuskripte eine gewisse Ahnlichkeit
mit den Verwaltungsratsberichten aufweisen, ist zu vermuten, dass diese Bii-
cher eine Art Rechenschaft iiber seine Amtszeit als Prokurist, Direktor und
Verwaltungsratsmitglied!® ablegen.

Wichtige Quellen waren zudem die Jubildumsschriften des Unternehmens.
Im April 1942 erschien eine interne Schrift zum 50-Jahr-Jubildum der Ber-
neralpen Milchgesellschaft. Angesichts der unsicheren Zeiten wihrend des
Zweiten Weltkrieges verzichtete der Verwaltungsratsausschuss 1941 darauf,
eine offentliche Festschrift zu verfassen, sondern liess diese historische Arbeit
nur zum internen Gebrauch anfertigen.!® Der Charakter der Jubildumsausgabe
war stark geprédgt von der ungewissen Situation des Unternehmens wéhrend
des Zweiten Weltkrieges. Der unbekannte Autor betonte in seinen Ausfiih-
rungen die schweren Krisen, welche das Unternehmen seit seiner Griindung
zu bestehen hatte, und verwies auf den Einsatz, die Opferbereitschaft und den
Durchhaltewillen der Unternehmensfiihrung und der Arbeiterschaft, mit de-
nen diese schweren Ereignisse gemeistert wurden. Ganz anders préisentierte
sich dagegen die verdffentlichte Festschrift zum 75-jdhrigen Bestehen des Un-
ternehmens?® von 1967 wihrend des europiischen Wirtschaftsaufschwungs, in
welcher die Ursina als international erfolgreichen Konzern mit Tochterfirmen
von Deutschland bis nach Australien dargestellt wurde. Die unterschiedlichen
Darstellungen zeigen, dass hinter Festschriften immer auch Absichten stehen.
Wihrend die interne Darstellung sehr detaillierte Fakten liefert und als An-
sporn fiir die Mitarbeiter gedacht war, bleibt die Jubildumsbroschiire aus dem
Jahre 1967 als historisches Werbematerial, welches an die breite Offentlich-
keit adressiert war, sehr oberflichlich. Eine letzte interne Jubildumsschrift
wurde 1992 von Nestlé herausgegeben, welche vor allem die Geschichte des
Unternehmens ab 1971 beschreibt.2!

Die heute erhaltenen Primirquellen des Unternehmens geben zeitlich und
thematisch einen selektiven Einblick in den Untersuchungsgegenstand: Aus
der Zeit vor 1926 existieren praktisch keine Primérquellen mehr, weshalb zur
Beschreibung dieser Zeitspanne vorwiegend auf Sekundérquellen zuriickge-
griffen werden musste. Die Firmengeschichte nach 1926 ist dagegen anhand
der Originalquellen im AHN gut rekonstruierbar, insbesondere ab den 1950er -
Jahren ist die Geschichte des Emmentaler Unternehmens sehr gut dokumen-
tiert.
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Thematisch sind die Vorginge an der Unternehmensspitze und die Bezie-
hungen der Ursina AG zu anderen Unternehmungen sehr gut dokumentiert,
wihrend die Prozesse innerhalb des Unternehmens und die Sicht der Arbeit-
nehmer anhand der vorhandenen Quellen, von einigen Ausnahmen abgesehen,
nicht mehr rekonstruiert werden kénnen.

Forschungsstand

Obwohl die Ursina-Franck-Gruppe mit einem Jahresumsatz von 1,8 Milliar-
den Schweizer Franken zu Beginn der 1970er-Jahre weltweit zu den 50 gross-
ten Unternehmen der Lebensmittelindustrie zidhlte?2, blieb die Geschichte der
Firma bis heute weitgehend unerforscht. Die Geschichte der «Béarenmarke»-
Milch wurde vor allem in Deutschland untersucht?3, wihrend in der Schweiz
(als Mutterland der «Barenmarke») die Geschichte der Berneralpen Milchge-
sellschaft nur in den Biichern und Artikeln von Emil O. Bohnenblust?4, Jean
Heer?5, Hans Schmocker?® und dem Historischen Lexikon der Schweiz?” mar-
ginal Erwidhnung fand. Dabei handelt es sich ausschliesslich um Zusammen-
fassungen von Sekundirquellen. Einzig ein Geschichtsreferat von Barbara Ho-
fer liefert anhand von Primérquellen einen aufschlussreichen Beitrag zu den
sozialen Verhéltnissen innerhalb des Unternehmens.?8

Wesentlich besser erforscht als die Berneralpen Milchgesellschaft sind da-
gegen die anderen Unternehmen der Milch- und Schokoladeindustrie. Die his-
torische Forschung auf diesem Gebiet begann 1991 mit der Schrift von Jean
Heer zum 125-Jahr-Jubildum des Nestlé-Konzerns und erlebte in den letzten
fiinf Jahren einen wahren Forschungsschub, wobei die meisten Arbeiten nur
einen sehr punktuellen Einblick in das grosse Forschungsgebiet geben und
ein gesicherter Forschungsstand iiber die Schweizer Milch- und Schokolade-
industrie iiber lingere Zeitrdume noch weitgehend fehlt. An der Universitét
Freiburg entstanden Lizentiatsarbeiten iiber die Firma Guigoz als innovatives
Unternechmen im Baby-Nahrungssektor und den Sonderweg des Schokolade-
unternehmens Villars??, in Neuenburg wurde die Geschichte von Chocolat
Suchard in mehreren Lizentiatsarbeiten39 aufgearbeitet und zum Gedenken
an die Griindung von Chocolat Tobler im Jahre 1901 wurde hundert Jahre
spéter an der Universitdt Bern die wechselhafte Geschichte des Unternehmens
in Kurzbeitrigen abgefasst.3! Dazu gesellen sich eine Arbeit iiber die Anglo-
Swiss Condensed Milk Company3? und zahlreiche Abhandlungen iiber den
Nahrungsmittelkonzern Nestlé33. Sehr aufschlussreich sind zudem die Hefte
des Vereins fiir Wirtschaftshistorische Studien iiber Schweizer Wirtschafts-
pioniere** sowie die Arbeiten zur Schweizer Schokoladewerbung von Roman
Rossfeld und Myriam Berger3>.

Fiir diese Arbeit lieferten einerseits die Studie der Okonomen Stocker und
Risch zur Einkommenslage und Wirtschaftsstruktur des Kantons Bern und
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andererseits die Unternehmensgeschichte des siiddeutschen Harmonikaher-
stellers Hohner von Berghoff Erklidrungsansitze fiir das Verschwinden der
selbstdndigen Unternehmen der Milch- und Schokoladeindustrie des Kantons
Bern. Risch und Stocker kamen zum Ergebnis, dass «iibersteigertes Wirt-
schaftswachstum», bei dem die Investitionen nur in den konsumnahen Sek-
toren getitigt wurden und an den volkswirtschaftlichen Grundsektoren wie
Verkehr, Energie oder Wissenschaft Raubbau getrieben wurde, fiir die Struk-
turschwéche des Kantons Bern eine Rolle spiele’¢, und Berghoff hielt fest,
dass Hohner die primér politisch induzierten Transformationsprozesse seiner
Absatzmairkte weit besser auffangen konnte als den marktinhidrenten Wandel,
den der Durchbruch des modernen Massenkonsums seit den 1950er-Jahren
mit sich brachte. Hohner sei letztlich an den neuen Konsumgewohnheiten und
der Beschleunigung des technischen Wandels gescheitert.37

Theoretische Konzepte

Unternehmensgeschichte in ihrer gegenwirtigen Form verfiigt noch nicht iiber
ein eindeutiges Paradigma, das heisst weder iiber einen eindeutig gesicherten
Stand des Wissens, noch iiber eine unstrittige Methode zur Generierung neuen
Wissens. Theoretisch muss die Unternehmensgeschichte Wege suchen, um an
Kategorien, Konzepte und Ergebnisse der Nachbardisziplinen anzukniipfen.38
Nach Berghoff kann Unternehmensgeschichte auf die Dauer nur dann wissen-
schaftlich fruchtbar sein, wenn sie interdisziplinir und theoriegeleitet vorgeht.
Sie muss dabei die Eigenlogik des Gegenstandes verstehen, also sowohl mit
den einschligigen ckonomischen als auch historischen und soziologischen
Ansitzen vertraut sein.?® Die Theorieangebote der Nachbardisziplinen sind
dabei als Hilfsmittel zu verstehen, welche Zugéinge zur Empirie erdffnen sol-
len, um den Blick fiir spannende Fragestellungen zu schiirfen und den Quellen
relevante Antworten zu entlocken.4? In den folgenden Teilkapiteln werden nun
einige Theorien kurz vorgestellt und Begriffe definiert, welche in dieser Ar-
beit von Bedeutung sind.

Unternehmen, Netzwerke und die Cluster-Theorie

Unter der Annahme perfekt funktionierender Mirkte kann in der klassischen
Wirtschaftstheorie die Existenz von Unternehmen nicht erklirt werden. Dies
anderte sich erst mit der Erkenntnis von Ronald Coase, dass Transaktionen
nicht gratis sind, sondern Informationskosten verursachen. Er argumentierte,
dass sich der Preis keinesfalls automatisch aus dem Verhiltnis von Angebot
und Nachfrage ergebe, wie dies unter optimalen Marktbedingungen der Fall
sei, sondern dass sich Kidufer und Verkidufer zuerst finden und die Akteure
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tiber die Marktpreise informiert sein miissten und die Qualitit der Ware be-
kannt sein miisse. Dadurch wiirden Transaktionskosten entstehen, welche
nach Coase dadurch gesenkt werden konnen, dass man Tauschakte dem
Marktgeschehen entzieht und Unternehmen griindet, in denen hierarchische
Weisungsbefugnisse die Tauschaktionen besser regeln als der Markt. Angebot
und Nachfrage oder die Qualitit eines Vorproduktes werden dann innerhalb
der hierarchischen Organisation des Unternehmens festgelegt. Betriebliche
Hierarchien sind unsicheren oder unvollstindig funktionierenden Mirkten
tiberlegen. Alchian und Demsetz betrachten das Unternehmen deshalb als Ko-
ordinationsagentur. Wettbewerb wird dabei durch Kooperation ersetzt, indem
Unternehmen externe in interne Akteure verwandeln und sie in gemeinsame
Strukturen einbinden.*!

Doch fiir die intern erbrachten Koordinationsleistungen durch die hie-
rarchische Unternehmensorganisation fallen ebenfalls Informationskosten,
Kommunikationskosten, Leitungskosten und Uberwachungskosten an. Die
Grenzkosten fiir den organisatorischen Aufwand eines Unternehmens steigen
dabei mit zunehmender Unternehmensgrosse an.*? Die hierarchische Biiro-
kratie eines Unternehmens lédsst sich bei funktionierenden Mirkten auch als
Zeichen von Ineffizienz deuten. Jedenfalls gibt es keinen empirischen Nach-
weis fiir eine Uberlegenheit von Grossunternehmen.#3 Ob der Markt oder die
hierarchischen Organisationsstrukturen eines Unternehmens effizienter sind,
hiingt davon ab, wie perfekt die Markte funktionieren.

Die Organisation von Transaktionen kann aber nicht nur auf Mirkten
oder in Hierarchien erfolgen, dariiber hinaus gibt es eine Reihe von Organi-
sationsformen zwischen diesen beiden Extremen, welche unter dem Begriff
unternehmensiibergreifender Netzwerke zusammengefasst werden. Oliver
Williamson beschreibt Netzwerke anhand des Transaktionskostenansatzes
als temporire und labile Organisationsformen, welche die Unsicherheit auf
Mirkten und das Tauschrisiko durch Zusicherungen vermindern. In solchen
Netzwerken agieren die Unternehmen zwar als 6konomisch unabhéngige
Individuen, durch Vertrége sind sie jedoch in einer hierarchischen Struktur
miteinander verbunden. Aus soziodkonomischer Perspektive spricht Mark
Granovetter Netzwerkstrukturen eine hohe Persistenz zu, da sich dkono-
misches Handeln nicht zwischen isolierten Akteuren abspiele, sondern in
fortdauernde Systeme sozialer Beziehungen integriert sei. Kooperationen
wiirden nicht nur auf der Basis von Vertrigen funktionieren, sondern auch
das Vertrauen sei von Bedeutung, welches durch positive Erfahrungen zwi-
schen zwei Unternehmungen aufgebaut werde.4 Auch Pierenkemper ist der
Ansicht, dass die Austauschbeziehungen in Netzwerken nicht gleichwertig
sind, sondern auf Wechselseitigkeit und Vertrauen beruhen. Dadurch seien
die Tauschpartner nicht mehr autonom, sondern durch ungeschriebene Ver-
trage miteinander verbunden.® Die Beziehung zu einem Partner werde folg-
lich nicht allein durch 6konomische Motive eines Unternehmens bestimmt,
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sondern auch durch die Geschichte dieser Beziehung und der daraus resul-
tierenden Erwartungssicherheit. Ein Unternehmen ist nach diesem Ansatz
der «embeddedness» in einen sozialen Kontext eingebettet, von welchem
sich das 6konomische Handeln nicht trennen lisst. Okonomisches Handeln
ist demnach in eine Gesamtstruktur von Netzwerkbeziehungen eingebet-
tet.46

In der Vergangenheit wurde anhand von empirischen Studien immer wieder
die Beobachtung gemacht, dass sich neu entstehende Industrien in bestimme-
ten Regionen konzentrieren. Eine Erklidrung dafiir bietet die Annahme, dass
die riumliche Ndhe Beziehungen erleichtert und der soziale Kontext eines Un-
ternehmens als lokaler Kontext zu verstehen ist.4

Den wohl bekanntesten Ansatz zur Erklidrung der rdumlichen Ansammlung
von Unternehmen einer bestimmten Branche stellt der «Cluster-Ansatz» von
Michael Porter dar. Ballungen von Unternehmen der gleichen Branche werden
von Porter als Cluster bezeichnet, welche dadurch entstehen, dass Unterneh-
men in einer Region dauerhafte Wettbewerbsvorteile erlangen. Das Entste-
hen von Wettbewerbsvorteilen erklirt er durch das Zusammenwirken von vier
Faktorbiindeln, welche Porter in Diamantstruktur miteinander in Verbindung
setzt:

1. Die Verfiigbarkeit der benétigten Rohstoffe

2. Geeignete Nachfragebedingungen im Inland

3. Unternehmensiibergreifende Netzwerke, die branchenspezifisches Wissen
austauschen (Technologie-Transfers) und damit Innovationen erleichtern

4. Konkurrenzunternehmen in der Region, welche durch den starken Wettbe-
werbsdruck zu stindigen Verbesserungen anregen.

Die konkurrenzierenden Unternechmen haben nicht unbedingt enge Kontakte
untereinander und sind nicht durch intensive Austauschbeziehungen miteinan-
der verflochten. Dennoch profitieren sie in erheblichem Masse von der Prisenz
der Konkurrenz in der gleichen Region, denn Beobachtungen und Vergleiche
mit der Konkurrenz 16sen Lern- und Verbesserungsprozesse aus, welche die
Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens stérken.48

Vom nationalen Unternehmen zum transnationalen Grosskonzern

Unternehmen kénnen rdumlich sehr unterschiedlich organisiert sein. Die geo-
graphische Organisation von Unternehmen lésst sich grundsitzlich in vier
Typen unterteilen: Das nationale, das internationale, das multinationale und
das transnationale Unternehmen.

Die meisten Unternehmen stellen bei ihrer Griindung ein nationales Un-
ternehmen dar, welches an einem Produktionsstandort den Inlandmarkt mit
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Produkten versorgt. Nationale Unternehmen sind geographisch auf ein Land
konzentriert. :

Als erster Internationalisierungsschritt beginnen Unternehmen, ihre Pro-
dukte nicht nur im Inland zu verkaufen, sondern diese auch ins Ausland zu
exportieren. Solche Firmen werden internationale Unternehmen genannt.
Schweizer Unternehmen mit internationalem Charakter produzieren ihre Pro-
dukte vor allem in der Schweiz und verkaufen diese dann auf den internatio-
nalen Mirkten in andere Léander.

Im Vergleich zum internationalen Unternehmen zeichnet sich das multi-
nationale Unternehmen dadurch aus, dass es in zahlreichen Lindern eigene
Produktionsstitten unterhilt und somit nicht nur der Verkauf von Produkten
in mehreren Lindern stattfindet, sondern auch die Produktionsorganisation
internationalisiert ist. Ein Unternehmen mit multinationalem Charakter kon-
zentriert sich nicht mehr auf den Export, sondern stellt die Produkte in den
einzelnen Lindern selbst her.

Wihrend bei multinationalen Unternehmen die weltweiten Operationen hi-
erarchisch vom Heimatstandort aus koordiniert werden, sind in transnationalen
Unternehmen wichtige Kompetenzen und Koordinationsaufgaben dezentral
gesteuert. So werden beispielsweise einzelne Standorte des Unternehmens mit
spezifischen Aufgaben betraut, die innerhalb dieses Kompetenzbereichs die
weltweiten Aktivitdten des Gesamtunternehmens koordinieren. Die transnati-
onalen Unternehmen sind weitgehend lédnderiibergreifend tédtig und gegeniiber
einzelnen Staaten tendenziell unabhingig.4®

Das Unternehmen aus evolutionsékonomischer Sicht

In der klassischen Wirtschaftslehre von Adam Smith und David Ricardo
werden Unternehmen von der «unsichtbaren Hand des Marktes» geleitet.
Die Unternehmen miissen sich deshalb andauernd neuen Marktsituationen
anpassen, um im Konkurrenzkampf mit anderen Unternehmen zu beste-
hen. Unternehmen, die sich nicht der Marktnachfrage anpassen, scheiden
aus dem Marktprozess aus.’® Die Evolutionsékonomie versuchte diesen
Sachverhalt mit der Evolutionstheorie von Charles Darwin zu verkniipfen.
In Analogie zur Biologie wird das Unternehmen als Organismus mit ein-
maligen Verhaltensroutinen und Fidhigkeiten betrachtet. Diese werden als
«genetischer Code» beschrieben, welcher die Individualitdt und Identitét
des Unternehmens ausmacht. Der genetische Code besteht aus spezifischen
Informationen, die untrennbar mit dem Unternehmen verkniipft sind und
sich als «tacit knowledge» oft nicht ausformulieren lassen. Unternehmen als
«Mikroorganismen der Wirtschaft» diirfen sich jedoch nicht alleine auf die
Vererbung vorhandener Kompetenzen verlassen, sondern sind angesichts der
dynamischen Verdnderungen in ihrer Umwelt dem Anpassungsdruck des
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Marktes ausgesetzt. Nach der evolutionsokonomischen Theorie iiberstehen
nur die anpassungsfidhigsten Unternehmen die Selektion. Der Wettbewerb
der Marktwirtschaft entspricht also dem Uberlebenskampf in der biolo-
gischen Evolution.>!

Die Vorziige der evolutionsokonomischen Sichtweise liegen im Fokus auf
historische Prozesse in der Okonomie. Denn im Gegensatz zur klassischen
Wirtschaftslehre, die auf reversiblen Gleichgewichten beruht, betrachtet die
Evolutionstkonomie Wirtschaftsprozesse als irreversibel.’2 Zum Beispiel ent-
deckte Chandler, dass Pionierunternehmen hiufig in ihren jeweiligen Bran-
chen Marktfiihrer wurden und dies auch fiir lingere Zeit blieben, wihrend
es spater in den Markt eintretende Unternehmen schwer hatten, die von den
«first movers» besetzten Marktanteile zu erobern. Er spricht in diesem Zu-
sammenhang von «first-mover advantages» der Pionierunternehmen.’* Der
evolutionstheoretische Ansatz ermoglicht es, den sozio-institutionellen Kon-
text (embeddedness) auf eine dynamische Perspektive zu iibertragen, um die
Entwicklung von Unternehmen und Produktionssystemen zu verstehen. Evo-
lutionidre Theorien versuchen zu erkldren, warum sich der Wandel in einer
bestimmten Weise oder Richtung vollzogen hat.>* Eine solche Sichtweise im-
pliziert Pfadeabhéngigkeiten, welche sich ergeben, wenn die Sequenz voran-
gegangener Ereignisse Einfluss auf zukiinftige Ereignisse hat. Die zukiinftige
Entwicklung eines Unternehmens ist demnach von den in der Vergangenheit
getroffenen Entscheidungen und gewonnenen Erfahrungen abhingig. Bei der
Suche nach Zukunftsstrategien richten sich Unternehmen oft nach Regeln,
welche sich aus positiven Erfahrungen und fritheren Lernprozessen ableiten.
Aufgrund des «genetischen Codes» sind die Entwicklungsmoglichkeiten eines
Unternehmens beschrinkt. Dadurch entstehen unternehmensspezifische Ent-
wicklungspfade. Diese kénnen im Management- und Forschungsbereich dazu
fiihren, dass sich Unternehmen nicht rechtzeitig den Marktbedingungen an-
passen konnen und dadurch in eine Sackgasse geraten. In solchen Fillen spre-
chen Evolutionstheoretiker von einem «lock-in».>

Problematisch finden Bathelt und Gliickler an der evolutionsokonomischen
Sichtweise, dass sich die biologische Semantik nicht immer auf Wirtschafts-
prozesse ibertragen ldsst und Verdnderungen nur von aussen her erfolgen,
wihrend der innere Wandel des Unternehmens unterschitzt wird.>

Der wellenformige Verlauf der Wirtschaft

Evolutionsokonomen wie Freeman und Louca sind der Ansicht, dass die Wirt-
schaft nicht kontinuierlich wichst, sondern von Wellen des 0konomischen
Aufschwungs gepriégt ist, die wieder verebben.3” Als entscheidende Antriebs-
kraft fiir diesen wellenférmigen Verlauf wird dabei der technische Fortschritt
angesehen. Grundlegende technische Neuerungen werden als Basisinnova-
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tionen bezeichnet8, welche nach Nikolai Kondratieff und Joseph Schumpeter
gewaltige Wachstumsschiibe auslosen.~?

Die von Kontradieff und Schumpeter entwickelte «Theorie der langen Wel-
len» besagt, dass Basisinnovationen nicht nur raumlich, sondern auch zeitlich
konzentriert in gleichmissigen Abstinden von 40 bis 60 Jahren auftreten.5
Dieses Modell war zu deterministisch und liess sich empirisch nicht nach-
weisen.®! Schliesslich entwickelte Ernest Mandel das Modell weiter, indem er
sich vom Gedanken trennte, dass Wellen in gleichméssigen Zyklen auftreten
miissten. In seinem Modell gab er auch Zufélligkeiten ihren Platz, welche den
Wellen unterschiedliche Lingen und Amplituden geben.5? Auf dieser Basis
hat die These, dass der technologische Fortschritt durch Innovationscluster in
Schiiben erfolgt, ihre Bedeutung nicht verloren.

Die Innovationscluster erkldren zwar den Aufschwung eines Wirtschafts-
zweiges, aber warum verebben diese Wellen wieder? Eine Erkldrung dafiir
liefert die Produktzyklus-Hypothese, welche zu Beginn der 1960er-Jahre von
Vernon und Hirsch begriindet wurde. Die grundlegende Annahme dieser Hy-
pothese besagt, dass Produkte nur eine begrenzte Lebensdauer besitzen. Ba-
sierend auf einer Reihe vereinfachender Massnahmen wurde der Lebenszyk-
lus eines Produktes dabei in drei Phasen®? unterteilt:

1. Die Innovationsphase, in der ein neues Produkt entwickelt und auf den
Markt gebracht wird, wo es sich in der Wachstumsphase zunehmend
durchzusetzen vermag. Wiahrend in der Innovationsphase aufgrund der
hohen Entwicklungskosten und des geringen Absatzes meistens Verluste
resultieren, ist die Wachstumsphase von exponentiell wachsenden Erlosen
und Gewinnen gepragt.

2. Die Reifephase, in der das Produkt standardisiert wird. Marktsittigung
und steigender Konkurrenzdruck fiihren in dieser Phase trotz Rationalisie-
rungsinvestitionen zu abnehmenden Gewinnen.

3. Die Schrumpfungsphase, die durch fallende Erlose und zunehmende
Substitution des Produktes durch bessere Alternativen gekennzeichnet
ist.64

Dem eben dargestellten Wellen- bzw. Produktzyklusmodell wird oft vorge-
worfen, rein technisch zu argumentieren und dabei soziale Prozesse zu ver-
nachlédssigen.®> In seiner Erweiterung der Wellentheorie schloss Gerhard
Mensch auch soziale Prozesse mit ein. Im Gegensatz zu Schumpeter sieht er
in seinem Metamorphose-Modell nicht die Innovationen, sondern die Stagna-
tion als Ausloser und treibende Kraft eines Aufschwungs an. Dadurch werden
die Vorauswirkungen der Stagnation auf die Innovation und die Riickkoppe-
lung der Innovation auf die Stagnation ins Modell integriert. Mensch kommt
dabei zum Schluss, dass eine gegenseitige Wechselwirkung zwischen Innova-
tion und Stagnation besteht, welche den wellenférmigen Wirtschaftsverlauf
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erklédrt. Stagnationen haben demnach ihre Ursachen einerseits in der sich
erschopfenden Verbesserungsfihigkeit der alten Techniken und andererseits
in der Nachfragesittigung der Gesellschaft nach standardisierten Giitern. Er
betrachtet die Stagnation der Wirtschaft deshalb nicht nur als 6konomische
Krise, sondern auch als gesellschaftliche Identititskrise.%6
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Abb. 4: Die idealisierte Umgebung von Konolfingen auf einer Werbebroschiire der Berneralpen

Milchgesellschaft fiir den ostasiatischen Markt, vermutlich um 1915 hergestellt. (Fabrik Nestlé,
Konolfingen).
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DIE GRUNDUNG UND ETABLIERUNG
DER BERNERALPEN MILCHGESELLSCHAFT
(1892-1914)

Charakter der Epoche

Im Verlaufe des 19. Jahrhunderts wurden die wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Prozesse zusehends dynamischer und sie stellten den Beginn
eines neuen, industriellen Zeitalters dar.5’” Die Anfidnge dieser Entwick-
lung lagen in Grossbritannien, wo 1776 der schottische Philosoph und
Aufklirer Adam Smith mit seinem Buch «Inquiry into the Nature and
Causes of the Wealth of Nations» die geistige Grundlage fiir die moder-
nen Wirtschaftswissenschaften legte. In seinem Werk setzte sich Smith fiir
den Freihandel und den Wettbewerb in der Wirtschaft ein, die nach seiner
Uberzeugung den Wohlstand der Nationen maximieren wiirden.®8 Die For-
derung nach internationalem Freihandel unterstrich David Ricardo 1817 in
seinem Werk «Principles of Political Economy and Taxation», welches den
Grundstein fiir die moderne Aussenhandelstheorie legte.%® In den 1820er-
Jahren war Grossbritannien das erste Land, welches von den merkantilis-
tischen Grundsitzen abriickte.”® Der entscheidende Durchbruch des libe-
ralen Handels in Grossbritannien erfolgte aber erst 1846 mit der Aufhe-
bung der Getreidezolle (Corn Laws), nachdem die Kartoffelfdule in Irland
und Schottland eine grosse Hungersnot ausgeldst hatte.”! Der englische
Liberalismus konnte sich in den folgenden Jahren gegeniiber dem merkan-
tilistischen Protektionismus der iibrigen europédischen Staaten durchsetzen.
Dies fiihrte zu einem allgemeinen Umdenken in der Wirtschaftspolitik.
1860 wurden im Cobden-Chevalier-Vertrag zwischen Grossbritannien
und Frankreich Einfuhrverbote und Zolle auf Importe aufgehoben. Die-
sem Beispiel der damals fiihrenden Wirtschaftsnationen schlossen sich
die meisten westeuropdischen Nationen an, u.a. auch die Schweiz. In den
1860er-Jahren waren die europdischen Wirtschaftsbeziehungen von weit-
gehendem Freihandel geprigt. Auf der Basis eines Netzwerkes von bilate-
ralen Vertrigen entstand ein européischer Wirtschaftsraum, welcher sich
von seiner Qualitdt her durchaus mit den Wirtschaftsverhiltnissen nach
dem Zweiten Weltkrieg vergleichen liess.”? Nicht nur Waren, sondern auch
Personen und Kapital bewegten sich frei iiber die Landesgrenzen hinweg.
Bis auf den Boden waren damit alle Produktionsfaktoren mobil.”3 Dank der
Kohle als neuem Energietriger und den damit verbundenen Transportmit-
teln wie den Eisenbahnen oder den Dampfschiffen konnten weite Strecken
in viel kiirzerer Zeit iiberwunden und die Transportkosten reduziert wer-
den. Dadurch nahm nicht nur der Handel unter den europidischen Nationen,
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sondern auch der transatlantische Uberseehandel neue Dimensionen an.
Gegen Ende des 19. Jahrhundert formte sich erstmals ein weltweites Wirt-
schaftssystem aus, welches auch bisher weitgehend abgeschottete Mirkte
in einen einzigen Wirtschaftsraum integrierte.”* Richard Tilly spricht in
diesem Zusammenhang von einer ersten Globalisierung’> der Weltwirt-
schaft.’¢ Die dichten Austauschverbindungen innerhalb Europas bildeten
die dynamische Kernzone dieses globalen Wirtschaftsraumes, dessen
unumstrittener Mittelpunkt in London, der Hauptmetropole Grossbritan-
niens, lag. Schwicher ausgeprigt, aber ebenfalls bedeutend waren in der
damaligen Zeit des Imperialismus die Handelsbeziehungen zwischen der
europidischen Kernzone und den peripheren Kolonien Europas in Afrika
und Asien, wihrend entlang der Peripherie nur schwache Austauschbezie-
hungen vorhanden waren.”’

Das Prinzip der Selbstversorgung, welches fiir die bisherige Agrarge-
sellschaft kennzeichnend war, wurde zugunsten einer riumlichen Spezia-
lisierung der Wirtschaft aufgegeben.’® Durch die Industrialisierung, das li-
berale Welthandelssystem und die Konkurrenz unter den Nationen erlebte
Europa im 19. Jahrhundert einen starken Wirtschaftsaufschwung.” Dieses
Wirtschaftswachstum verlief allerdings nicht linear, sondern wurde durch
Krisen unterbrochen. Als Folge der wirtschaftlichen Globalisierung syn-
chronisierten sich die Preisbewegungen iiber die Staatsgrenzen hinweg und
es bildeten sich weltweite Konjunkturzyklen heraus. Dies fiihrte 1873 zu
einer ersten Weltwirtschaftskrise, der sogenannten «Grossen Depression».
Von den negativen Effekten der Globalisierung waren die europiischen
Agrarmirkte besonders stark betroffen. Die sinkenden Transportkosten
von billigen Agrargiitern aus Ubersee und die Erschliessung riesiger Ge-
treideanbauflidchen in Russland durch die Eisenbahn liessen das Angebot
an bodenintensiven Landwirtschaftsgiitern in Europa enorm ansteigen.
Die bis dahin geschiitzten Agrarmirkte sahen sich dadurch plotzlich
heftigem Wettbewerb ausgesetztd?. Die Getreideinvasion hatte fiir die
europdische Landwirtschaft dramatische Folgen, wie das Beispiel Gross-
britanniens zeigt: Dort fielen die realen Weizenpreise um fast 30 Prozent
und auch die Auswirkungen auf die Bodenpreise und die Grundrenten
waren verheerend, indem diese zwischen 1880 und 1910 um 40 Prozent
sanken.8!

Ab den 1870er-Jahren wurde deshalb der Freihandel durch protektionis-
tische Massnahmen wieder eingeschrinkt, allerdings darf diese Protektio-
nismuswelle nicht iiberbewertet werden, denn der Aussenhandel blieb nach
wie vor bedeutend.®? Die liberale Wirtschaftsordnung iiberdauerte bis zum
Ende des langen 19. Jahrhunderts, ehe der Erste Weltkrieg dieser Wirtschafts-
epoche im Jahre 1914 ein abruptes Ende bereitete.?3
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Von der Agrarmodernisierung bis zur Késeexportkrise —
Voraussetzungen fiir die Entstehung der Milchindustrie
im Kanton Bern

Agrarmodernisierung und Talkdsereien: Der Beginn einer intensiven
Milchwirtschaft in der Voralpenregion

Bis ins 18. Jahrhundert hatte die bernische Landwirtschaft in erster Linie eine
selbstversorgende Funktion. Die Bedeutung der Marktwirtschaft blieb dage-
gen bescheiden. Im damaligen Dreizelgensystem gab es Individualeigentum
nur innerhalb einer kollektiven Ordnung (Zelg- und Flurzwang), welche die
Bewirtschaftung der privaten Acker reglementierte. Das Verhiltnis zwischen
Acker- und Mattland war durch diese Ordnung rechtlich fixiert.3* Aufgrund
dieser starren Strukturen konnte das landwirtschaftliche Ertragsniveau, wel-
ches im wesentlichen von den im Boden enthaltenen Néhrstoffen abhingig
war, nicht gesteigert werden. Die Landwirtschaft der alten Agrargesellschaften
beruhte also auf einem Nullwachstum.8>

In der Mitte des 18. Jahrhunderts erfolgte ein Paradigmenwechsel inner-
halb der 6konomischen Lehre durch die Physiokraten, welche den Boden als
Schliissel des Wirtschaftsertrages betrachteten und deshalb unter Wirtschafts-
forderung eine Verbesserung des Landwirtschaftsertrages verstanden.®¢ Auf
dem physiokratischen Nihrboden erwuchsen eine Vielzahl an landwirt-
schaftsférdernden Gesellschaften im In- und Ausland. 1759 wurde die «Oko-
nomische Gesellschaft Bern» gegriindet, welche sich sehr aktiv um die Stei-
gerung der Landwirtschaftsertrige bemiihte.?’” Sie propagierte im Kanton
Bern die Aufhebung der alten Dreifelderwirtschaft, um dem Individuum die
notige Entscheidungsfreiheit zu geben, welche Gewinnstreben erst ermog-
licht. Damit wurde die Grundlage fiir eine zunehmende Marktorientierung der
Landwirtschaft geschaffen. Durch die Beseitigung des gemeinen Weidegangs
und die Teilung der Allmenden konnte der Anbau kleeartiger Futterpflan-
zen und die Sommerstallfiitterung des Viehs eingefiihrt werden, welche mit
Hilfe von Knéllchenbakterien und der Sammlung von Niahrstoffen in Form
von Jauche die verfiigbare Néihrstoffmenge wesentlich erhohten. Durch diese
Art Biorecycling konnte die Produktivitit in der Landwirtschaft stark erhoht
werden. Die positive Riickkoppelung von Viehbestand, Jauche und landwirt-
schaftlichem Ertrag fiihrten zu einer wesentlichen Vergrosserung der urbaren
Landwirtschaftsflache und des Viehbestandes. Der traditionelle Getreidebau
behielt dabei seine starke Stellung, an Stelle der Brachen und Allmenden tra-
ten dagegen die griinen Wiesen.?® Der eigentliche Durchbruch der Agrarmo-
dernisierung erfolgte in der Regenerationszeit, als 1831 die Feudalabgaben
in Form des Zehnten und damit das Dreizelgensystem endgiiltig abgeschafft
wurden. In der Folge dehnten sich der Ackerfutter- und Kartoffelbau aus, die
Viehhaltung wurde vermehrt und der Stickstoffkreislauf intensiviert.3?
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Mit den grosseren Viehbestinden (vorwiegend Kiihen) mehrten sich auch
die Milchmengen. Doch obwohl die Milch ein sehr gesundes Lebensmittel
darstellte, welches alle fiir den Korperbau notwendigen Nahrstoffe (unter an-
derem Calcium, Magnesium, Vitamine und Immunstoffe) enthielt, bekomm-
lich und leicht verdaulich war,°0 mussten die anfallenden Milchiiberschiisse
verbuttert oder ins Mistloch geschiittet werden, da die Rohmilch neben all
diesen Vorziigen auch einen entscheidenden Nachteil hatte: Sie war auch ein
ausgezeichneter Ndhrboden fiir Mikroorganismen und Bakterien, welche sich
unter giinstigen Bedingungen in der Milch alle 20-40 Minuten verdoppelten.
Bei einer Aufbewahrungstemperatur von mehr als 10 Grad Celsius konnte die
Milch bereits innerhalb eines Tages nicht mehr geniessbar oder gar fiir den
menschlichen Korper schidlich sein.?! Da Rohmilch aufgrund ihrer schlech-
ten Haltbarkeit von geringem Wert war, lag es auf der Hand, die Milch so
zu veredeln, dass sie ldnger haltbar wurde und ihre positiven Eigenschaften
trotzdem erhalten blieben. Wihrend die Kiseproduktion bis ins 19. Jahrhun-
dert vor allem in den alpinen Bergregionen begrenzt gewesen war, wurde es
nun durch die wachsenden Kuhbestidnde auch im Flachland méglich, den not-
wendigen, minimalen Milchertrag®? zu erreichen, um fetten Hartkése fiir den
Export herzustellen. 1813 erstellte Oberst Rudolf Effinger von Wildegg die
erste bernische Talkéserei in Kiesen und er liess neun Jahre spiter eine zweite
in Wangen an der Aare folgen. Die beiden Kéisereien bildeten das Vorbild
einer grossen Zahl von weiteren Griindungen im Mittelland, die ab 1835 stark
zunahmen.?3 Die Dorfkisereien vermehrten sich besonders im Emmental, wo
die Viehzucht und die Késeproduktion seit jeher?* eine gewisse Bedeutung
hatten.?> 1847 gab es im Amt Konolfingen, vermutlich von Kiesen inspiriert,
bereits 37 Késereien. Konolfingen stellte damit zusammen mit dem Amt Sig-
nau den grossten Kédseproduzenten des Kantons Bern dar.?¢ Der Kiseexport
wurde bis 1850 zu einer der wichtigsten Einnahmequellen des Kantons Bern
und die Landwirtschaft im Emmental erlebte dank der Milchverarbeitung zu
Kise eine wahre Bliitezeit.”” Damit war ein erster Schritt zum Aufstieg der
Milch- und Kidseproduktion im Emmental vollzogen.

Die Spezialisierung auf die Milchwirtschaft als Folge der ersten
Globalisierungswelle

Bis 1850 war die Wirtschaftsstruktur der Schweiz noch weitgehend vorindus-
triell gepriagt. Wihrend 57 Prozent der Bevolkerung in der Landwirtschaft titig
waren, gingen nur 4 Prozent in Fabriken arbeiten.”® Der entscheidende Wen-
depunkt zu einer industriell ausgerichteten Wirtschaft erfolgte in der Schweiz
in der Mitte des 19. Jahrhunderts, als mit der Griindung des Bundesstaates im
Jahre 1848 die politisch-rechtlichen Voraussetzungen fiir den Eisenbahnbau
geschaffen wurden, der zur Grundlage fiir die schnelle Industrialisierung nach

30



1850 wurde.” Die Senkung der Transportkosten dank der Eisenbahn 6ffnete
die bis anhin sehr kleinrdumigen Versorgungs- und Lebensraume der Schweiz
und es entstanden grossrdumige, arbeitsteilige Wirtschaftsraume.!0 Mit dem
Eisenbahnbau in den 1850er-Jahren und den 1870er-Jahren o6ffnete sich die
Schweiz dem Weltmarkt und entwickelte sich zu einer kleinen, offenen Volks-
wirtschaft, welche in starkem Masse von den internationalen Mirkten abhin-
gig war.!0!

Diese Offnung galt nicht nur fiir die exportorientierte Industrie, sondern
auch fiir die Landwirtschaft. Mit der Anbindung an das weltweite Verkehrs-
netz durch die Eisenbahn kam plétzlich billiges Importgetreide in die Schweiz,
welches zu massiv sinkenden Kornpreisen fiihrte, wihrend die Milch- und
Fleischpreise andererseits leicht anstiegen.!92 Der Anschluss an die Welt-
mirkte fiihrte deshalb zu grundlegenden Verinderungen in der bernischen
Agrarwirtschaft: Die Milch- und Fleischerzeugung wurde stark ausgedehnt,
wihrend die Getreideproduktion nicht mehr markttauglich war. Am radikals-
ten erfolgte diese Umstellung im niederschlagsreichen Voralpengebiet, wo die
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Abb. 5: Die regionale Verteilung der Milchproduktion um 1911. (Aus: Fritzsche, Historischer
Strukturatlas: 117). Die Kernzone der Milchproduktion erstreckte sich den Voralpen entlang
vom Greyerzerland bis nach Cham in Kanton Zug.
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Milchwirtschaft stark zunahm.!93 Ab 1866 nahm die Milchproduktion im Amt
Konolfingen durch eine Ausweitung der Kuhbestédnde und die Verbesserung
der Milchleistung der Kiihe massiv zu, der Getreideanbau blieb allerdings
zur Selbstversorgung weiterhin erhalten.!94 Die verstdrkte Milchproduktion,
welche mit der Durchsetzung der Agrarrevolution in den 1830er-Jahren ih-
ren Anfang nahm, wurde durch die Spezialisierung der Landwirtschaft auf
Milchprodukte als Reaktion auf die Offnung gegeniiber dem Weltmarkt wei-
ter vorangetrieben. Der Emmentaler- und Greyerzerkise wurden zu weltweit
bekannten Exportprodukten der Schweiz, welche auf dem Weltmarkt eine Art
Monopolstellung inne hatten.!% Der Kdseboom im Kanton Bern spiegelt sich
eindriicklich in den Statistiken wieder: Zwischen 1847 und 1885 stieg die Zahl
der Berner Talkésereien von 219 auf 585 an und konnte sich damit inner-
halb von 40 Jahren mehr als verdoppeln. In der gleichen Zeitspanne stieg die
exportierte Kdsemenge um mehr als das Fiinffache an. In dieser Phase des
Aufschwungs formte sich vermutlich die Kernzone der Milchwirtschaft aus,
welche sich 1914 entlang der Voralpen vom Greyerzerland bis nach Cham im
Kanton Zug erstreckte, wihrend die Milch- und Késeproduktion im Alpenge-
biet ihre einstige Bedeutung verlor.106

Kakao, Kondensmilch und Kindernahrung — Die Anfinge der Milch- und
Schokoladeindustrie in der Schweiz

Ab den 1860er-Jahren konnten sich neben der Kiseproduktion weitere Ver-
wertungsarten der Milch in der Schweiz etablieren, welche den Aufstieg der
Milchwirtschaft zusitzlich vorantrieben. Entscheidend fiir die Entwicklung
dieser neuen Milchprodukte waren der Aufstieg des Biirgertums, die Verfiig-
barkeit von Kohle als billigem Brennstoff und die neuen wissenschaftlichen
Erkenntnisse auf den Gebieten der Chemie, der Biologie!?? sowie der natur-
wissenschaftlich orientierten Medizin.

Wihrend die hohe Séduglingssterblichkeit noch bis zu Beginn des 19. Jahr-
hunderts als normal oder notwendiges Ubel wahrgenommen wurde und das
Verhiltnis der Eltern zu ihren Kindern deshalb weitgehend unsentimental ge-
wesen war, erhielten die emotionalen Aspekte der Eltern-Kind-Beziehung in
der biirgerlichen Gesellschaft grosse Bedeutung. Durch die elterliche Zuwen-
dung und individuelle Fiirsorge wurden die Kinder emotional unersetzbar und
dementsprechend wurde der Verlust eines Kindes anders beurteilt. Daraus
erwuchs die Bereitschaft der Eltern, in die Gesundheit eines Kleinkindes zu
investieren.!% Von Paris ausgehend, konnten sich die naturwissenschaftlichen
Methoden in der Medizin in der zweiten Hilfte des 19. Jahrhunderts innerhalb
weniger Jahrzehnte durchsetzen, welche krankhafte Verinderungen mit einer
logisch-rationalen Vorgehensweise zu ergriinden versuchten.!® Man begann
den Korper als Mechanismus zu begreifen, dessen optimales Funktionieren
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von der Zufuhr der notigen Nihrstoffe, der Unschidlichmachung der anfal-
lenden Umsetzungsprodukte und der Abwehr der aus der Umwelt eindrin-
genden Krankheitserreger und Storfaktoren abhingig war. Die Vermittlung
des neuen medizinischen Wissens iiber die Korperfunktionen zeigte sich u.a.
in einer gezielten Gesundheitserziehung: Héusliche Hygiene und richtige Er-
ndhrung wurden propagiert.' Der Verbrennungswert von Nahrungsmitteln
und die in ithnen enthaltenen Elemente begannen die Mediziner zu interes-
sierten und man entdeckte dabei die Milch als besonders gesundes Nahrungs-
mittel. So enthielt zum Beispiel auch das Originalrezept des «Bircher-Miiesli»
aus dem Jahre 1895 als Krankheitsdiéit des Doktor Bircher kondensierte, ge-
zuckerte Milch.!!!

Schon in den 1860er-Jahren brachten die positiven Erndhrungseigenschaften
der Kuhmilch den Apotheker Henri Nestlé angesichts der hohen Sduglings-
sterblichkeit bei kiinstlicher Ernédhrung!'? auf den Gedanken, mit dieser Milch
einen Ersatzstoff fiir die Muttermilch herzustellen. Damit wollte er die Uber-
lebenschancen von Sduglingen erhohen, deren Miitter nicht in der Lage waren,
ihr Kind selbst zu stillen.!? Der in Frankfurt am Main geborene Henri Nestlé
zog nach seiner Apothekerlehre vermutlich aus politischen Griinden nach Ve-
vey am Genfersee. Er war sowohl Unternehmer als auch leidenschaftlicher
Forscher: Einerseits betitigte er sich als Verkiufer von Petroleumlampen und
Mineralwasser, andererseits war er eine Tiiftlernatur, welche sich stark fiir
die Chemie interessierte.!'* 1866 entwickelte Nestlé ein Kindermehl, welches
durch ein spezielles Trockenverfahren aus Milch, gemilztem Getreide und
Zucker hergestellt wurde.!l> Zwei Jahre spiter wurde das neue Produkt in der
Schweiz (Vevey und Lausanne) und in Deutschland (Frankfurt) gleichzeitig
lanciert. Das Geschift lief so gut, dass Nestlé bald darauf Vertretungen in den
damaligen Wirtschaftsmetropolen Paris und London erdffnete. 1873 wurde
das Kindermehl bereits in Argentinien, Mexiko, Russland, Niederlédndisch-
Ostasien und in den Vereinigten Staaten verkauft. Seine Kundschaft sah Henri
Nestlé nicht nur in der Oberschicht. Er versuchte sein Produkt moglichst giins-
tig auf den Markt zu bringen, damit das Kindermehl fiir jeden Geldbeutel
erschwinglich war. Sein Grundsatz lautete: Gilinstig anbieten, um viel zu ver-
kaufen.!16 1875 verkaufte Nestlé im Alter von 61 Jahren seine inzwischen flo-
rierende Firma und das Unternehmen wurde in eine Aktiengesellschaft unter
dem Namen «Farine Lactée Henri Nestlé» umgewandelt.!17

Im Jahre 1866, also praktisch gleichzeitig wie Nestlé, wurde das Verfahren
der Milchkondensierung von den Gebriidern Charles und George Page aus
den Vereinigten Staaten in die Schweiz gebracht. In Cham griindeten sie das
erste Kondensmilchunternehmen Europas, die «Anglo-Swiss Condensed Milk
Company», die rasch Erfolg hatte und Filialen in der Schweiz wie im Ausland
erdffnete.!® Das Kondensmilchverfahren der Gebriider Page beruhte auf der
Eindickung der Milch bei einer Temperatur von 55—63 Grad Celsius durch
Vakuumverdampfung, wodurch ein Grossteil der Bakterien abgetttet werden
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konnte und die positiven Eigenschaften der Milch durch die geringere Erhit-
zung wesentlich besser erhalten blieben als mit den bisherigen Techniken.!!®
1878 brachte Anglo-Swiss ebenfalls ein Kindermehl auf den Markt um die
Kondensmilch als Kindernahrung zu erhalten. Damit war Anglo-Swiss ins
Hoheitsgebiet von Nestlé eingedrungen. Als Folge davon beschloss Nestlé,
ebenfalls Kondensmilch zu produzieren. Weil der Produktionsstandort und
das Milcheinzugsgebiet in Vevey zu klein waren, errichtete Nestlé eine neue
Fabrik in Bercher, spiter folgten weitere Fabriken in Payerne und Neuenegg.!20
Mit dem Aufstieg der Unternehmen Anglo-Swiss und Nestlé wurde die Milch-
verarbeitungsindustrie zu einem bedeutenden Wirtschaftszweig der Schweiz.
Die industrielle Verarbeitung der Milch ermdglichte erstmals den Konsum ei-
ner qualitativ guten und ldngere Zeit haltbaren Milch in den urbanen Ballungs-
zentren. Dadurch gewann die Milch als Nahrungsmittel an Bedeutung und
schaffte im Zusammenhang mit der Urbanisierung und Industrialisierung in-
nerhalb weniger Jahrzehnte den Durchbruch zum modernen Massengetriank!?1
- die Nachfrage nach industriell hergestellter Milch war also stark mit den
neuen Bediirfnissen der aufkommenden Industriegesellschaft verbunden.

Die aufstrebende Milchverarbeitungsindustrie wiederum regte andere
Branchen dazu an, neue Milchprodukte zu entwickeln. So wurde Daniel
Peter durch die Nachbarschaft seines Freundes Nestlé, welcher Milch und
Mehl mischte, dazu animiert, dasselbe mit Milch und Schokolade zu versu-
chen. Er nahm Kontakt mit der Anglo-Swiss Company in Cham auf, um von
ihr aufbereitete Milch zu beziehen.'?? Die Idee von Peter war dabei keines-
falls neu: Trinkschokolade mit Milch zu verbinden war schon zu Beginn des
19. Jahrhunderts iiblich, Anglo-Swiss verkaufte bereits ein Getrink mit dem
Namen «Chocolat & Milk» und die Schokoladefabrik Suchard experimentierte
an einem Produktionsverfahren fiir Milchschokolade, welche mit Milchpul-
ver hergestellt werden sollte. Das entscheidende Problem bei der Herstellung
von fester Milchschokolade blieb jedoch die schlechte Qualitét und die rasche
Verderblichkeit der Milch.123 Dank seinen guten Verbindungen zu Nestlé und
Anglo-Swiss gelang es Peter schliesslich, ein Verfahren zur Verfestigung des
Milch- und Schokoladegemischs zu entwickeln. Die archaische Produktions-
weise, beil welcher die Milch mehr als eine Stunde einer Temperatur von 90—
95 Grad Celsius ausgesetzt wurde, vermochte Peter zunehmend zu verfeinern
und 1887 brachte er mit dem Produkt «Gala Peter» die erste Milchschokolade
der Welt auf den Markt.1?4 Nur ein Jahr spiter gelang Rodolphe Lindt mit
der Erfindung des Conchéverfahrens, mit welchem eine Schokolademasse mit
feiner, zartschmelzender Konsistenz hergestellt werden konnte, ein weiterer
entscheidender Schritt in der Geschichte der Schweizer Schokoladeindustrie.
Obwohl die ersten Schokoladeunternehmen der Schweiz wie Cailler 1819 in
Vevey oder Chocolat Suchard 1826 in Serrieres/Neuchétel bereits in der ersten
Hilfte des 19. Jahrhunderts gegriindet wurden, gelang der Schweizer Schoko-
ladeindustrie der grosse Durchbruch erst im letzten Viertel des Jahrhunderts
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mit den Erfindungen der Milchschokolade und des Conchéverfahrens. Die
Schokolade entwickelte sich seither zum Sinnbild eines typischen Schweizer
Produktes.!?

Die Erfindung und Weiterentwicklung der Kleinkindernahrung, der Milch-
schokolade und der Kondensmilch fiihrten zu einer Erweiterung und Diversi-
fikation der schweizerischen Milchindustrie.'?6 Auf dieser Basis entwickelte
sich die Nahrungsmittelindustrie zu einer bedeutenden Exportbranche der
Schweiz. Kise, Schokolade, Kondensmilch und Kleinkindernahrung wurden
zu Schweizer Erfolgsprodukten auf den internationalen Mérkten, welche sich
durch hohe Qualitét, hohe Preise und einen hohen Wertschdpfungsanteil aus-
zeichneten.!?’

Die Kdseexportkrise als Chance fiir neue Milchverwertungsarten

Infolge der ersten Weltwirtschaftskrise zu Beginn der 1870er-Jahre ergriffen
zahlreiche Lédnder protektionistische Massnahmen.'?® Diese Verschlechterung
der dusseren Rahmenbedingungen fiihrte zu einem verstérkten ausldndischen
Konkurrenzdruck auf die Schweizer Wirtschaft. Ab 1877 erlebte die Schweiz
eine latente, abgeschwichte Wirtschaftsdepression.!?? Der Zerfall der Getrei-
depreise beschleunigte sich, was in der Schweiz zu einer Einschrinkung der
pflanzlichen Produktion fiihrte, welche durch Auslandimporte substituiert
wurde.!30 Wihrend in den vorangegangenen Perioden die Verkleinerung der
Getreidefliche durch eine Ausdehnung der Kartoffelfliche wettgemacht wor-
den war, verkleinerte sich im Amt Konolfingen nun die Gesamtackerfldche
zugunsten des Wieslandes und der Viehwirtschaft.!3! Dies fiihrte zu einer zu-
nehmenden 6konomischen Abhéngigkeit der Landwirte von den Einkiinften
aus dem Milchsektor.

Bis in die 1880er-Jahre war der Aufstieg der bernischen Milchwirtschaft
kaum von der ausldndischen Konkurrenz gehemmt worden. 1885 brachen
jedoch die Kisepreise als Folge der allgemeinen Wirtschaftskrise und der
wachsenden ausldndischen Konkurrenz ein. Bis in die frithen 1890er-Jahre
folgte eine Periode stark schwankender und tendenziell sinkender Preise und
Exportmengen. Die Einkommensausfille aus der Fleisch- und Milchwirt-
schaft sowie dem Kéiseexport fiihrten die bernische Landwirtschaft in eine
Krise!32, Wie am Beispiel des Landwirts und Patriziers Jean von Wattenwyl!33,
der spiiter zum ersten Prisidenten der Berneralpen Milchgesellschaft gewahlt
werden wird, gezeigt werden kann, fiihrte diese Krise zu einer Suche nach
neuen Milchverwertungsarten und Einkommensquellen fiir die Berner Land-
wirtschaft.

Als Direktionsprisident der Okonomischen Gesellschaft Bern!34 beschif-
tigte sich Jean von Wattenwyl seit lingerer Zeit mit der Frage, wie das land-
wirtschaftliche Gewerbe im Kanton Bern gehoben werden konnte. Im Jahre
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1889 hielt er fest, dass das Korn zwar durch die Késeproduktion ersetzt wor-
den sei, aber die Késepreise nun auch nicht mehr stark anstiegen, weil in den
Nachbarldndern mit der Kisefabrikation im grossen Stil bedeutende Erfolge
erzielt wurden. Als besonders bedrohend nahm Jean von Wattenwyl dabei die
Konkurrenz aus Amerika wahr. Da er der Meinung war, dass im Kanton Bern
kaum zu den Kisepreise der vergangenen Jahrzehnte zuriickgekehrt werden
konne'35, suchte der Patrizier mit guter landwirtschaftlicher Ausbildung nach
alternativen Einkommensquellen fiir die Berner Landwirtschaft und erblickte
diese in der Zucht und dem Verkauf von leistungsfahigeren Kiihen der Berner
Fleckviehrasse und neuen Verwertungsarten der Milch.!3¢ Das von der Krise
sensibilisierte Umfeld sorgte also fiir giinstige Voraussetzungen zur Ansied-
lung der Milchindustrie im Kanton Bern.

Die Berneralpen Milchgesellschaft — Eine Ritz-Idee
Von London ins Emmental: Der Weg zur Griindung des Unternehmens

Die Griindung der Berneralpen Milchgesellschaft ist stark mit dem Namen
Caesar Ritz verkniipft. 1850 wurde Ritz als dreizehntes Kind der Familie Jo-
hann-Anton Ritz in Niederwald geboren. Da nicht alle Kinder in diesem klei-
nen Walliserdorf ithr Auskommen finden konnten, war Caesar Ritz schon friih
gezwungen, sein Gliick in der weiten Welt zu suchen. Mit 17 Jahren wanderte
er nach Paris aus und stieg dort vom Kellnerlehrling zum Oberkellner empor.
In dieser Zeit lernte er im Hotel «Voisin» den beriihmten Koch Auguste Escof-
fier kennen, welcher spéter zum engsten Vertrauten von Ritz in kulinarischen
Fragen wurde. Nach Aufenthalten in Wien und der franzosischen und italie-
nischen Riviera kehrte Ritz schliesslich als Direktor des Restaurants im Hotel
«Rigi-Kulm» in die Schweiz zuriick.13” Das Hotel «Rigi-Kulm» z#hlte in der
damaligen Pionierzeit des alpinen Tourismus zu den bedeutendsten und be-
kanntesten Hotels der Schweizer Fremdenindustrie, denn die Noblesse aus al-
ler Welt wollte den beriihmten Sonnenaufgang auf der Rigi bestaunen.!38 Hier
erhielt Ritz aufgrund seines Ideenreichtums und seines Improvisationstalents
den Ruf, Herr jeder schwierigen Lage zu sein. Sein Renommé drang bis nach
Luzern, wo der Oberst und Architekt Alphons Pfyffer von Altishofen Besitzer
des Nobelhotels «National» war. Die beiden Herren lernten sich kennen und
verstanden sich sofort bestens. Bald darauf wurde das Hotel «National» zur
neuen Wirkungsstitte von Ritz. In jener Zeit entstand eine enge Freundschaft
zwischen Ritz und der Familie Pfyffer von Altishofen.!3® Obwohl das Ho-
tel «National» unter der Leitung von Ritz zum Treffpunkt des européischen
Adels von Gebliit, Geist, Macht und Geld wurde, zog es den Hotelier weiter
an die Cote d’Azur nach Monte Carlo und Cannes. Dort ereignete sich 1889
eine Katastrophe, gegen die sogar der «Herr jeder schwierigen Lage» und sein

36



Starkoch Escoffier machtlos waren: Eine Choleraepidemie sorgte fiir die pa-
nikartige Abreise der Géste. Noch im gleichen Jahr ibernahm Caesar Ritz die
Leitung des Hotels «Savoy» in London, dem damaligen Mittelpunkt des in-
ternationalen Wirtschaftslebens. Innerhalb kurzer Zeit entwickelte sich das
Hotel «Savoy» zur besten Hoteladresse in der Wirtschaftsmetropole. Adlige,
Politiker und Wirtschaftsfiihrer gingen im «Savoy» ein und aus, um sich von
Ritz und seinem Koch Escoffier verwohnen zu lassen. Ritz organisierte, er-
neuerte und liess die kiihnsten Ideen verwirklichen, unbekiimmert um den
Preis, der dafiir zu bezahlen war.140 So wurde zum Beispiel der Hof des Ho-
tels unter Wasser gesetzt und dadurch in einen venezianischen Canale Grande
verwandelt. Das Diner wurde in Barken serviert, welche von echten venezia-
nischen Gondolieren gefiihrt wurden. Dies war eine von vielen sogenannten
«Ritz-Ideen». Der Name «Ritz» wurde zum Synonym fiir Attribute wie schick,
mondin oder luxurids. Kénig Eduard VII. von England nannte Caesar Ritz
deshalb «Hotelier der Konige und Konig der Hoteliers».!4!

Im Jahre 1890 kam Ritz als Mitglied der Londoner Gesellschaft «The
Improved Patent Sterilizer Syndicate Ltd.» erstmals mit dem Verfahren der
Milchsterilisation in Kontakt, welches die Krankheitskeime in der Milch
praktisch vollstindig abtdtete. Dabei wurde die Rohmilch wihrend 20-45
Minuten auf 110-120 Grad Celsius erwdrmt.'*> Im Sommer 1890 hatten die
deutschen Chemiker Neuhauss, Gronwald und Oehlmann!4? erstmals ein
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Abb. 6: Schematische Darstellung der Kondensmilchherstellung. (Archives historiques Nestlé,
Vevey).
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Sterilisationsverfahren entwickelt, bei dem die Milchflaschen noch im Ap-
parat durch Vakuum augenblicklich geschlossen wurden.!44 Die Vorteile der
sterilisierten Milch lagen in der vollstdndigen Sicherheit vor Krankheitser-
regern (Tuberkulose, Cholera, Typhus), in der langen Haltbarkeit und der
sofortigen Anwendbarkeit als Fertigprodukt.!*> Aufgrund seiner jiingsten
Erfahrungen mit der Choleraepidemie in Cannes diirfte Ritz den Wert eines
solchen Verfahrens fiir Hotelbetriebe sofort erkannt haben. Er setzte sich
mit seinen Luzerner Freunden Alphons und Hans Pfyffer von Altishofen in
Verbindung, welche sich ihrerseits mit ihrem Freunde Emanuel Muheim in
Luzern absprachen. In diesen Gesprichen wurde erstmals die Herstellung
von sterilisierter Milch in der Schweiz in Erwédgung gezogen. Im Friihjahr
1891 erwarb Caesar Ritz die schweizerischen Patente von Neuhauss, Gron-
wald und Oehlmann auf eigene Rechnung. Ritz und Muheim leiteten die
nétigen Versuche und Vorstudien in die Wege und traten mit einer Reihe
von kompetenten Personlichkeiten in Verbindung. Schliesslich beschloss
die Luzerner Gruppe (Ritz, Muheim, Alphons und Hans Pfyffer), ihr Pa-
tent im Emmental zu verwirklichen.!4¢ Fiir diese Standortwahl diirften
zweil Faktoren ausschlaggebend gewesen sein: Erstens musste das Gebiet

Abb. 7: Portrdtaufnahme von

Caesar Ritz. (Aus: Kdmpfen,
Ein Leben fiir den Gast: 80).
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Abb. 8: Die Eingangshalle des Hotel Savoy in London um die Jahrhundertwende. (Aus: Kdamp-

fen, Ein Leben fiir den Gast: 100).

Abb. 9: Eine Werbekarte fiir die «Bdrenmarkey-Milch um 1900. (Museum Alter Béren, Konol-
fingen). Als Hotelier in den gehobenen Gesellschaften von London und Paris kam César Ritz
auf den Gedanken, von der Schweiz aus seine Kundschaft mit teurer, aber qualitativ hochste-
hender Milch zu versorgen.
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Milch in grossen Mengen zur Verfiigung stellen konnen und zweitens in
einem giinstigen industriellen Umfeld angesiedelt sein. Mit Nestlé und An-
glo-Swiss verfiigte die Schweiz damals iiber die bedeutendste Milchindus-
trie Europas!4’ und stellte damit ein dusserst giinstiges Umfeld mit grossem
Innovationspotenzial dar. Von den natiirlichen Voraussetzungen her war
ein Standort in der milchreichen Voralpenregion am geeignetesten. Wih-
rend Anglo-Swiss die Zentralschweiz und Nestlé bereits die Westschweizer
Milchgebiete in Besitz genommen hatten und deshalb als Standorte un-
glinstig waren, bot sich das Berner Voralpengebiet als milchwirtschaftlich
ausgerichtete Region an.

Die Luzerner Gruppe mit Ritz, Pfyffer und Muheim fand im Kanton Bern
mit Jean von Wattenwyl, der in der Industrialisierung dieses Verfahrens eine
giinstige Verwertungsmoglichkeit der Milchproduktion erblickte, und den
Banquiers Vinzenz von Ernst und Georges Marcuard Interessenten fiir ihr
Projekt. Mit dieser Verbindung von Berner und Luzerner Unternehmern be-
gannen sich die typischen Merkmale der Initiantengruppe auszuformen. Viele
Mitglieder stammten aus Patrizierkreisen und hatten eine stolze Militdrkar-
riere vorzuweisen. Angesichts der engen Zusammenarbeit der streng katho-
lischen Familie Pfyffer von Altishofen!4® mit dem liberal eingestellten Jean
von Wattenwyl schien sich nicht nur in der Politik, sondern auch in der Wirt-
schaft ein Biirgerblock zu formieren.

Nachdem sich der Genfer Professor Raoul Pictet dusserst positiv iiber die
Erfindung von Neuhauss, Gronwald und Oehlmann geédussert hatte, fand am
22. August 1891 eine erste «Séance préparatoire» von interessierten Person-
lichkeiten aus den Kantonen Bern, Luzern und Freiburg statt. Das Resultat
dieser Tagung war die Bildung eines Komitees und der Beschluss, auf der
Riitti bei Bern die ersten praktischen Versuche vorzunehmen'#. Im Septem-
ber 1891 war es dann soweit: In Anwesenheit von Bundesrat Numa Droz und
Escoffier wurde vor der Molkereischule auf der Riitti sterilisierte Milch in Fla-
schen abgefiillt und als Proben u.a. nach Berlin, Barcelona, Nizza und Paris
verschickt.130 Die Flaschen erwiesen sich als tadellos und die darin enthaltene
Milch konservierte sich monatelang.!>!

Am 2. April 1892 fand in Bern die konstituierende Generalversammlung
der Aktiondre statt, an welcher eine Aktiengesellschaft mit dem Namen «So-
ciété Laitiere des Alpes Bernoises» gegriindet wurde. Als Zweck dieser neuen
Gesellschaft wurde die Zubereitung von konservierter Milch und anderen
Milchprodukten, die in irgendeiner Weise mit der Milchindustrie oder dem
Konservierungs- und Sterilisierungsverfahren in Verbindung gebracht werden
konnten, genannt. Bereits an der zweiten Generalversammlung im Mai wurde
aber das urspriinglich mit einer Million bezifferte Aktienkapital auf 400 000
Franken heruntergesetzt und die Gesellschaft in «Berneralpen Milchgesell-
schaft» umbenannt.!52
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Schon zu Beginn der Vorstudien im Friihjahr 1891 begann man sich
mit der Frage zu befassen, wo die zukiinftige Fabrik genau erstellt wer-
den sollte. Zuerst stand Burgdorf als Standort im Vordergrund, spéiter
wurden Kiesen und Stalden in Betracht gezogen. Dabei machten Kiesen
und Stalden das Rennen am Schluss unter sich aus. Wihrend Kiesen ein
reichlich teures Angebot machte, verstand es der Gemeindeprisident von
Stalden, Gustav von May, die Firmengriinder zu iiberzeugen. Vermut-
lich hatte sich die Wahl des Standortes Stalden wihrend einer lingeren
Zeitspanne konkretisiert. Jedenfalls gehorte Gustav von May bereits am
27. Februar 1892 dem Initiativkomitee um Bundesrat Numa Droz an. Die
entscheidende Initiative erfolgte schliesslich am 4. April, zwei Tage nach
der Unternehmensgriindung, als Gustav von May und 32 andere Gutsbe-
sitzer aus Konolfingen, Ursellen, Hautligen, Niederhiiningen und Stalden
der neuen Milchgesellschaft ein dusserst lukratives Angebot unterbrei-
teten: Gleich neben der Bahnstation wurde der zukiinftigen Fabrik eine
Landparzelle zu guten Konditionen bereitgestellt und die Staldener waren

Emmanuel Muheim George Marcuard

Abb.  10-13: Die Griin-
dungsmitglieder: Emmanuel
Muheim, George Marcuard,
Jean von Wattenwyl und Hans
Pfyffer von Altishofen. (Aus: e

Ursina, 50 Jahre BAMG: 85). Jean von Wattenwil

Hans Pfyffer von Altishofen
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auch bereit, dem neuen Unternehmen mit Rat und Tat zur Seite zu stehen,
geniigend Elektrizitit zur Verfiigung zu stellen und das Unternehmerrisiko
durch Aktienkédufe mitzutragen. Zudem verfiigte die Region iiber reichlich
Milch und Wasser, niedere Gemeindesteuern und mit der Vollendung der
Burgdorf-Thun-Bahn im Jahre 1901 wurde Konolfingen zu einem Eisen-
bahn-Knotenpunkt. Diese Argumente gaben schliesslich den Ausschlag
zugunsten des Standortes Stalden. Am 3. Mai 1892 wurden die Terrain-
kdufe beschlossen und am 27. Mai besiegelt.133

Der letzte Schritt der Region Konolfingen ins Industriezeitalter

Die offenherzige Grossziigigkeit und Hilfsbereitschaft, mit der die Staldener
die Verantwortlichen der Berneralpen Milchgesellschaft von der Standort-
wahl Konolfingen iiberzeugen konnten, hatte ithre Griinde. Der Eisenbahn-
anschluss durch den Bau der Bern-Luzern-Bahn im Jahre 1864 hatte nicht
den erhofften Wirtschaftsaufschwung fiir die Region Konolfingen gebracht.
Im Gegenteil: Die Gemeinden um den Bahnhof Stalden-Konolfingen gerie-
ten immer stiarker in eine Malaise, welche sich in den 1880er-Jahren mit der
Kiseexport-Krise noch zuspitzte.!>* In der zweiten Hélfte des 19. Jahrhun-
derts stieg durch die Modernisierung der Landwirtschaft die Zahl der ver-
armten Bauern stark an, welche sich als Taglohner durchs Leben schlagen
mussten. Da diese immer weniger Arbeit fanden, wanderten sie in grosser
Zahl in die grosseren Schweizer Stddte oder nach Amerika aus. Die Bevol-
kerungszahl im Amt Konolfingen sank wihrend dieser schleichenden Krise
(«Crise larvée») um rund 6 Prozent.! Um diese negative Entwicklung zu
iberwinden, war die Region Konolfingen dringend auf neue Wirtschafts-
impulse angewiesen. Die Berneralpen Milchgesellschaft stellte in diesem
Zusammenhang als «Symbiose» zwischen Landwirtschaft und Industrie
einen geradezu optimalen Arbeitgeber fiir die von der Agrarwirtschaft do-
minierte Gegend dar: Zum einen schuf die Berneralpen Milchgesellschaft
mit der Fabrik neue Arbeitspldtze, mit denen die Abwanderung gestoppt
werden konnte, und zum andern erhielten die Bauern einen sicheren Abneh-
mer ihrer Milch.!>¢ Vor diesem Hintergrund wird klar, warum Gustav von
May so stark um dieses Unternehmen buhlte. Die grossziigige Offerte war
gleichermassen geschicktes Standortmarketing wie okonomische Uberle-
bensnotwendigkeit.

Mit der Griindung der Berneralpen Milchgesellschaft im Jahre 1892 voll-
zog die Region Konolfingen den letzten Schritt von der traditionellen Agrar-
gesellschaft ins industrielle Zeitalter, mit welchem eine Ara des wirtschaft-
lichen Aufschwungs anbrach. Die Entstehung des Unternehmens in Stalden
ist dabei im Zusammenhang mit dem Ausbau des Bahnnetzes in ldndliche
Regionen (Emmental-Burgdorf-Thun-Bahn) zu sehen's’, denn die Siederei
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Abb. 14: Die Milchanlieferung bei der Berneralpen Milchgesellschaft in Konolfingen im Jahre
1910. (Fabrik Nestlé, Konolfingen).

brauchte moglichst frische Milch, in der noch keine Zersetzung auftrat, wel-
che von der Bahn in grossen Mengen und in geniigend kurzer Zeit beschafft
werden konnte.!’® Im Frithsommer 1892 wurde mit den Bauarbeiten neben der
Bahnstation Stalden-Konolfingen begonnen und noch im selben Jahr konnte
die Produktion von sterilisierter Milch aufgenommen werden.!>® Die von der
Fabrik verarbeitete Milch stammte aus 8 Genossenschaften der Umgebung:
Stalden, Ried, Freimettigen, Hautligen, Niederhiinigen, Ursellen, Wittenbach
und Konolfingen.!®® Vom ersten Tag an gab es jedoch Schwierigkeiten mit den
Frischmilchlieferungen. Nach erfolgter Lagerung wiesen viele Flaschen auf
dem Boden einen verdichtig braunen Satz auf. Die Bauern waren sich an die
Einlieferung von sauberer Milch nicht gewohnt. Enge Stille, Mangel an Streue
und dergleichen, vor allem aber ein gewisses Beharrungsvermodgen am Alther-
gebrachten, bildeten das Haupthindernis. Es musste ein langwieriger Kampf
gegen die verschmutzte Milch gefiihrt werden, wobei die Bauern mit Vorsicht
und feinem Takt an die Gewinnung von sauberer Milch zu gewohnen waren.
Erst mit der Zeit trugen diese Erziehungsmassnahmen allerdings Friichte.!6!

Spéter gewann die Berneralpen Milchgesellschaft als Milchverarbeitungs-
unternehmen weit iiber die Region Konolfingen hinaus an Bedeutung. 1913
umfasste das Milcheinzugsgebiet der Siederei einen grossen Teil des Emmen-
tals (bis nach Schafhausen) mit Ausldufern ins Aaretal (Miinsingen) und Ent-
lebuch (Wiggen).!62
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Von harten Strafen und sozialen Wohlfahrtseinrichtungen —
Die Unternehmenskultur der Berneralpen Milchgesellschaft

Nicht nur die Bauern, sondern auch die Arbeiter in der Fabrik wurden von der
Unternehmensfiihrung erzogen. Die Arbeiterordnung von 1893 verlangte von
den Fabrikarbeitern peinlichste Reinlichkeit, Piinktlichkeit und Arbeitsam-
keit. Arbeiter, welche ohne Entschuldigung nicht zur Arbeit erschienen oder
fiir nicht geniigend sauber befunden wurden, konnten im Riickfalle sofort ent-
lassen werden, ebenso wie jede grobe Pflichtvernachldssigung eine unmittel-
bare Kiindigung zur Folge haben konnte.!3 Zu spites Erscheinen am Arbeits-
platz hatte im Jahre 1905 eine Lohneinbusse von 20 Rappen zur Folge und
schlechte Arbeitsmoral wie Schwatzen oder zu frithes Abbrechen der Arbeit
(Hénde waschen vor 6 Uhr) zog eine Geldstrafe von 50 Rappen nach sich.!64
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Grafik 1: Die Tagesiohne der Arbeitskrdfie der Berneralpen Milchgesellschaft im Februar
1905. (Daten aus: PBR, Lohnstatistik: 1-5).

Wer am Arbeitsplatz rauchte oder unachtsam war, musste mit einer Tageslohn-
Einbusse von 50 Prozent rechnen.'65 Andererseits wurden Uberstunden mit
einem Stundenlohn von 25 Rappen im Vergleich zum Durchschnittslohn eines
Arbeiters sehr grossziigig vergiitet. Die erste systematische Lohnstatistik aus
dem Jahre 1905 offenbart, dass sich der Durchschnittslohn aller Arbeiterinnen
und Arbeiter auf 2.20 Franken belief, wobei die Mehrzahl der Arbeiterschaft
zwischen 1.30 bis 1.50 Franken verdiente.!6¢ Die Entlohnung der ersten vier
Arbeiter von 2.50 Franken, welche in Jubildumsschriften immer wieder her-
vorgehoben wurde, war dem gegeniiber als relativ hoch einzustufen.!s” Auf-
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Abb. 15: Fabrikarbeiter und Fabrikarbeiterinnen in Konolfingen beim Verpacken und Beschrif-
ten der Milchdosen. (Fabrik Nestlé, Konolfingen).
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Abb. 16: Auf die Sauberkeit wurde grossen Wert gelegt. Fabrikarbeiter waschen die Milchkes-
sel und den Boden. (Fabrik Nestlé, Konolfingen).
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fallig ist dabei, dass die Mehrzahl der Arbeitskréifte Frauen waren und zu
wesentlich tieferen Tageslohnen arbeiteten als die Ménner.!%8 Die tiefen Lohne
sind einerseits auf die geringeren Arbeitszeiten von Frauen zuriickzufiihren!69,
andererseits diirfte aber auch die geschlechterspezifische Arbeitsteilung fiir
die Lohnunterschiede verantwortlich sein.!70

Die harten Strafen bei der Berneralpen Milchgesellschaft waren selbst in
der damaligen Zeit uniiblich und verpont: In der Musterfabrikordnung der eid-
gendssischen Fabrikinspektoren aus dem Jahre 1894 wurde klar von Bussen
abgesehen und die monatliche Periode zur Lohnauszahlung entsprach nicht
den damaligen Gesetzesnormen. Andererseits waren alle Arbeitnehmenden
bei der Winterthur-Versicherung gegen Unfall versichert, ebenso bestand
fiir die Arbeiter eine Krankenkasse, welche mit freiwilligen Beitrigen und
Bussgeldern gespiesen wurde. Die Absicherung des Arbeitspersonals bei der
Berneralpen Milchgesellschaft war im Vergleich mit der Musterfabrikordnung
tiberdurchschnittlich gut!”!. Diese Tradition wurde nach der Griindungszeit
fortgesetzt, wobei die sozialen Einrichtungen auch soziale Spannungen inner-
halb des Unternehmens entschirften und den Zusammenhalt forderten. Als
wihrend dem Ersten Weltkrieg die hohen Gewinnausschiittungen an die Ak-
tiondre bei gleichzeitig schlechteren Lebensbedingungen der Arbeiter durch
steigende Preise bei den Grundnahrungsmitteln!’? zu sozialen Spannungen
innerhalb des Unternehmens fiihrten, entschloss sich die Unternehmenslei-
tung im Jahre 1919, eine Pensionskasse fiir ihre Mitarbeiter zu griinden, um
damit die Wogen zwischen Arbeitern und Kapitalgebern zu glitten!’3. Als
Grundkapital spendete der Verwaltungsrat einen Beitrag von 200 000 Fran-
ken, die iibrigen Beitrige kamen dadurch zustande, dass die Fabrik 6 Prozent
der Arbeiterlohne anstelle einer direkten Auszahlung in die Pensionskasse
fliessen liess. 1932 wurde zudem eine Arbeitslosenkasse gegriindet, um so-
zialen Hértefdllen wahrend der Weltwirtschaftskrise gerecht zu werden.!7+
Die erzieherischen Massnahmen mit harten Strafen und Belohnungen sowie
grossziigigen sozialen Einrichtungen weisen eindeutig auf eine «patriarcha-
lische Stabilititskultur»!'’> in der Berneralpen Milchgesellschaft hin. Typisch
fiir diese Unternehmenskultur ist ein streng hierarchisch gegliederter Unter-
nehmensaufbau mit einem allmichtigen Patriarchen an der Spitze, der sich
als fiirsorglicher «Vater» der Arbeitnehmenden zu erkennen gibt. Das weitrei-
chende Sozialfiirsorgesystem band die Arbeiter an das Unternehmen und liess
den Patriarchen als Wohltéter erscheinen. Daraus folgte ein Zusammengeho-
rigkeitsgefiihl, welches sich als eine Art «grosse Familie» beschreiben lasst.!76
Die Beziehungen der «grossen Familie» gingen {iber die Arbeit hinaus, denn
viele Arbeiter siedelten sich in der Nidhe der Fabrik an, wodurch sich das mo-
derne Dorf Konolfingen um die Siederei und den Bahnhof herum entwickelte.
Alte Landkarten zeigen schon, wie der Bahnhof und die Fabrik den Ausgangs-
punkt des Siedlungswachstums darstellten und wie langsam ein grosses Dorf
um diesen Kern heranwuchs.!”’
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Abb. 17: Konolfingen im Jahre 1898. (Museum Alter Biiren, Konolfingen). Am Anfang der Dorf-
entwicklung im Tal stand die Milchsiederei. Wiihrend die Kirche noch im Bau war, stand die
Fabrik bereits.

Bt !— % ‘ 5 s % - A
Abb. 18: Bis 1915 bildete sich um die Fabrik und die Bahnstation ein kleines Dorf. (Museum
Alter Bdren, Konolfingen).
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Ein Qualitdtsprodukt ohne Erfolg — Von den Schwierigkeiten in den
Anfangsjahren

«Ich wurde mir bewusst, dass die Kundschaft in England nur das Allerbeste
wiinschte und bereit war, jeden Preis dafiir zu zahlen»!’8, notierte Caesar Ritz
um 1890 in London. Dieser Satz traf auch auf die Unternehmensphilosophie
der Berneralpen Milchgesellschaft zu: Das Unternehmen lieferte zwar nicht
die billigste, dafiir die qualitativ beste Milch. Da in den Grossstddten die
Milchqualitét sehr zu wiinschen iibrig liess, wurden als potentielle Kunden der
sterilisierten Milch hauptsédchlich die reicheren Biirger in Paris und London
betrachtet. Die sterilisierte Milch schien dort als erstklassiges Qualitétspro-
dukt in eine Marktliicke zu springen.!” Dieses Produkt zeichnete sich laut der
Werbezeitschrift «Der Alpenbote»80 durch folgende Qualitdtsmerkmale aus:

1. Die Berner Alpenmilch besass einen ungewdhnlich hohen Néahrwert.

2. Die Milch aus Stalden bot eine vollstindige Sicherheit vor krankheitserre-
genden Keimen. Die Ubertragung von Tuberkulose, Kinder-Diarrhoe, Ty-
phus, Diphtherie oder der Cholera war damit ausgeschlossen.

3. Die Milch liess sich lange Zeit aufbewahren und behielt stets den vorziig-
lichen Geschmack der Alpenmilch.

4. Die Dosenmilch war ohne Weiteres fiir den Gebrauch bereit und konnte
wie gewohnliche Frischmilch verwendet werden.!8!

Damit die Kundschaft bereit war, fiir die sterilisierte Milch einen héheren
Preis zu bezahlen, musste man sie von der Qualitit dieser Milch iiberzeugen.
Deshalb war ein geschicktes Marketing von Anfang an von grosster Bedeu-
tung. Bei der Vermarktung der sterilisierten Milch spielte die romantische
Verkldrung der Alpenwelt, welche von Dichtern wie Albrecht von Haller,
Horace-Bénédict de Saussure oder Lord Byron als Riickzugsgebiet der in-
takten und gesunden Natur besungen wurde, eine entscheidende Rolle. Die
vermogenden Schichten in den Industriezentren verliessen regelméssig die
vom Kohlestaub verschmutzten und ungesunden Industriestiddte, um sich in
den Alpen in der freien, unverdorbenen Natur zu kurieren.!32 In Bade-, Licht-
und Luftkurorten entspannte und kriftigte sich das Biirgertum der dama-
ligen Zeit im Bade oder auf ausgedehnten Bergwanderungen und achtete da-
bei auf eine gute Erndhrung des Korpers.!83 Sowohl die Mineralwasserkuren
als auch die Molkekuren wurden dabei als besonders gesundheitsférdernd
angesehen.

Ein Plakatausschnitt aus einer Werbung fiir die Jungfraubahn um 1900 zeigt
die scheinbar idyllische Welt der Alpen, in welcher die Landbevolkerung der
vornehmen, stiddtischen Dame als besonders wertvolles Elixier aus der Natur
ein Glas Milch reicht!®4. Die Darstellung der Milch als gesundes Produkt aus
den Alpen wurde bereits in den 1870er-Jahren von der Kondensmilchindustrie
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zu Werbezwecken aufgegriffen und im Jahre 1891 erhielt das Bild der Schweiz
als Alpennation mit der 600-Jahr-Feier der Eidgenossenschaft und dem Riick-
griff auf den Tell-Mythos zusitzlichen Auftrieb.!83

aruisras
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BEAR BRAND MILK

tastes delicious

Abb. 19 und 20: Die Milch als Produkt aus der heilen Natur der Alpen. Ausschnitt aus einem
Plakat der Jungfraubahnen um 1900 und eine Werbetafel fiir die Alpenmilch «Bdrenmarkey.
(H.P. Treichler, Richterswil und Museum Alter Béiren, Konolfingen).

Es war daher naheliegend, dass die Hoteliers Ritz und Pfyffer von Altis-
hofen, welche lidngere Zeit in den beliebten Touristenzentren Luzern und Rigi-
Kulm wirkten, die Vorstellung ihrer Kunden von einer heilen Alpenwelt und
ihre Verkniipfung mit Gesundheit und unverfilschter Natur aufgriffen und im
Namen des neu gegriindeten Unternehmens integrierten. Mit der Bezeichnung
«Berner Alpenmilch Gesellschaft» wurde die bodenstindige Milchtradition
des Emmentals'8¢ geschickt mit dem damaligen Bild der heilen Alpenwelt ver-
kniipft. Dabei wurde durch den Ausdruck «Alpenmilch» die exquisite Quali-
tit des Produktes bewusst zur Geltung gebracht. Diesem Selbstbild blieb das
Unternehmen wihrend seiner gesamten Geschichte treu.

Um 1890 wurden ungefihr 36 Millionen Liter Kondensmilch pro Jahr aus
der Schweiz exportiert und die Berneralpen Milchgesellschaft rechnete da-
mit, etwa einen Zehntel dieses Quantums jéhrlich verkaufen zu konnen.!87
Trotz giinstiger Voraussetzungen blieb der Erfolg der Berneralpen Milchge-
sellschaft zu Beginn jedoch unter den Erwartungen. In der Schweiz wurde
die Staldener Alpenmilch als Kleinkindernahrung zur Linderung der hohen
Sauglingssterblichkeit sowie als stdrkendes Priparat bei Blutarmut, Magen-
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Sterilisirte  Alpen-Milch.

BERNERALPEN-MILCHGESELLSCHAFT

Landesaussfellung Genf: Héchste Auszeichnung.

WWF Diese kriftige und absolut zuverléissige Alpen-Milch ist von den héchsten medizinischen
Autoritiiten warm empfohlen. ~8

Kant. Frauen-Spital, Bern.
Dic sterilisite Milch «er Bemeralpen-
Milchgesellschaift Stalden, Emmenthal, wurde
in unserem Spital an Erwachsenen und Nen-
gebornen gepriift,  Das drztliche Personal ist
einstimmig iiber dic Haltbarkeit, sowie iiber
dic guten Nihrerfolge dersclben. Sie kann
deshalb fiir Gesunde und Kranke bestens
empfohlen werden. g
sig. Der Spitaldirektor:
Prof. Dr. P. MULLER.

Kinder-Spital, Bern.

Der Unterzeichnete hat die sterilisirte
Milch der Berneralpen-Milchgesellschaft im
Jennerschen Iinderspital sowohl zur Ernih-
rung der Kinder im Siuglingsaller als Gir
dltere Plleglinge fast ausschliesslich zur Ver-
wendung gezogen. Dic Milch ist von vorzig-
licher Qualitit und dic Sterilisation dersclben
.. cine schr zuverlissige, so dass sie als Ersatz
ap fiir dic M ilch durct pfohlen wer-

sig. Dr. STOOSS,
der Univ

Prof. fur Kindetheilkunde an ersitit Mern.

Inselspital, Bern.
In den Kinderzimmern und auf den chirurgischen Abteilungen wurde vielfach die Sterilisirte Alpen-

Milch der Berneralpen-Milchgesellschaft in Stalden verwendet. Die Urteile ttber deren Reinheit und
Leichtverdaulichkeit lauten durchgehends giinstig.

Jahresbericht der Insel- und Krankenhaus-Corporation.
—e—

Wien, 1896.

In Stalden, im Emmenthal, sind alle Bedingungen vorhanden, um ein vorztgliches Prilparat zu

Stande zu bringen. Die Milch stammt von dem herr%ichsten Milchvieh der Welt. Rationellste, natilr-

liche Futterung, grdsste Sorgfalt bei der Gewinnung, das sind die Momente, welche zuniichst die gute

Qualitat der Vollmileh bedingen. Die Einrichtungen der Molkerei der Berneralpen-Milchgesellschaft,
die unter der Leitung eines tilchtigen Fachmannes steht, sind in jeder Weise vollkommen,

sig. Prof. Dr. Giirtner (aus ,Neusrsn Publikationen iiber Milt_ﬂi").

Die sterilisirte Berner - Alpen-Milch

ist

Bei ER IAizande@xxa der sicherste und natiirlichste Ersatz fiir M uttermil ch 3

Bei ERXrvwachSexnexn von unbestrittenem Werth und Husserst keiiftigend fir
Blutarme Magenkranke und
Bleichsiichtige  Reconvalescenten

und kann von Ictzteren mit Mineralwasser verdlinnt genossen werden.

Man verlange speziell STALDEN-NILGH!

I MAYIN-NIIY G neoeds o8ueliea uepy

Hauptdepot: Goldene Ap;iheke, C. Geiger,

sowie in allen librigen Apotheken.

Zuverliissigste und kriiftigste

KINDER- & KRANKEN-MILCH.

Abb. 21: Die sterilisierte Alpenmilch als Heilmittel, das in Apotheken vertrieben wurde.
(Schweizerisches Wirtschaftsarchiv, Basel).

krankheiten und Bleichsucht empfohlen.!88 Doch aufgrund der anfénglichen
technischen Schwierigkeiten und Fehlfabrikationen standen die Arzte dem
neuen Produkt sehr skeptisch gegeniiber. Der grosste Teil der eingelieferten
Milch musste deshalb in den Anfangsjahren verbuttert werden. Erst nachdem
die notige Qualitit sichergestellt werden konnte, verbesserten sich der Ab-
satz und der Ruf der sterilisierten Milch, welche als Heilmittel vorwiegend in
Apotheken verkauft wurde. In diesem Zusammenhang wurde das Signet der
«Biarenmarke» entworfen, auf welchem eine Barenmutter ithr Kind mit einer
Milchflasche nidhrte. Die «Birenmarke», welche die natiirliche Alpenmilch
mit der Kraft des Berner Biren!® verband, wurde zum Qualitétssiegel der
Berneralpen Milchgesellschaft und ihrer Produkte.
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Bald stellte sich jedoch heraus, dass sich mit der sterilisierten Milch als
Medizin die notige Umsatzmenge nicht erreichen liess. Da der Markt in der
Schweiz viel zu klein war, versuchte die Berneralpen Milchgesellschaft in Pa-
ris und einigen Stiddten Siidfrankreichs Fuss zu fassen. Obwohl die Milchver-
sorgung in Paris zu wiinschen iibrig liess und mit allen erdenklichen Mitteln
versucht wurde, das Geschift in Gang zu bringen, blieb man vom erhofften
Ergebnis weit entfernt. Die Alpenmilch war mit einem Preis von 50 Centimes
fiir eine 6-Deziliter-Flasche selbst fiir die vermogende biirgerliche Gesellschaft
zu teuer.%0 Im Friihling 1893 wurden ungeféhr 400 Flaschen pro Tag verkauft,
fiir ein rentables Geschéft hitte man aber mindestens 2400 Flaschen absetzen
miissen.'®! Deshalb wurde eine intensive Werbekampagne in die Wege gelei-
tet, welche potentielle Kunden wie Hotels, Arzte und die Hausfrauen aus dem
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Abb. 22: Werbeschrift der
Berneralpen Milchgesell-
schaft um die Jahrhun-
dertwende. (Fabrik Nestlé,
Konolfingen).
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biirgerlichen Milieu auf das neue Produkt aufmerksam machten. Ein grosses
Blechplakat mit der Barenmarke wurde in allen bedeutenderen Stddten der
Schweiz an gut sichtbaren Stellen angebracht, und iiberall, wo es sterilisierte
Milch zu kaufen gab, stand ein Schild mit der Aufschrift «Sterilisierte Berner-
alpenmilch, hier zu haben». In verschiedenen Zeitungsinseraten wurde mit
dem Spruch «Miitter, die ihr selbst nicht nédhret, gebt euren Kindern sterili-
sierte Berner-Alpenmilch» auf die sinkende Kindersterblichkeit bei guter Er-
satznahrung aufmerksam gemacht. Das «Journal de Geneve» wusste anléss-
lich der Genfer Ausstellung zu berichten, dass die Princesse de Galle ihrem
Direktor befohlen habe, keine Kiihe an Bord ihrer Yacht zu halten, weil die
vorziigliche Berner-Alpenmilch besser sei als frisch gemolkene Milch. Um
die sterilisierte Milch auch in Frankreich einem grosseren Publikum bekannt
zu machen, wurde im Februar 1894 der Redaktor einer bedeutenden franzo-
sischen Tageszeitung nach Konolfingen eingeladen, welcher iiber das Unter-
nehmen einen lingeren Artikel abdruckte. Darin wurde das Emmental als blu-
menreiche Region mit saftigen Wiesen dargestellt, welche ein wahres «Mekka
der Kiihe» sei. Deshalb sei die Emmentaler Milch «le roi des laits», aus wel-
cher schliesslich die sterilisierte Alpenmilch gewonnen werde. Im Sommer
gleichen Jahres wurden ebenfalls englische Giiste zur Betriebsbesichtigung
ins Emmental eingeladen. Dabei floss natiirlich reichlich Milch und auch die
gewlinschte Atmosphére durfte nicht fehlen: Der inszenierte Alpaufzug, das
Jodeln, die Alphornbléser und die Schwingerkimpfe hinterliessen bei den aus-
landischen Gisten einen nachhaltigen Eindruck.!®?

Trotz dieser Werbeoffensive blieb der 6konomische Durchbruch aus. Die
Glasflaschen erwiesen sich fiir den Export der Milch als ungeeignet, da sie
wihrend dem Transport sehr oft in Briiche gingen.”3 Aus diesem Grund
musste eine neue Verpackung entwickelt werden. 1894 gelang es nach vielen
Anstrengungen und dem Einsatz grosser Geldmittel, Milch in Biichsen zu ste-
rilisieren.!?* Damit war aber nur eines von vielen Problemen gelost: Die Miete
fiir das Verkaufslokal in Paris blieb sehr hoch und mit dem zunehmenden Pro-
tektionismus zwischen Frankreich und der Schweiz wurde die Milch zudem
mit einem Einfuhrzoll von 5 Franken belastet. Ausgaben und Einnahmen klaff-
ten immer stirker zu Ungunsten des Unternehmens auseinander.!®> Trotzdem
gab man das Exportprojekt in jener schwierigen Phase nicht auf. Das Protokoll
der ausserordentlichen Generalversammlung vom 16. Januar 1895 zeigt, dass
man trotz aller Hindernisse die Filiale in Paris nicht aufgeben, sondern viel-
mehr die Expansion an weiteren Standorten in Siidfrankreich, Holland, Belgien
und Norddeutschland vorantreiben wollte, da sich der Absatz seit 1893 zwar um
60 Prozent gesteigert hatte, dies aber noch nicht reichte, um schwarze Zahlen
zu schreiben.?¢ Dank einem giinstigen Abkommen mit dem Schokoladeunter-
nehmen Spriingli beziiglich der Mitbeniitzung der Lokalititen auf dem Boule-
vard Sébastopol konnte die Filiale in Paris zu weit besseren Konditionen ge-
fiihrt werden!®’, und in Antwerpen, Bremen, Hamburg, Marseille und London
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Abb. 23 und 24: Werbemarken der Berneralpen Milchgesellschaft. (Fabrik Nestlé, Konolfin-
gen). In der Alphiitte wird der frische Alpenrahm in die «Bdrenmarkey»-Dosen abgefiillt und
danach von den Bergen in die Industriezentren gebracht. Wéihrend die Bérenmutter arbeitet,
treibt das Bdrenkind auf den Werbemarken oft harmlosen Unfug.
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wurden neue Generalagenturen gegriindet.!”8 Die Kundschaft erkannte jedoch
den Wert der fliissigen, sterilisierten Milch in Biichsen nicht. Als Kindernah-
rung wurde die Milch, welche mehr oder weniger als Medikament galt, nur
in Krankheitsféllen angewendet. Im alltéiglichen Gebrauch fand sie dagegen
keine Verwendung: «Wir kénnen mit eurer Ware nicht viel anfangen, die ist
zu diinn und zu teuer, schickt uns Kondensmilch» war der Kommentar der
Kunden. Aus diesem Grund stieg die Berneralpen Milchgesellschaft entgegen
ihrem urspriinglichen Vorhaben im Friihling 1895 ins Kondensmilchgeschift
ein. Weil Anglo-Swiss und Nestlé auf dem Gebiet der gezuckerten Kondens-
milch eine starke Stellung innehatten, entwickelte man als neues Produkt die
ungezuckerte Kondensmilch, welche zum neuen Hoffnungstriger des Unter-
nehmens wurde. Da die Berneralpen Milchgesellschaft dieses Produkt als
Erste auf den Markt brachte, stand sie vorerst ohne Konkurrenz da. Aller-
dings haftete der ungezuckerten Kondensmilch ein leichter Kochgeschmack
an, weshalb sie im Vergleich zur gezuckerten Kondensmilch unbeliebt blieb.
Einzig den Englidndern schien diese Art von Kondensmilch zu schmecken.
Erfolgreicher war dagegen der in Biichsen sterilisierte Rahm, weil der un-
behandelte Rahm im Gegensatz zur sterilisierten Version im Sommer nach
kurzer Zeit sauer wurde.'”? Der Alpen-Rahm der Berneralpen Milchgesell-
schaft war vor allem in Hotels, Restaurants und bei Konditoren sehr beliebt.
Ein Attest aus einem Karlsruher Café im Jahre 1901 begriindet auch, warum:
«[...] er ersetzt den frischen Rahm nicht nur vollstdndig, sondern hat auch den
unschitzbaren Vorteil, dass man ihn stets frisch und in beliebiger Quanti-
tdat zur Stelle hat». Aber auch der sorgsamen Hausfrau wurde dieses Produkt,
welches allen Verlegenheitsfillen wie zum Beispiel bei unerwartetem Besuch
vorbeugte, ans Herz gelegt.200 Auch die Sanatorien von Tuberkulosekranken
und Schwindsiichtigen zéhlten zu den bedeutenden Kunden des Alpen-Rahms,
welcher ein mikrobenfreies Produkt darstellte und deshalb fiir ihre Patienten
besonders geeignet war.20!

In Frankreich hatte die Alpen-Milch aus Konolfingen inzwischen die medi-
zinischen Fachleute iiberzeugt. Im Jahre 1898 kam ein franzosischer Professor
in seinen verdffentlichten Studien zu folgendem Ergebnis: Von den mit sterili-
sierter Milch aufgezogenen Kleinkindern fielen nur 2,8 Prozent der Sauglings-
sterblichkeit anhin, wihrend es bei denjenigen ohne sterilisierte Milchnahrung
6,9 Prozent waren. Er folgerte daraus: «Die sterilisierte Milch scheint jedes
Jahr dem Tode eine grosse Anzahl Kinder zu entreissen. Man wird sie bald
bestindig anwenden miissen, wo man am Platze der Muttermilch auf kiinstli-
che Erndhrung angewiesen ist. [...] Der Gebrauch dieser Milch ist im Stande,
die erschreckende Kindersterblichkeit zu vermeiden»?92. Auch sonst waren
Fachkriifte voll des Lobes iiber die Qualitit der sterilisierten Milch, welche an
verschiedenen Ausstellungen Ehrendiplome erhielt?®3. Im Jahre 1896 wurde
die sterilisierte Alpenmilch an der Landesausstellung in Genf sogar mit der
hochsten Auszeichnung versehen.204

54



Doch der 6konomische Erfolg blieb trotz der allseitigen Anerkennung der
guten Qualitit, trotz den erfolgreichen Werbekampagnen der Barenmarke und
trotz der unermiidlichen Innovationstdtigkeit der Berneralpen Milchgesell-
schaft aus. Die Erfahrung von Ritz, dass die noble Kundschaft nur das Beste
wiinschte und dafiir auch bereit war, einen entsprechenden Preis zu bezahlen,
bewahrheitete sich im Falle der sterilisierten Milch nicht. Die Ritz-Idee, von
Stalden aus Hotels und das vermodgende Biirgertum an der Riviera, in London
und Paris mit hochwertiger Milch zu versorgen, war bis zur Jahrhundertwende
ein 0konomischer Misserfolg. Um die Liquiditit des Unternehmens zu ge-
wiahrleisten, musste das Aktienkapital zwischen 1892 und 1896 von 400 000
Franken auf 1,1 Millionen Franken angehoben werden.25 Wihrend die Berner-
alpen Milchgesellschaft bei den meisten Banken keine Kredite mehr erhielt,
glaubte Georges Marcuard?% als Direktor der Banque Marcuard & Cie. an das
Unternehmen und gewihrte ihm Kredite ohne jegliche Deckung. Trotzdem
wurde im Jahre 1899 eine griindliche finanzielle Sanierung unumgénglich.
Der nominale Aktienwert wurde halbiert, damit die ausstehenden Schulden
bezahlt werden konnten. Gleichzeitig wurde eine neue Aktienemission im
Wert von 300 000 Franken vorgenommen. Damit konnte das Unternehmen
wieder auf eine gesunde okonomische Basis gesetzt werden.207

Der grosse Durchbruch um die Jahrhundertwende
Das violette Wunder

Im Jahre 1898 bot die Berneralpen Milchgesellschaft ihre Kondensmilch der
Schokoladefabrik Suchard an?%8, welche 1826 von Philipp Suchard in Serri-
eres gegriindet worden war und um die Jahrhundertwende das grosste Scho-
koladeunternehmen der Schweiz darstellte.20? Suchard hatte seit einiger Zeit
vergeblich versucht, mit Milchpulver eine feste Milchschokolade herzustellen.
Das Problem lag darin, dass die Herstellung von qualitativ zufriedenstellender
Milch in Pulverform bis in die 1890er-Jahre nicht moglich war.210 Bald merk-
ten die beiden Unternehmen jedoch, dass eine Zusammenarbeit fruchtbar
sein konnte: Mit dem Verfahren der Milchsterilisation konnte die Berneral-
pen Milchgesellschaft ein Milchpulver (lait sec) liefern, welches den Quali-
tatsanforderungen von Suchard geniigte, und umgekehrt stellte Suchard dem
Emmentaler Unternehmen die noétige Technik, sogenannte Vakuum-Apparate,
fiir die Produktion des Pulvers zur Verfiigung.2!! Am 24. Mai 1901 wurde
zwischen Suchard und der Berneralpen Milchgesellschaft ein wegweisender
Vertrag unterschrieben: Das in Konolfingen produzierte Milchpulver durfte
nur an Suchard und keinem anderen Schokoladeunternehmen geliefert werden
und auf der anderen Seite verpflichtete sich Suchard, nur bei der Berneralpen
Milchgesellschaft ihre Trockenmilch zu beziehen2!2. Suchard hatte dabei die
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Mengen an benotigtem Milchpulver der Berneralpen Milchgesellschaft im-
mer bekannt zu geben, damit Stalden aufgrund ihrer beschrinkten Produk-
tionskapazitdten von 70 kg pro Tag die nitigen Massnahmen treffen konnte,
um die gewiinschte Menge an Milchpulver liefern zu kénnen. Nur im Falle,
dass Stalden nicht geniigend Milchpulver hitte liefern kénnen, hatte Suchard
das Recht, diesen Rohstoff bei einer anderen Firma zu beziehen. Zudem war
Suchard ab dem 1. Juni 1901 verpflichtet, mindestens 18 000 kg Milchpulver
pro Jahr bei der Berneralpen Milchgesellschaft zum Preise von 2.10 Franken
zu beziehen.2!3 Durch diese Zusammenarbeit wurde im Jahre 1901 ein wei-
teres Markenprodukt auf den Markt gebracht: die Milka-Schokolade, welche
schon damals in der bis heute bekannten lila-Farbe angeboten wurde. Bereits
bei der Lancierung der Milchschokolade im Jahre 1898 war auf der Verpa-
ckung des Produktes ein Alpweidemotiv angebracht worden.?* Der Begriff
«Alpenmilch» auf der Milka-Packung leitet sich also vom damaligen Milch-
pulver-Hersteller, der Berner-Alpenmilch-Gesellschaft, ab. Die Alpenmilch
der Milka-Schokolade stammte nicht von Kiihen aus den Schweizer Alpen,
sondern wurde aus dem Emmental bezogen.

Die Milchpulver-Lieferungen an Suchard fiir die Milka-Schokolade wurden
in jener Zeit zum 6konomischen Riickgrat der Berneralpen Milchgesellschaft,
denn im Gegensatz zu sterilisierter Milch oder Kondensmilch war hier ein
regelmaéssiger Absatz vorhanden. Die Milchpulverabteilung wurde zu einem
bedeutenden Faktor im Betrieb, vor allem auch, weil hier erstmals ein ge-
winnbringendes Geschift gemacht werden konnte. Die Zusammenarbeit mit
Suchard bei der Produktion der Milka-Schokolade brachte also die dkono-
mische Kehrtwende zu positiven Ertragsbilanzen bei der Berneralpen Milch-
gesellschaft. Die lange Durststrecke der Anfangsjahre war damit tiberwunden.
Die Tatsache, dass der Verwaltungsrat der Berneralpen Milchgesellschaft im
Friihjahr 1902 ein Ubernahmeangebot der Anglo-Swiss zum Zwecke der Fa-
brikation von ungezuckerter Kondensmilch ausschlug, mit der Begriindung,
dass die Zeit der grossten Schwierigkeiten nun vorbei sei, unterstreicht diesen
Befund.2!5 Okonomisch betrachtet war die Herstellung der Milka-Schokolade
mit Suchard fiir die Berneralpen Milchgesellschaft ein «violettes Wunder»,
welches das Unternehmen endlich auf eine sichere wirtschaftliche Grundlage
stellte.

Die Verbindung von Alpenmilch mit Schokolade brachte im Jahre 1903 eine
weitere Produktinnovation hervor: Die fliissige Berner Alpenmilch Chocolade
(B.A.C.), welche spiiter unter dem Namen «Stalden-Créme» in der Schweiz
einen hohen Bekanntheitsgrad erlangte.216

1904 wurde der Berneralpen Milchgesellschaft von Suchard eine Hatmaker-
Walzenmilchpulver-Maschine gratis zur Verfiigung gestellt, was eine bedeu-
tende Verbesserung der Milchpulverabteilung in Stalden bedeutete.?!” Im Mai
1906 griindete die Berneralpen Milchgesellschaft unter dem Namen «Allgéduer
Alpenmilch AG»?8 in Biessenhofen im Allgiu ihre erste Tochtergesellschaft,
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Fliissige

Bemer Alpenmllch Chocolade

der

Berneralpen- Mllchgesellschaft Stalden, Emmenthal

————

Diese fliissige Berner-Alpenmilch-Chocolagé, B. A. C. ist en vollstandiges Nahrungsmittel,
hergestellt aus der kraftigen, aromatischen Berner-Alpenmilch und feinster Chocolade. Sic
ist gut sterilisiert und hilt sich deshalb gut in jedem Klima.

B. A. C. ist unverdinnt ein #usserst schmackhaftes Dessert (Chocoladen-Créme), jederzeit
fertig zum sofortigen Gebrauch. Sehr oft fehlt es der Hausfrau an der nitigen Zeit, um
ein gutes Dessert herzustellen, dies besonders bei unerwartetem Besuch; ein stindiger
Vorrat von cungen Dnsen B A C bildet daher cine hichst wertvolle Reserve, die jeder-
zeit iber alle Ver ilit.  Mit schmeckt B. A, C.
herrlich, Auch empfichlt es sich B. A, C mit einer Zugabe von clw1s Zucker und frischer
Milch zu geniessen.

B. A. C. eignet sich ebenfalls fir Saucen, Chocoladen-Eis und kann Oberhaupt zu allen Ge-
richten, zu welchen Chocolade beniltzt wird, verwendet werden,

B. A. C. mit 23 Teilen warikel oder kaltem \\asser oder Mxlch verdiinnt, je mach Geschmack,
gibt ein cin Erfri: das rasch her-
gestellt werden k1|m

B. A. C. ist sehr beliebt als Proviant fiir dic Truppen, filr Touristen, Ausflilgler, Pfadfinder

Abb. 25: Werbung fiir die Berner Al- Sl i bk L s et
penmilch Chocolade, welche heute e e M A L el
alS «Sl‘alden_c‘réme» bekannt lSt B. A. C. wird in Dosen von zirka 350 g und 175 g netto verkauft. Der sehr billige Preis hat

R ) . . ° diesem vorziiglichen Produkt rasch in allen Kreisen den Eingang ermiglicht.
(Schweizerisches Wirtschaftsarchiv,

Basel).

welche neben den Milchprodukten neu auch Schokolade unter dem Namen
«Alpursa» vertrieb.?!® Von Biessenhofen aus, wo das Unternehmen eine ei-
gene Hatmaker-Maschine besass, konnten die Tochterfirmen von Suchard
in Bludenz (Vorarlberg) und Lorrach (bei Basel) ideal beliefert werden, da
sich das Allgidu geographisch zwischen diesen beiden Orten befand.?20 Das
Abkommen mit Suchard aus dem Jahre 1901 hatte eine Vertragsdauer bis ins
Jahr 1913.221 1912 wurde zwischen den beiden Unternechmen ein neuer Ver-
trag ausgehandelt: Die bisherige Vertragsbasis wurde beibehalten??2, wobei
der Vertrag nun nicht mehr iiber eine fixe Zeitspanne abgeschlossen wurde,
sondern fortwidhrend um ein Jahr verlingert wurde, sofern einer der bei-
den Vertragspartner diesen nicht mindestens sechs Monate im Voraus auf-
logte,223

. there’s no better milk in the tropics

Zu den Milchpulververkdufen gesellte sich wenig spiter ein zweiter wich-
tiger okonomischer Pfeiler: Ab 1894 waren von der Berneralpen Milchge-
sellschaft Versuche unternommen worden, ihre sterilisierte Milch nicht nur
in Europa, sondern auch in Ubersee zu verkaufen. Aufgrund der starken
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Konkurrenz blieb der Erfolg anfangs ginzlich aus, die «Birenmarke» mit
ihren hohen Preisen hatte keine Chance.??4 Die Kundschaft war iiberall an
die gezuckerte Kondensmilch gewohnt und zeigte nur zogerlich Interesse an
der ungezuckerten Kondensmilch. Seit der Jahrhundertwende aber fiihrte
die Berneralpen Milchgesellschaft in Zusammenarbeit mit der Londoner
Firma Joseph Travers & Sons Ltd. die «Bdrenmarke»-Produkte, insbeson-
dere die ungezuckerte Kondensmilch, in Stidostasien erfolgreich ein. Doch
der Durchbruch im Uberseegeschiift erfolgte erst zwischen 1906 und 1914,
als die Absatzzahlen innerhalb von 8 Jahren explosionsartig von 56 102 Kis-
ten auf 248 710 Kisten anstiegen. Dieser Erfolg kam hauptsichlich dank
der starken Nachfrage nach sterilisierter fliissiger Milch in Dosen zustande,
deren Verkaufszahlen in dieser Zeitspanne mehr als vervierfacht werden
konnten und damit mit einem Anteil von 49 Prozent am Gesamtexport zum
wichtigsten Produkt der Berneralpen Milchgesellschaft aufstieg.??5 Die na-
tiirliche Biichsenmilch entwickelte sich in jener Zeit zum Tropengetrink par
excellence, da sie grosse Sicherheit vor Tropenkrankheiten bot und unmit-
telbar verfiigbar war. Neben Spitédlern, welche die Alpenmilch gegen geféahr-
liche Tropenkrankheiten wie Malaria erfolgreich einsetzten, gehorten die
in den Kolonien anséssigen Europder zu den Hauptkunden. Die Milch mit
der Birenmarke wurde in den Tropen zum Garant fiir gute Gesundheit und
deshalb praktisch unerlésslich fiir die Menschen in den tropischen Regionen.
Missionare in Afrika und Asien berichteten, dass fiir sie die Biichse mit der
«Bdrenmarke» ein lebensnotwendiges Produkt darstelle.?26 In den Werbein-
seraten war denn auch ein Mann mit Tropenhelm abgebildet, welcher eine
Biichse mit der «Birenmarke» in der Hand hielt mit der Bemerkung «Here
my dear friend, the best you can take to keep going, more particularly here
in the tropics: Bear-Brand natural Swiss milk, a real health drink» oder der
Slogan «Look for the Bear-Brand trade-mark on the tin, there’s no better
milk in the tropics»??7. Besonders erfolgreich war die Naturmilch in siidost-
asiatischen Lidndern wie Holldndisch Indien (Indonesien) mit 50 000 Kisten
Absatz pro Jahr und den Philippinen (28 000 Kisten pro Jahr). Mit einem
Anteil von 64 Prozent am Gesamtexport??8 der Berneralpen Milchgesell-
schaft {ibertrafen die Geschifte in den Tropen bei Weitem den Exportanteil
in Europa, welcher 1914 noch 28 Prozent betrug. Die Belieferung der Kolo-
nialldnder, insbesondere Siidostasiens, wurde damit zum Kerngeschift des
Unternehmens.??? Die kondensierte ungezuckerte und die sterilisierte Milch
nahmen in den Tropen aufgrund ihrer Qualitiit eine Sonderstellung ein, wel-
che sich auch in einem Sonderpreis dusserte. Der Aufstieg der Birenmarke
zum Marktfiihrer im Bereich der fliissigen Dosenmilch wurde fiir die Berner-
alpen Milchgesellschaft zu einem sehr lukrativen Geschift.230 Hier konnte
sich also die Ritz’sche Unternehmensphilosophie schliesslich durchsetzen,
wonach die Kunden bereit sind, fiir ein Qualitdtsprodukt auch den entspre-
chenden Preis zu bezahlen.
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.BEAR BRAND" Natural Swiss N\~ S S

Milk is invariably included in
_the 'baggage of experienced
travellers in the tropics. — [t
is a fine, refreshing drink that
gives the highest degree of
endurance under the ~most
irying condifions.

Abb. 26: Die «Bdrenmarkey-Milch
als unerlissliches Produkt in
den Tropen. (Museum Alter Bd-
ren, Konolfingen).

Die Berneralpen Milchgesellschaft im Vergleich mit anderen
Unternehmen der Milch- und Schokoladeindustrie

Den Unternehmen der Schweizer Milch- und Schokoladeindustrie wie Nestlé,
Anglo-Swiss, Wander, Suchard, Cailler, Tobler und der Berneralpen Milchge-
sellschaft ist gemeinsam, dass ihre Milch- und Schokoladeprodukte urspriing-
lich als pharmazeutische Heil- und Stiarkungsmittel verkauft wurden. Denn
selbst die Schokolade diente im 19. Jahrhundert sowohl zu pharmazeutischen
Zwecken wie Ich war in ihrer Anfangsphase also eher ein Heilmittel als ein
Nahrungsmittel. Das Kindermehl von Nestlé, die Kondensmilch von Anglo-
Swiss und die sterilisierte Milch der Berneralpen Milchgesellschaft wurden
urspriinglich zur Bekdmpfung der Kindersterblichkeit entwickelt?32, wihrend
die «Ovomaltine» von Wander oder die Schokolade als didtetische Starkungs-
mittel zur Abwehr und Vorbeugung verschiedenster Krankheiten dienten.233
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Allthose experienced in the
care of Babies appreciate
the outstanding qualities of
#BEAR BRAND" Natural
\ / Swiss Milk as a natural
X food that nourishes and
builds. — Under
tropical conditions
its use s essenfial.

2
mMﬂﬂ.@lﬂMﬁmg
g N S

4

Y
-[,
¥ 2§

R ey
= /%@ .’f /’)/// )

S

2 Jabre lang wurde eine arme, franfe
Frau durd) die Sonde audfdlieplich
mit Alifd) und Ovomaltine erndbrt. Die
Patientin fiihlte fidy den Umftdnden
entfprecdhend wobhl dabei. €3 zeigte fich
trog der einfeitigen Srndbrungdmeife
nie daB geringfte Angeidyen einer Alan-
gelfranfheit und der Arat fonftatierte
Feinerlei GemidytBverluft.
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Dieses Beispiel mag uns zweierlei beweisen:

1. Ovomaltine enthélt alle zum Leben not-
wendigen Aufbau- und Energie-Sioffe.

2. Ovomaltine wird auch vom kranken, ge- Q
schwichten Orgamismus ertragenund ver- ~\__/
arbeitet. Es ist eine der wertvollsten Eigen-
schaften der Ovomaltine, dass man sie
iiberall und immer mit Erfolg verwenden
kann. Auch Sie werden davon profitieren,
denn wir kénnen im Leben nie genug Re-
serven an Kraft und Gesundheit besitzen.

4
g
Grosse Biichse Fr. 3.60, Kleine Biichse Fr. 2. — { \_/
Dr. A. WANDER A.G., BERN
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Abb. 27 und 28: Werbeschriften der Berneralpen Milchgesellschaft und der Firma Wander AG.
(Fabrik Nestlé, Konolfingen und Fabrikarchiv Wander, Neuenegg). Die Schweizer Milch- und
Schokoladeprodukte wie die «Ovomaltine» oder die «Bdrenmarke» wurden urspriinglich als
pharmazeutische Starkungsmittel verkaufft.
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Traditionsunternehmen der Schokoladeindustrie wie Cailler und Suchard, wel-
che 1819 bzw. 1826 von Konditoren gegriindet wurden, existierten bereits in
der ersten Hilfte des 19. Jahrhunderts. Allerdings war die Schweizer Schoko-
ladeindustrie in der damaligen Zeit noch sehr schwach ausgebildet.?34 In den
1860er-Jahren wurden mit der Liberalisierung des Weltmarktes innerhalb kur-
zer Zeit die Firmen Wander (1865), Anglo-Swiss (1866) und Nestl€ (1867) ge-
griindet.?3> Sowohl der Apotheker Henri Nestl€ als auch der Chemiker Georg
Wander waren Mineralwasserverkéufer, bevor sie mit Malzextrakten bzw. mit
Milch und Mehl zu experimentieren begannen, und beide waren leidenschaft-
liche Chemiker und wurden stark von Justus von Liebigs Arbeiten beeinflusst
und inspiriert.236 Die Griindung der Berneralpen Milchgesellschaft im Jahre
1892 erfolgte im Vergleich zu anderen grossen Unternehmungen in der Milch-
und Schokoladeindustrie relativ spit. Nur die Firma Tobler (im Jahre 1899)
wurde noch spiter ins Leben gerufen.?3

Die Griindungsgeschichte der Berneralpen Milchgesellschaft war, vergli-
chen mit dem schweizerischen Umfeld, aussergewohnlich: Im Gegensatz
zu allen anderen Unternehmungen, welche von charismatischen Griinderfi-
guren wie Henri Nestlé, Philipp Suchard, Dr. Georg und Albert Wander oder
Jean Tobler ins Leben gerufen wurden und bei denen der Firmensitz durch
den Wohnsitz der Griinder vorgegeben war, fehlte bei der Berneralpen Milch-
gesellschaft eine solche Figur. Gewiss war Caesar Ritz die charismatische
Personlichkeit, welche die Initiative zur Unternehmensgriindung ergriff und
mit seinen Ideen den Weg des Unternehmens vorspurte, aber als «Konig der
Hoteliers» fehlte ihm die Zeit, um die Firmenleitung selbst zu iibernechmen.
Aus diesem Grund iiberliess er die Weiterentwicklung dieser «Ritz-Idee» ei-
ner Gruppe von Berner und Innerschweizer Patriziern. Erfindung (Neuhauss,
Gronwald, Oehlmann), Initiative (Ritz) und die Leitung des Unternehmens
(Ptyffer von Altishofen, von Wattenwyl, Muheim) wurden also von verschie-
denen Personen wahrgenommen. Durch diese Umstinde war der Standort
des neuen Unternehmens nicht von Anfang an festgelegt, sondern fiel erst in
einem Wettbewerbsverfahren der besten Bewerbung in Stalden zu.

Die relativ spite und ungewohnliche Griindung des Unternehmens fiihrte
dazu, dass die Berneralpen Milchgesellschaft im Gegensatz zu allen andern
grossen Milch- und Schokoladefirmen nicht als Familienunternehmen ihren
Anfang nahm, sondern von Beginn weg eine Aktiengesellschaft darstellte.
Eine solche Firmenstruktur war in den 1890er-Jahren notwendig geworden,
um in einem zunehmend oligopolistisch organisierten Markt bestehen zu kén-
nen.z38 Denn als Nachziiger mussten sich die Berneralpen Milchgesellschaft
und Chocolat Tobler in einer Branche behaupten, deren Mirkte bereits von
den «first-movers» besetzt worden waren. Solche «first-movers» wie Anglo-
Swiss (1872)239, Suchard (1879)240 oder Nestlé (1899) stellten bereits im
19. Jahrhundert erste Fabriken im Ausland auf und verkauften ihre Produkte
auf der ganzen Welt. 1882 verfiigte Anglo-Swiss bereits iiber eine Fabrik in
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Middletown (Bundesstaat New York) und um 1900 hatte auch Nestlé mit einer
Produktionsanlage in Fulton/USA den Sprung iiber den Atlantik gewagt.24!
Um in diesem Umfeld bestehen zu kénnen, verfolgten sowohl Tobler als auch
die Berneralpen Milchgesellschaft eine kapitalintensive Firmenstrategie?42,
indem sie den Riickstand durch intensive Werbekampagnen fiir ihre Quali-
tatsprodukte wettzumachen versuchten.?#® Die Berneralpen Milchgesellschaft
verfolgte dabei eine dhnliche Werbestrategie wie die Anglo-Swiss Condensed
Milk Company, welche mit Marken wie «Milkmaid» (Milchmidchen) oder
«Wilhelm Tell» bereits in den 1870er-Jahren den Mythos der Alpen als Wer-
betrdger entdeckt hatte.2** Auch in der Schokoladewerbung begannen ab 1895
die Abbildungen von Alpen und Kiihen zu dominieren.245 Mit der Stilisierung
der heilen Alpenwelt folgte die Berneralpen Milchgesellschaft einem allge-
meinen Trend der damaligen Milch- und Schokoladeindustrie, wobei die ex-
plizite Verwendung des Wortes «Alpen» im Firmennamen einzigartig war.

Zwischen 1880 und 1914 konnte sich die Schweiz in der Milch- und Scho-
koladeindustrie als markfiihrendes Land etablieren.24¢ Die Zeit um die Jahr-
hundertwende war von einer grossen Anzahl an Produktinnovationen gekenn-
zeichnet: Innerhalb weniger Jahre entstanden im heutigen Espace Mittelland
bekannte Schweizer Markenprodukte wie die Milka-Schokolade (im Jahre
1901), die Stalden-Créme (1903), die «Ovomaltine» (1904) und die «Toble-
rone» (1908).247 Die enorme Dynamik, welche durch Basisinnovationen wie
der Kondensmilch, dem Milchpulver und der Milchschokolade ausgelost
worden war, fiihrte zu starken Unternehmensexpansionen wie zum Beispiel
beim Schokoladeunternehmen Cailler, das sich im Jahre 1898 durch die An-
siedlung in Broc innerhalb kurzer Zeit vom handwerklichen Kleinbetrieb zu
einem Industriekomplex entwickelte.?4® Zudem waren die Milch- und Scho-
koladeunternehmen untereinander stark vernetzt: Nicht nur die Berneralpen
Milchgesellschaft und Suchard kooperierten miteinander, auch Tobler bezog
seine Schokolade lange Zeit bei Cailler, Suchard und Lindt, bevor er selbst mit
der Schokoladeproduktion begann?4?, und Chocolat Peter pflegte Kontakte mit
Nestlé und Anglo-Swiss.2>0

Zwischen 1899 und 1911 zeichnete sich durch diese Dynamik eine erste
Konzentrationswelle der Schweizer Milch- und Schokoladeindustrie ab. 1899
fusionierten Lindt und Spriingli?3!, 1904 ging Chocolat Peter/Kohler eine weit-
gehende Zusammenarbeit mit Nestlé€ ein, um sich an der Hand eines grossen
Partners auf den internationalen Mérkten zu entfalten, und 1905 war die Mega-
Fusion zwischen Nestlé und Anglo-Swiss perfekt. Die neue Gesellschaft mit
dem Namen «Nestlé & Anglo-Swiss Condensed Milk Company» wurde nun
von Vevey, Cham und London aus verwaltet und verfiigte iiber ein gewal-
tiges Aktienkapital von 40 Millionen Franken.?>2 Im gleichen Jahr iibernahm
Tobler die Turiner Schokoladefabrik Talmone, wodurch sich der Umsatz von
Tobler verdoppelte, und 1911 entwickelten sich Peter, Cailler und Kohler mit-
tels Fusion zum grossten Schokoladeunternehmen der Schweiz.253 Aus diesem
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Konzentrationsprozess gingen im Jahre 1914 fiinf grosse Unternehmen hervor:
Nestlé und die Berneralpen Milchgesellschaft in der Dauermilchindustrie so-
wie Peter-Cailler-Kohler, Suchard und Tobler im Schokoladegeschift.254

Schon 1914 waren die Grossenunterschiede zwischen Nestlé und der Ber-
neralpen Milchgesellschaft gewaltig.>> Wihrend Nestlé bei der Schweizer
Milchausfuhr nach Europa und Amerika mit Anteilen von 96 bzw. 92 Pro-
zent praktisch eine Monopolstellung inne hatte, lagen die Stdarken der Berner-
alpen Milchgesellschaft in Export sterilisierter Naturmilch nach Afrika und
Asien, wo sie mit Schweizer Exportanteilen von einem Viertel bis einem Drit-
tel mit Nestlé mithalten konnte?3¢. Besonders stark war Nestlé in England?7
(Im Jahre 1914 lieferte Nestlé 98 Prozent des Schweizer Exports in dieses
Land) und den britischen Kolonien Siidafrika (87 Prozent) und Indien (97
Prozent) vertreten, wihrend die Biarenmarke vor allem in den franzosischen
Kolonien wie franzosisch Westafrika (67 Prozent) und Indochina (67 Prozent)
sowie den Philippinen (65 Prozent) besonders priasent war. Es scheint, dass die
Nestlé & Anglo-Swiss Company ihre Geschifte hauptsichlich in England und
den britischen Kolonien machte und sich die «Bédrenmarke» vor allem in den
franzosischen Koloniallindern durchsetzen konnte.25®

Zusammenfassung

Der Weg zur Griindung und Etablierung der Berneralpen Milchgesellschaft
zwischen 1890 und 1914 wurde durch giinstige Voraussetzungen in Politik,
Wirtschaft und Gesellschaft des 19. Jahrhunderts geebnet:

Eine erste wichtige Voraussetzung war die Spezialisierung der Berner Vor-
alpengebiete auf die Milchwirtschaft, welche in zwei Schritten vollzogen
wurde. Der erste Schritt zur Entstehung einer intensivierten Milchwirtschaft
in der Voralpenregion des Kantons Bern wurde in den 1830er-Jahren mit
der Agrarmodernisierung vollzogen. Mit dem neuen Landwirtschaftssystem,
welches auf dem Anbau von Kunstgras (Klee, Luzerne, Esparsette) und dem
Recycling von Abfallprodukten aus der Viehhaltung beruhte, steigerten sich
nicht nur die Ertrdge im Ackerbau, sondern auch die Viehbestinde und die
Milchmengen. Zur Verarbeitung dieser steigenden Milchquantititen entstan-
den entlang der Voralpen Talkésereien, welche den Kise in grossen Mengen
ins Ausland zu exportieren begannen. Der zweite Schritt erfolgte mit der
Offnung der Mirkte in den 1850er- und 1860er-Jahren durch die Eisenbahn
und eine liberale Handelspolitik. Dadurch wurden die bis anhin geschiitzten
Agrarmirkte der Schweiz mit billigem Getreide aus Russland und den Ver-
einigten Staaten {iberschwemmt. Auf diesen Globalisierungsschock reagierte
die Schweizer Landwirtschaft mit einer zunehmenden Spezialisierung auf die
rentable Vieh- und Milchwirtschaft, wihrend der Getreidebau an Bedeutung
verlor. Dies fiihrte zu einem enormen Aufschwung des Kédseexports, aber auch
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zu einer immer stirkeren Abhingigkeit der Agrarwirtschaft von der Milch-
branche.

Weitere wichtige Grundlagen zur Entstehung der Milchindustrie legten
die wissenschaftlichen Durchbriiche in der Chemie (Liebig), der Biologie
(Pasteur) und der naturwissenschaftlich orientierten Medizin im 19. Jahr-
hundert, welche entscheidende Anstdsse zur Entwicklung neuer Milchver-
fahren gaben und auch auf der gesellschaftlichen Ebene ihre Abbildung
fanden: Man begann auf gesunde Erndhrung und Hygiene zu achten und
versuchte die Sduglingssterblichkeit mit Hilfe von spezieller Kindernahrung
zu bekidmpfen. Dabei wurde die Milch als besonders gesundes Nahrungs-
mittel und als Heilmittel betrachtet. Die ausgeprigte Milchwirtschaft in
der Schweiz, deren Alpenmilch als besonders wertvoll betrachtet wurde23?,
brachte Unternehmer und Tiiftler wie Henri Nestlé oder die Gebriider Page
auf die Idee, diese Milch zu konservieren und zu verkaufen. So entstanden
in den 1860er-Jahren mit Nestlé und der Anglo-Swiss bedeutende Milch-
unternehmen in der Schweiz, welche wiederum andere Tiiftler zu neuen
Erfindungen wie der Milchschokolade anregten. Dank diesem innovativen
Umfeld konnte sich die Schweizer Milch- und Schokoladeindustrie in der
zweiten Hilfte des 19. Jahrhunderts an der Weltspitze etablieren. Dank dem
liberalen Weltwirtschaftssystem konnte von der Schweiz aus, welche vor
den Niederlanden und den Vereinigten Staaten das bedeutendste Milchex-
portland war, die ganze Welt mit Milchprodukten versorgt werden. Durch
diesen starken Wachstumsschub stellte der Kondensmilchexport um 1900
sogar den Kiseexport in den Schatten.260

Wihrend sich die bedeutenden Unternehmen der Milchindustrie in Vevey
und Cham am Rande der Kernzone der Milchwirtschaft entlang der Voralpen
ansiedelten, wo die Késeverarbeitung weniger stark war2®!, florierte in den
Kantonen Bern und Freiburg das Geschift mit dem Kiseexport (Emmenta-
ler- und Greyerzer-Kise). Infolge der weltweiten Wirtschaftskrise («Grosse
Depression») und der wachsenden auslédndischen Konkurrenz brachen die
Milch-, Fleisch- und Kisepreise aber ab 1885 ein. Dies fiihrte zu einer Krise
der Landwirtschaft im Kanton Bern. Der Mangel an Milchabnehmern konnte
dadurch behoben werden, dass sich zwischen 1890 und 1900 verschiedene
Unternehmen aus der milchverarbeitenden Industrie ansiedelten und somit in
eine Liicke sprangen: Im Kanton Freiburg siedelten sich Cailler 1898 in Broc
und Chocolat Villars 1901 in Freiburg an, wihrend im Kanton Bern 1892 die
Berneralpen Milchgesellschaft in Stalden/Konolfingen, Chocolat Tobler 1899
in Bern und Galactina 1901 in Belp gegriindet wurden und Nestlé¢ im Jahre
1903 in Neuenegg eine Milchsiederei ertffnete?2, Anhand dieser Konzent-
ration von Neugriindungen ist davon auszugehen, dass sich die Milch- und
Schokoladeindustrie im letzten Jahrzehnt des 19. Jahrhunderts aufgrund der
Kiseexportkrise und der zweiten Industrialisierungswelle in den Kantonen
Bern und Freiburg ansiedeln konnte.263
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Neben diesen giinstigen Voraussetzungen wollte es der Zufall, dass Caesar
Ritz in London auf ein Verfahren der Milchsterilisation stiess, welches grosse
Sicherheit vor den damaligen Geisseln der Zeit wie Typhus, Cholera, Tuberku-
lose oder der Sduglingssterblichkeit versprach und die Haltbarkeit der Milch
wesentlich erhohte. Da die Milchqualitit in den damaligen Grossstiadten wie
London oder Paris zu wiinschen {iibrig liess und er in Cannes selber die ver-
heerenden Auswirkungen einer Choleraepidemie auf die dortige Hotellerie
miterleben musste, war Ritz sofort angetan von diesem Produkt. Er erwarb die
Schweizer Patente an diesem Verfahren, was 1892 schliesslich zur Griindung
der «Société Laitiere des Alpes Bernoises» fiihrte.

Doch entgegen den Erwartungen war die «Ritz-Idee», das Biirgertum in
den Grossstiddten Europas mit gesunder Alpenmilch zu versorgen, in den An-
fangsjahren nicht von Erfolg gekront. Die sterilisierte Milch war dem geho-
beneren Biirgertum zu teuer oder die Kunden waren bereits an die gezuckerte
Kondensmilch der Konkurrenz gewohnt. Um die Jahrhundertwende musste
die Hélfte des Aktienkapitals von 1,1 Millionen Franken abgeschrieben wer-
den, um das Unternehmen wieder auf eine solide 6konomische Basis zu fiih-
ren.

Trotzdem gelang es der Berneralpen Milchgesellschaft kurz darauf, sich als
Milchunternehmen zu etablieren. Dabei kamen dem Unternehmen wiederum
die spezifischen Verhiltnisse im langen 19. Jahrhundert entgegen:

Einerseits konnte die Berneralpen Milchgesellschaft von der damaligen
Bliitezeit der Schweizer Milch- und Schokoladeindustrie profitieren, indem sie
in Zusammenarbeit mit Chocolat Suchard die Milka-Schokolade entwickelte
und das Exklusivrecht fiir die Milchpulverlieferungen an Suchard besass. Und
andererseits bot das europazentrierte Weltsystem im Zeitalter des Imperia-
lismus die Gelegenheit, die europdischen Bevolkerungsschichten in den tro-
pischen Koloniallindern in Afrika und Asien mit bakterienfreier Milch zu
versorgen, was fiir die Berneralpen Milchgesellschaft zu einem sehr eintrig-
lichen Geschift wurde.

Die Entstehung und der Aufstieg der Berneralpen Milchgesellschaft im
19. Jahrhundert hing also stark mit der damaligen Bliitezeit der Schweizer
Milch- und Schokoladeindustrie, den Konsummustern der Industriegesell-
schaft durch die neuen Erkenntnisse in der Medizin, dem Freihandel und dem
Imperialismus, aber auch mit Krisen in der Agrarwirtschaft zusammen.
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BEAR ¥ BRAND

CHOCOLADECREME

ONGELOFELIJK LEKKER!
HET IDEALE DESSERT !

VOOR GEBRUIK GEREED !
VOEDZAAM !

; ’ LICHTVERTEERBAAR !

N.V. VEREENIGDE VELUWSCHE MELKPRODUCJENFABRIEKEN NUNSPEET

Abb. 29: «Unglaublich lecker! Das ideale Dessert!». Werbeplakat fiir «Bear Brandy-Schoko-

ladencréme in den Niederlanden durch die 1938 gegriindete Tochtergesellschaft in Nunspeet.
(Archives historiques Nestlé, Vevey).
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UNTERNEHMENSSTRATEGIEN
IN KRIEGS- UND KRISENZEITEN
(1914-1950)

Charakter der Epoche

Die Zeit zwischen 1914 und 1950 wurde von den Erschiitterungen der zwei
Weltkriege und der Weltwirtschaftskrise in den 1930er-Jahren stark gepragt.

Neben dem moralischen und politischen Desaster stellte der Erste Welt-
krieg als Urkatastrophe des 20. Jahrhunderts auch eine wirtschaftliche Zasur
dar: Das liberale Weltwirtschaftssystem des langen 19. Jahrhunderts unter der
Fiihrung Grossbritanniens brach mit dem Ersten Weltkrieg in sich zusammen.
An dessen Stelle trat zunehmender Protektionismus durch staatliche Handels-
beschrinkungen. Zudem verlor Europa durch das irrsinnige militdrische und
okonomische Kriftemessen seine wirtschaftliche Hegemonialstellung, wéh-
rend die Okonomie der Vereinigten Staaten gestirkt aus diesem Konflikt her-
vorging.264

Zwar konnte sich die Weltwirtschaft in den 1920er-Jahren wieder erho-
len und erlebte zwischen 1924 und 1929 einen erneuten Aufschwung, doch
gegen Ende des Jahrzehnts begann das Wirtschaftswachstum zu stagnieren.
Die panikartigen Aktienverkdufe vom 24. und 29. Oktober 1929 kiindigten
schliesslich eine néichste Depression an: Durch ungliickliche Verkettungen
konnte die Krise ausgreifen und fiihrte zur Weltwirtschaftskrise von 1929 bis
1933. Dabei verlor das Pfund Sterling dermassen an Wert, dass Grossbritan-
nien und andere Staaten 1931 ihre Wihrungsparitit in Gold aufhoben.2% Die
unsicheren Wahrungsverhiltnisse und zunehmender Protektionismus durch
Zollbarrieren und sonstige Handelshemmnisse fiihrten zu einer starken Des-
integration der Weltwirtschaft, welche de facto in drei Wihrungsblocke auf-
gespalten wurde: den Sterlingblock mit Grossbritannien und seinen Kolonien,
die Dollarzone mit dem US-Dollar als Leitwidhrung und den Goldblock, dem
Frankreich, Belgien, Italien und die Schweiz angehorten und der bis 1935/36
offiziell an der Goldparitit festhielt.266 Obwohl sich das Schweizer Exportvo-
lumen zwischen 1929 und 1932 halbierte, wirkte sich die Weltwirtschaftskrise
in der Schweiz weniger verheerend aus als in anderen Liandern, dafiir dauerte
sie langer als anderswo und fand erst im Sommer 1936 einen letzten Kulmina-
tionspunkt.267

Nur wenige Jahre nachdem die Weltwirtschaftskrise in der Schweiz iiber-
wunden werden konnte, brach 1939 mit dem Zweiten Weltkrieg ein Konflikt
aus, von welchem praktisch jedes Land direkt oder indirekt betroffen war. Er
entfaltete eine Zerstorungskraft wie kein Krieg zuvor und verursachte grosse
wirtschaftliche Schiden, welche bis heute schwer zu beziffern sind.268 Die
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Schweiz blieb vom unmittelbaren Kriegsgeschehen zwar verschont, aber seit
der Eroberung Frankreichs im Jahre 1940 durch die deutschen Truppen war
das Land von den Achsenmichten vollstindig umschlossen. Zu Beginn des
Zweiten Weltkrieges konnte der Kalorienbedarf der Schweizer Bevolkerung
durch die eigene Landwirtschaft nur zur Hélfte gedeckt werden, die andere
Hilfte musste durch Warenimporte ergénzt werden. Schon bald wurde klar,
dass neben einer militdrischen auch eine (land)wirtschaftliche Landesvertei-
digung notwendig war. Um die Schweiz vor einer allfélligen Abschniirung der
Nahrungsmittelversorgung durch die Achsenmichte abzusichern, wurde im
November 1940 mit dem «Plan Wahlen» ein neues Landwirtschaftsprogramm
lanciert. Dabei wurde die bereits im Jahre 1938 aufgenommene Agrarpolitik
weiter vorangetrieben, welche eine Ausweitung des Getreidebaus auf Kosten
der Vieh- und Milchwirtschaft vorsah, um den Selbstversorgungsgrad zu er-
héhen. Zudem wurden die meisten Lebensmittel wihrend dem Zweiten Welt-
krieg rationiert.26® Diese kriegswirtschaftlichen Rationierungsmassnahmen
blieben auch nach dem Krieg in Kraft, bis sie 1948 schliesslich aufgehoben
wurden.270

Der Erste Weltkrieg und die verlorene Hegemonie der Schweizer Milch
auf den Weltmiirkten

Steigende Gewinne trotz Milchknappheit: Die Berneralpen
Milchgesellschaft als heimliche Profiteurin des Ersten Weltkriegs

Unmittelbar nach dem Ausbruch des Ersten Weltkriegs kam der internationale
Giiter- und Geldverkehr vollig zum Erliegen. Die Schweiz war auf dieses Er-
eignis schlecht vorbereitet: Vor allem die Nahrungsmittelversorgung gab dem
Bundesrat Anlass zur Besorgnis, denn durch die Spez1ahs1erung der Schweizer
Landwirtschaft auf Milchprodukte waren diese nun im Uberfluss vorhanden,
wihrend der inldndische Getreidebau nur noch 16 Prozent des inldndischen
Brotgetreidebedarfs zu decken vermochte. Aus Sorge, dass durch den Export
fiir die Landesversorgung wertvolle Giiter verloren gehen wiirden, erliess der
Bundesrat am 1. August 1914 ein generelles Ausfuhrverbot fiir Lebensmit-
tel.2’”l Der Zusammenbruch des Kiseexports als Folge des Verbots hatte je-
doch verheerende Auswirkungen auf den Milchpreis, denn aufgrund der ra-
schen Verderblichkeit von Rohmilch war die Hohe des Milchpreises sehr stark
von der Kiseverarbeitung und deren Exportméglichkeiten abhingig.?’2 Mit
dem Exportverbot drohte der Milchpreis zu sinken und die Milchwirtschaft in
eine Krise zu geraten, wenn es nicht rasch gelang, den Kédsehandel wieder in
Gang zu bringen und die Preise dadurch zu stabilisieren. Der Bundesrat hob
daraufhin das Exportverbot wieder auf, allerdings mit der Auflage, dass die
Exporteure der bedeutendsten Késesorten zusammen mit dem Zentralverband
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Abb. 30: Die Fabrikangestlten und die Milchsiederei in Konolfingen um 1916. (Fabrik Nestlé,
Konolfingen). Etwa die Hdlfte des Fabrikpersonals waren Frauen.

Schweizerischer Milchproduzenten und dem Verband Schweizerischer Kon-
sumvereine eine gemeinsame Organisation griinden mussten, die den Kise-
export iibernehmen und kontrollieren sollte. Daraus entstand am 22. August
1914 die Genossenschaft Schweizerischer Kiseexporteure, welche auch «Ki-
seunion» genannt wurde. Mit ihr veriinderten sich die Verhéltnisse auf dem
Schweizer Milchmarkt grundlegend. Wihrend sich bis anhin der Produzen-
tenmilchpreis stets nach den Weltmarktpreisen ausgerichtet hatte, wurde die-
ser nun durch die Késeunion vertraglich festgesetzt. Durch diese Massnahme
wurde der Schweizer Milchmarkt von den Einfliissen des Weltmarktes abge-
koppelt. Ziel der provisorischen Neuerung war es, der inldndischen Milch-
versorgung tiefe Milchpreise zu garantieren und die Milchwirtschaft vor der
drohenden Krise zu bewahren.?”3 Die tiefen Milchpreise waren auch fiir den
Schweizer Kiseexport vorteilhaft: Obwohl die Milch knapp war, lagen die
Milchpreise der Schweiz 1915 rund 20 Prozent unter dem Weltmarktniveau
und die Nachfrage nach Schweizer Kése war dementsprechend hoch?’*. Auch
die Berneralpen Milchgesellschaft verzeichnete in den Jahren 1914 und 1916
Rekordumsitze. Diese waren vor allem auf eine starke Nachfrage nach unge-
zuckerter Kondensmilch zuriickzufiihren, deren Umsatz innerhalb von vier
Jahren (1913-1916) mit einer Steigerung von 46 000 Kisten auf 104 000 Kis-
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ten mehr als verdoppelt werden konnte. Die ungezuckerte Kondensmilch fand
besonders bei der englischen Armee und den franzdsischen Behorden grossen
Absatz. Ausserdem konnte bis 1916 der Export von sterilisierter Naturmilch
in den Fernen Osten von Genua, Marseille und Bordeaux aus in dhnlichem
Umfang wie vor dem Krieg gewdhrleistet werden.??

Im Friihling 1916 verpflichtete der Bundesrat die Schweizer Milchprodu-
zenten per Vertrag zur Gewihrleistung der Milchversorgung und forderte zu
diesem Zwecke eine Quersubventionierung des Milchpreises durch die Ge-
winne der Kdseunion. Damit war der Milchpreis definitiv zu einem politischen
Preis geworden. Durch diese Subventionierung konnte die Schweizer Bevolke-
rung Milch und Kése unter dem Weltmarktpreis kaufen und die Milch wurde
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Grafik 2: Die Milchpreise in Konolfingen von 1893 bis 1941. (Daten aus: Ursina, 50 Jahre
BAMG: 80). Wéhrend und unmittelbar nach dem Ersten Weltkrieg erreichte der Milchpreis
Héchstwerte.

zum giinstigsten Grundnahrungsmittel in der Schweiz. Diese Massnahmen
fiihrten zu einer gewaltigen Steigerung des Schweizer Késekonsums: Wihrend
1916 zwischen 250 000-300 000 Kilogramm Kise gegessen wurde, lag der
Konsum im Jahre 1917 bereits bei einer Million Kilogramm. Da Brotgetreide
knapp war, verordnete der Bundesrat 1917 zudem den Zwangsanbau von Ge-
treide, welcher direkt auf Kosten der Milchproduktion ging. Die Folgen dieser
Politik waren verheerend fiir die Milchwirtschaft: Einerseits sank die Milch-
produktion, andererseits stieg der Konsum von Milchprodukten aufgrund der
Preisverzerrungen stark an, was zu einer akuten Verknappung der Milchres-
sourcen fiihrte. Der Milchmangel wiederum fiihrte zu einem massiven Riick-
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gang der Késeproduktion. Das Konstrukt der Quersubventionierung der Milch
durch die Késeunion brach zusammen und fiihrte nun zu einem explosionsar-
tigen Anstieg des Schweizer Milchpreises auf Rekordwerte.276

Der Milchmangel und der daraus folgende Preisanstieg gingen auch an der
Berneralpen Milchgesellschaft nicht spurlos vorbei. In Konolfingen stieg der
Milchpreis von 1915 bis 1919 von 16 Rappen auf 38,5 Rappen an?”’, wihrend
der Milcheingang zwischen 1916 und 1919 um einen Viertel sank?”® und der
Umsatz eine Einbusse von einem Drittel verzeichnete.2”® Zudem musste das
Emmentaler Unternehmen die Quersubventionierung des Bundes mittragen280
und einen betrichtlichen Teil der Rohmilch zur Versorgung der Stéddte ablie-
fern.28! Trotz allen Schwierigkeiten iiberstand die Berneralpen Milchgesell-
schaft diese Krise relativ schadlos, weil sie ab 1916 Kompensationsgeschifte?s?
mit Deutschland titigen konnte, welche ihr bis zu 50 Prozent des Umsatzes si-
cherstellten. Dazu gesellten sich 1918 Milchverkiufe an Spitéler der amerika-
nischen Truppen in Frankreich.?83 Von den Verhiltnissen wihrend des Ersten
Weltkriegs konnte die Berneralpen Milchgesellschaft insgesamt profitieren:
Obwohl der Umsatz riickldufig war, stieg der Gewinn stetig an und konnte sich
zwischen 1914 und 1918 rund vervierfachen??4, die Gewinnausschiittungen an
die Aktiondre erreichten Hochstwerte?8> und der Marktanteil des Unterneh-
mens im Schweizer Milchexportgeschift konnte knapp verdoppelt werden.286
Die Berneralpen Milchgesellschaft ist also trotz allen Hindernissen bei der
Rohstoffbeschaffung und im Exportgeschift nicht nur als Opfer des Ersten
Weltkriegs zu betrachten, sondern konnte in jener Zeit auch sehr eintrdgliche
Geschifte machen.

Die Internationalisierung der Produktion und die Griindung der Ursina-
Holding

Ab November 1915 wurde die industrielle Verarbeitung der Milch zu Kondens-
milch vom Bundesrat immer mehr eingeschrinkt, um die Milchversorgung der
Stiadte zu gewéhrleisten.287 Die Kondensmilchproduktion in der Schweiz nahm
dadurch rapide ab, wihrend die Nachfrage nach derselben stetig anstieg. Infol-
gedessen begann sich die Berneralpen Milchgesellschaft im Ausland nach an-
deren Regionen umzusehen, um dort Milchprodukte zu produzieren und somit
die steigende Nachfrage befriedigen zu konnen.288 Die hohen Produktionskos-
ten in der Schweiz und der wihrend des Ersten Weltkriegs eingetretene Protek-
tionismus, welcher sich auch in Frankreich bemerkbar machte, liessen in Ko-
nolfingen Bedenken aufkommen, ob die fiihrende Stellung der «Bidrenmarke»
in den franzosischen Kolonien Westafrikas weiter aufrecht erhalten werden
konnte. Deshalb wurde im Jahre 1916 von der Berneralpen Milchgesellschaft
beschlossen, in Frankreich eine Fabrik zur Herstellung von gezuckerter Kon-
densmilch zu erstellen. Am 27. Oktober 1917 wurde die «Compagnie Générale
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du Lait» als Tochtergesellschaft von Stalden in Bordeaux gegriindet. Entgegen
den ersten Annahmen stellte sich nach weiteren Abkldrungen heraus, dass das
Gebiet von Bordeaux nicht das gewiinschte Tagesquantum von 30000-40000
Liter pro Tag liefern konnte. Schliesslich kamen Hans Pfyffer von Altishofen
und Emmanuel Muheim nach einer Erkundungsreise in Siidostfrankreich zum
Schluss, dass sich die Gegend von Rumilly in Hochsavoyen als neuer Standort
des Tochterunternehmens besonders eignen wiirde, da dort dhnliche Bedin-
gungen wie im Emmental herrschten: Die Milch war von bester Qualitéit und
in geniigend grossen Mengen vorhanden, wobei der Milchpreis infolge der
intensiven Kiseproduktion in Hochsavoyen etwas hoher lag als anderswo in
Frankreich. Man entschied sich, die Fabrik in Rumilly zu erstellen und fiihrte
damit das von der Berneralpen Milchgesellschaft stets hochgehaltene Prinzip,
nur erstklassige Milchprodukte zu produzieren, auch in Frankreich weiter. Das
neue Unternehmen in Rumilly fand auch in Bankkreisen Frankreichs grosses
Interesse und verfiigte 1920 iiber ein Aktienkapital von 5 Millionen Fran-
zosischen Francs, wovon die Berneralpen Milchgesellschaft mit einem An-
teil von 2,9 Millionen Franzo6sischen Francs die Aktienmehrheit besass. Am
3. Juni 1922 wurde das Produktionszentrum in Rumilly offiziell eingeweiht
und der Sitz der Compagnie Générale du Lait von Paris?%? nach Rumilly verlegt.
Die in Rumilly hergestellten Produkte wurden unter der Marke «Mont-Blanc»
verkauft und fanden in Frankreich und Ubersee sofort beste Aufnahme.?90

Nicht nur in Rumilly wurde ein neues Unternehmen gegriindet, sondern
auch die Filiale in Biessenhofen wurde 1917 in eine Tochtergesellschaft um-
gewandelt. Diese Massnahme traf man in erster Linie zum Schutz des Un-
ternehmens im Allgédu vor dem zunehmenden Wirtschaftsprotektionismus in
Deutschland, denn durch die Loslosung von der Muttergesellschaft in Konol-
fingen wurde die Allgiuer Alpenmilch AG von den deutschen Behorden nicht
mehr als Schweizer Besitz, sondern als deutsches Unternehmen betrachtet.
Am 6. Dezember 1917 wurde die Allgiduer Alpenmilch AG unter dem Na-
men «Alpursa AG» und einem Grundkapital von einer Million Mark zu einer
selbststindigen Tochtergesellschaft, wobei die Berneralpen Milchgesellschaft
iiber 80 Prozent der Aktien besass.?”!

Durch die Griindung dieser beiden Tochterunternehmen wihrend des Ers-
ten Weltkriegs blieb die Berneralpen Milchgesellschaft nicht nur eine Fabri-
kationsgesellschaft, sondern stellte nun gleichzeitig auch eine Beteiligungs-
gesellschaft dar. Diese Beteiligungen machten 1925 einen Betrag von 2,3
Millionen Schweizer Franken oder 58 Prozent des Aktienkapitals der Ber-
neralpen Milchgesellschaft aus. Das bernische Steuergesetz kannte damals
noch keine spezielle Behandlung fiir Holdinggesellschaften und der Fiskus
zog auch das aus dem Ausland stammende Einkommen zur Steuer heran. Die-
ser Umstand sowie die starke Beanspruchung der Finanzen der Berneralpen
Milchgesellschaft durch die weitere Entwicklung der ausldndischen Tochter-
gesellschaften veranlasste den Verwaltungsrat zu priifen, auf welche Weise

72



A%y

-

: gf) &?tﬁ’%’ feg%e .

Abb. 31: Werbung der Allgduer Alpenmilch AG fiir die «Bdrenmarke» im Jahre 1926. (Allgduer
Alpenmilch AG, Miihldorf). Der hohe Fettgehalt und die lange Haltbarkeit waren Giitezeichen
fiir die Kondensmilch.

eine Trennung zwischen Betriebs- und Beteiligungsgesellschaft vorgenommen
werden konnte, um einfache und klare Verhiltnisse zu schaffen. Die beste L6-
sung stellte dabei die Umwandlung der Berneralpen Milchgesellschaft in eine
reine Holdinggesellschaft?*2 dar. Es war beabsichtigt, den Sitz dieser neuen
Holdinggesellschaft im Kanton Bern beizubehalten, wenn derselben Steuer-
erleichterung gewihrt wurde. Die Verhandlungen mit der Berner Regierung
verliefen jedoch ergebnislos, weil sich diese an das bestehende Steuergesetz
halten musste und im vorliegenden Falle keine Ausnahme machen konnte.
Darauthin wurde der Firmensitz von Stalden nach Genf verlegt, wo die Steu-
erverhéltnisse fiir Holdinggesellschaften am giinstigsten waren. Am 17. Mérz
1926 wurde die vorgeschlagene Neuordnung der Gesellschaftsverhiltnisse
von der Generalversammlung genehmigt. Zur Fortfiihrung des bisherigen Fa-
brikations- und Handelsbetriebes in Konolfingen wurde eine neue, selbststin-
dige Betriebsgesellschaft mit einem Aktienkapital von 2 Millionen Franken
unter dem Namen «Berneralpen Milchgesellschaft» gegriindet, wihrend die
Holdinggesellschaft 1927 den Firmennamen «Ursina AG» erhielt. Die Ver-
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waltungsrite der Berneralpen Milchgesellschaft (Betriebsgesellschaft) und
der Ursina AG, welche 1927 ihren Sitz von Genf nach Stans verlegte, waren
damals identisch??3. Mit der Griindung der Holdinggesellschaft wurde auch
der Zweck des Unternechmens iiber die Milchbranche hinaus erweitert: «Der
Zweck der Gesellschaft ist die Beteiligung bei Gesellschaften der Milchin-
dustrie und bei anderen Unternehmen der Nahrungsmittelbranche, und zwar
sowohl im Inland wie im Ausland»294,

Qualitdt versus Preis: Der Konkurrenzkampf mit Billigmarken in den
1920er-Jahren

Erst nach dem Kriegsende begannen sich die Folgen der schweizerischen Nah-
rungsmittelpolitik fiir die Berneralpen Milchgesellschaft konomisch negativ
auszuwirken: Wegen anhaltendem Milchmangel, welcher seit 1916 aufgrund
der erwidhnten politischen Massnahmen, der schlechten Qualitédt des Heus und
fehlenden Kraftfuttermitteln Bestand hatte?®5, wurden die Exporttaxen auch
nach dem Ende des Ersten Weltkrieges aufrecht erhalten und ein grosser Teil
der eingehenden Milch musste der Landesversorgung zur Verfiigung gestellt
werden. Dies ging so weit, dass der Betrieb in Konolfingen von 1918 bis 1920 in
der Wintersaison??¢ wegen Milchmangel eingestellt werden musste.?*” Durch
den Ausbruch der Maul- und Klauenseuche im Sommer 1920 verschérfte sich
die angespannte Lage der Milchversorgung in der Schweiz zusitzlich. Die
hohen Milchpreise blieben bestehen, wihrend sich die Normalisierung der
Milchwirtschaft in Frankreich, den Niederlanden, Belgien und Ddnemark viel
rascher vollzog. In den Niederlanden fiihrte eine Uberproduktion an Milch im
Friihling 1920 zu einem massiven Preiszerfall bei Kése- und Milchprodukten.
Angesichts der Tiefstpreise, mit denen Dénemark und die Niederlande nun auf
den Weltmarkt dringten, wurde im Sommer 1920 das in Verbidnden (Kise-
union und Zentralverband Schweizerischer Milchproduzenten) organisierte
System der Schweizer Milchwirtschaft wihrend des Ersten Weltkriegs, welches
sich nicht am Weltmarkt, sondern an kostendeckenden Preisen fiir die Schwei-
zer Milchproduktion orientierte, zu einem dauerhaften privatwirtschaftlichen
Kartellsystem {iibergefiihrt.2® Diese protektionistische Massnahme fiihrte
dazu, dass sich der Milchpreis in der Schweiz dauerhaft iiber dem Preisniveau
des Weltmarktes bewegte.??? Der hohe Milchpreis wurde zu einem entschei-
denden Standortnachteil fiir die Kondensmilchindustrie in der Schweiz, den
die Linder mit billigen Rohmilchpreisen wie Holland oder Didnemark auszu-
nutzen wussten. Sie begannen Kondensmilch zu billigen Preisen im Fernen
Osten abzusetzen und stellten damit eine ernsthafte Gefahr fiir die Berneral-
pen Milchgesellschaft dar. Zudem verlor das Emmentaler Unternehmen nach
dem Ersten Weltkrieg seinen Innovationsvorsprung auf dem Gebiet der unge-
zuckerten Kondensmilch und wurden aus diesem Markt verdringt, weil die
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Amerikaner mit der evaporierten Milch ein besseres und billigeres Produkt
entwickelt hatten3%0. Zu Beginn der 1920er-Jahre geriet das Unternehmen in
Konolfingen in eine Krise: Das Fabrikationsprogramm musste eingeschrinkt
und die Produktion zum Teil mit Verlust abgegeben werden.30!

Schon kurz nach der Beendigung des Krieges zeigte sich, dass die Kaufkraft
grosser Bevolkerungsteile in Europa und in Ubersee einen starken Riickgang
erfahren hatte. Viele Konsumenten kauften deshalb anstatt der teuren Schwei-
zermilch billige Milch aus Holland, Danemark, Frankreich oder Australien.
Die Preisdifferenz zwischen der billigen Milch im Ausland und der teuren
Schweizermilch war betrdchtlich und betrug bis zu zehn Schweizer Franken
pro Kiste und die Wéhrungskurse vergrosserten diesen Unterschied nochmals
bedeutend. Die Ursina stand vor der Frage, ob sie sich den veridnderten Verhilt-
nisse anpassen und den dazu notwendigen Schritt zu billiger Milch vollziehen
wollte, oder ob man sich mit der «Bidrenmarke» als Schweizer Qualititspro-
dukt auf einen kleinen Absatzmarkt beschrinken und damit einen grossen
Teil der bisherigen Kundschaft der Konkurrenz iiberlassen wollte. Dabei kam
man zur Einsicht, dass ohne die Lieferung von billiger, sterilisierter Milch
die frithere Monopolstellung der «Barenmarke» in Asien und Afrika verloren
gegangen wire und man sich deshalb der neuen Lage auf dem Kondensmilch-
markt anpassen musste, indem man ebenfalls ins Geschéft mit billiger gezu-
ckerter Kondensmilch einstieg. Im August 1926 begann die Ursina von Ru-
milly und Konolfingen aus billige gezuckerte Kondensmilch und sterilisierte
Milch unter der Marke «Guide» nach Westafrika und Malaysia392 zu liefern.
Damit wurde die Konkurrenz auf dem Markt der Billigmilch attackiert und
es gelang der Ursina, diese in einem ruindsen Preiswettbewerb zu verdringen
und die Position der teuren und qualitativ hochwertigen Marken wie der «Bi-
renmarke», «Mont-Blanc» oder «Sledge» wieder zu stdrken. Diese genossen
in den Tropen nach wie vor einen hervorragenden Ruf und hatten deshalb trotz
der hoheren Preise ihre Kundschaft.393 Der geschickte Werbespruch «Bear
Brand Swiss Milk costs a little more, but is more than a little better» schien die
Kundschaft in Siidostasien zu iiberzeugen.3%4 Zudem erlaubte es die gleichzei-
tige Produktion von sterilisierter Milch und gezuckerter Kondensmilch, im
Bereich der gezuckerten Kondensmilch konkurrenzfihig zu werden und die
Milch aus Konolfingen wieder gewinnbringend zu verkaufen.3%5 Der Erfolg
der Kombination von sterilisierter Milch und gezuckerter Kondensmilch lédsst
sich mit dem Gesetz der Skalenertrige («economies of scale») erkldren, wo-
nach sich mit steigender Stiickzahl die Fixkosten der Produktion auf immer
mehr Einheiten verteilen und dadurch die Kosten pro Stiick mit zunehmender
Stiickzahl sinken.39¢ Zwischen 1927 und 1930 konnten neue Rekordgewinne307
geschrieben werden — 1929 erreichte der Umsatz des Unternehmens einen bis
dahin unerreichten Kulminationspunkt3%8, Siidostasien entwickelte sich in den
1920er-Jahren zum entscheidenden Absatzmarkt fiir die Ursina, wo besonders
in Siam (Thailand) und Malaysia die Umsitze gesteigert werden konnten.30
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Massnahmen zur Bewiiltigung der Weltwirtschaftskrise
Schokolade gegen Freundschaft — Ein Tauschgeschdft mit zwei Gewinnern

Obwohl der Geschiftsgang der Alpursa wihrend des Ersten Weltkriegs und
Anfang der 1920er-Jahre recht befriedigend war, fiihrte die starke Inflation
in Deutschland dazu, dass das Aktienkapital aufgrund seiner andauernden
Entwertung innerhalb von 5 Jahren von einer Million Mark auf 16 Millio-
nen Mark erhéht werden musste und fiir die Berneralpen Milchgesellschaft
dadurch insgesamt ein Verlust von 600000 Schweizer Franken aus dem
Deutschland-Geschift resultierte. Jedenfalls war man in Konolfingen froh,
als 1924 die D-Mark wieder an den Goldpreis angekoppelt wurde. Mit der
Riickkehr zu einer stabilen Wihrung stieg in Deutschland auch die Nach-
frage nach Schokolade. Die Schokolade-Abteilung in Biessenhofen wurde in
der Folge stark ausgebaut. Doch die Hochkonjunktur der Schokoladeindus-
trie flaute im Laufe des Jahres 1926 wegen der steigenden Arbeitslosigkeit in
Deutschland ab. Die Konkurrenz auf dem Schokolademarkt verschirfte sich
zunehmend und die Alpursa blieb auf ihren grossen Produktionskapazitéiten
sitzen, da sie iiber keine schlagkriftige Verkaufsorganisation verfiigte.?!© Aber
auch fiir etablierte Unternehmen wie die befreundete Chocolat Suchard stellte
die zunehmende Konkurrenz eine existenzielle Bedrohung ihrer Tochterge-
sellschaft in Lorrach dar, falls der Umsatz nicht erhoht werden konnte und
keine Einsparungen durch Skalenertrige moglich waren.3!! Die Geschiftslage
der Alpursa wurde gepriift und dabei erstmals klar zwischen der Rentabi-
litdt der Schokolade- und der Milchabteilung unterschieden. Es zeigte sich,
dass die Schokoladeabteilung seit 1927 ein Verlustgeschift war. Um kosten-
deckend zu produzieren wire mindestens eine Verdoppelung des Umsatzes
notwendig gewesen. Dies war jedoch angesichts der sinkenden Nachfrage und
des daraus folgenden Uberangebotes an Schokolade keine realistische Pers-
pektive.’12 Der Verwaltungsratsausschuss der Ursina kam daraufhin zum
Schluss, dass die Alpursa-Schokoladeabteilung dem Unternehmen wesens-
fremd sei und man sich auf die Milchabteilung konzentrieren wolle.3!3 Aus
diesem Grund kamen im August 1930 Vertreter der Berneralpen Milchgesell-
schaft und Suchard zusammen und man wurde sich einig, dass Suchard die
Schokoladeproduktion in Biessenhofen iibernehmen sollte. Dadurch konnte
Suchard ihr Schokoladeangebot auf dem Markt verdoppeln und aufgrund von
steigenden Skalenertrigen gewinnbringend verkaufen. Im Gegenzug erhielt
die Ursina von der deutschen Tochterfirma von Suchard Aktien im Gegenwert
von 200000 Reichsmark.’* Aus den Protokollen des Verwaltungsratsaus-
schusses der Ursina geht hervor, dass dieses Tauschgeschift eher zum Nachteil
des Berner Unternehmens war. Trotzdem ging man auf dieses (aus der Sicht
des Ausschusses) schlechte Angebot ein, weil man sich nicht sicher war, ob
man die Kundschaft von Suchard verlieren wiirde und weil man gleichzeitig
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an der Weiterfiihrung der Milchpulverlieferungen sehr interessiert war.3!5 Der
Tausch mit Suchard war zwar ein schlechtes Geschift, aber die Berneralpen
Milchgesellschaft profitierte indirekt durch die Lieferungen von Milchpulver
fiir die Milka-Schokolade vom Weiterbestehen einer starken Suchard-Toch-
tergesellschaft in Deutschland. Zudem waren die im Jahre 1926 eingefiihrten
Lieferungen von Sahnepulver an Suchard sehr gewinnbringend.?'¢ Mit dem
Ankauf von Suchard-Aktien erhoffte sich die Ursina, die Freundschaft und
die Lieferungen nach Serrieres und Bludenz fiir alle Zeiten zu sichern und
auch die Tochterfirmen von Suchard in Frankreich mit Milchpulver versorgen
zu konnen.?'” Am 31. Mirz 1931 iibernahm Suchard die Schokoladeabteilung
der Alpursa sowie alle Rechte, Rezepte und Fabrikationsverfahren. Auf der
Gegenseite erhielt Ursina 20 Prozent der Aktien von Suchard Lorrach, welche
allerdings bereits ein Jahr spéter durch eine Sanierung nur noch 5 Prozent
des gesamten Aktienkapitals darstellten. Mit der Abstossung der unrentablen
Schokoladeabteilung in Biessenhofen, welche von 1926-1930 einen Verlust
von einer Million Franken verursacht hatte, war die Expansion der Ursina ins
Schokoladegeschift gescheitert.’!® Die Milchabteilung in Biessenhofen blieb
jedoch erhalten und die Deutsche Tochterfirma hiess ab 1931 wieder «All-
giuer Alpenmilch AG»31°.

FEin Abkommen zur Sicherung der Monopolstellungen

Ende der 1920er-Jahre waren nicht nur in der Schokoladeindustrie Anzeichen
eines verschirften Konkurrenzkampfs festzustellen. 1927 begann Nestl€ eine
horizontale Expansionspolitik zu betreiben und iibernahm unter anderem
den Schmelzkisehersteller Gerber AG in Thun und im Jahre 1929 das seit
langer Zeit befreundete Schokoladeunternehmen Peter-Cailler-Kohler.320 Die
Konkurrenz, unter anderem Suchard und die Ursina, wurde in jener Zeit von
Nestlé zunehmend unter Druck gesetzt.??! Ende 1928 ging Nestlé dazu tiber,
ihre sterilisierte Milch in der Schweiz herzustellen und damit die «Béren-
marke» iiberall um einige Franken pro Kiste zu unterbieten. Obwohl es dem
Konzern in Vevey trotz allen Bemiihungen nicht gelang, die fiihrende Stel-
lung der «Bédrenmarke» in Frage zu stellen, war Nestlé fiir die Berneralpen
Milchgesellschaft trotzdem ein unangenehmer Widersacher.322 Aufgrund der
erhaltenen Akten darf davon ausgegangen werden, dass Nestl¢ und Ursina von
Mascara bzw. Rumilly aus als direkte Konkurrenten um die franzdsischen
Mirkte auftraten und ihre Geschifte dabei gegenseitig schiadigten. Um solche
Vorfille auszuschliessen, trafen sich am 28. April 1931 in Bern Vertreter der
beiden Unternehmungen. Dabei verlangte Nestlé ein dauerhaftes Abkommen
in Form eines Aktientausches. Um die Details eines solchen Abkommens ge-
nauer zu prizisieren, traten am 8. Mai 1931 erneut Vertreter der beiden Un-
ternehmen in Lausanne zusammen. Nestlé machte dabei den Vorschlag, dass
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auf simtlichen Absatzgebieten das Verhiltnis der Umsitze der beiden Un-
ternehmen, basierend auf den Verkdufen der letzten drei Jahre, miteinander
verglichen werden. Dieses Verhiltnis sollte fiir alle Zukunft massgebend sein.
Sollte der Umsatz von einem der beiden Unternehmen im Vergleich zum an-
deren Unternehmen iiberdurchschnittlich steigen und dadurch das festgesetzte
Verhiltnis storen, so musste die Gesellschaft, die einen Vorsprung erzielt hatte,
der anderen vom Gewinn, der auf dem Mehrquantum gemacht wurde, einen
Teil abliefern und zwar im Verhiltnis der beim Abschluss des Abkommens
festgesetzten Zahlen. Die Herren von Nestlé nannten diese Gewinnablieferung
eine «Pénalité», also eine Strafe fiir eine auf Kosten des andern erzielte Um-
satzsteigerung. Dieses System sollte hauptsichlich bei der Produktion von ge-
zuckerter Kondensmilch fiir den Export und die Inlandverkzufe in Frankreich
und Deutschland zum Tragen kommen. Allerdings kniipfte Nestl¢ diesen Vor-
schlag an eine folgenschwere Bedingung: Es hiitte ein Aktientausch zwischen
beiden Gesellschaften durchgefiihrt werden miissen und zwar in der Weise,
dass Nestlé am Kapital der Ursina AG zu 50 Prozent beteiligt gewesen und
damit die Aktienmehrheit erhalten hitte. Dabei wurde von Nestlé vorgeschla-
gen, dass jeder Aktionir der Ursina AG von zwei Aktien ein Stiick gegen eine
Nestlé-Aktie austauschte oder dass das Aktienkapital der Ursina verdoppelt
werde, wobei Nestl€ 4 Millionen Franken in diese neu zu griindende Holding-
gesellschaft eingebracht hitte. Diese Beteiligung hitte die Ursina ganz in die
Hiénde von Nestlé gebracht. Nestlé ermunterte Ursina zu diesem Schritt mit
der Begriindung, dass der Absatz der Ursina fiir immer gesichert gewesen
wire und eine Anlehnung an eine starke Schulter zu giinstigen Bedingungen
moglich gewesen wire. Dabei schwebten Nestlé neue Kombinationen wie zum
Beispiel die Ubernahme von Suchard und eventuell von Chocolat Tobler durch
die Ursina vor, da Nestlé nach der Ubernahme von Peter-Cailler-Kohler nicht
noch weitere Schokolademarken verkraften konnte.323

Aus der Sicht der Ursina stellte der Vorschlag von Nestlé eine Erpressung
dar: Entweder, man stimmte dem Aktientausch von 4 Millionen Franken zu
oder Nestlé drohte mit einem unerbittlichen Preiskampf, der zum Verschwin-
den der Ursina fiihren sollte.324 Von dieser Drohung liess man sich bei Ursina
jedoch nicht beeindrucken32?3, sondern kam zusammenfassend zum Schluss,
dass die Position der Ursina nach wie vor sehr stark sei. Es sei zwar richtig, dass
Nestlé die beiden wichtigsten Einkommensquellen der Ursina (die gezuckerte
und die sterilisierte Milch in Frankreich) angreifen wolle, auf der anderen
Seite konne die Ursina nicht mehr so einfach aus dem Markt verdriangt werden
wie noch wihrend der Krise in den Jahren 1921/22. Und was die Mont-Blanc-
Milch in Frankreich betraf, war sich die Ursina sicher, dass man Nestlé zumin-
dest ebenbiirtig war. Ein Preiskrieg im Fernen Osten wiire Nestlé ungeheuer
teuer zu stehen gekommen, weil der Import von Billigmilch aus Australien
den Qualitdtsprodukten wie der «Bidrenmarke» oder der Schweizer «Sledge»-
Marke keinen Schaden zugefiigt hitte. Diese Marken hétte Nestlé einzig mit
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einer Verbilligung ihrer Schweizer Marke «Milkmaid» ernsthaft gefihrden
konnen, doch dazu hétte Nestlé ihre eigene Qualitdtsmarke zerstoren miissen,
was fiir das Unternehmen aus Vevey gleichermassen kontraproduktiv gewesen
wire.326 Trotz allen verfiihrerischen Versprechungen war fiir Ursina klar, dass
das Angebot von Nestlé letztlich der Untergang des Berner Unternehmens
bedeutet hitte3?7: «Il est hors de doute qu’avec 'arrangement propos€ nous
cessons d’exister. Nous sommes absolument perdus et notre liberté d’actions
est completement anéantie. Connaissant la mentalité qui existe a Vevey, nous
ne pourrions plus entreprendre quoi que ce soit, car on nous dirait toujours que
ce n’est «pas rationnel» [...]. Ce qui sera I'intérét de N. sera toujours trouve ra-
tionnel et 12 il y a une chose qui est slire et certaine, c’est que N. aura toujours
un intéret a pousser sa marque a lui et a diminuer la vente de la notre. Il a un
intérét primordial 2 maintenir haut le standard de la marque «Nestlé» et a faire
tout son possible, pour faire disparaitre peu a peu toutes les autres marques»>28.
Dabei wurde die Ubernahme von Gerber-Kiise als negatives Beispiel erwihnt.
Das Angebot von Nestlé wurde von der Ursina als Absorption wahrgenom-
men, der man keinesfalls zustimmen durfte.32® Diese Passage des Briefes zeigt,
dass der Vertrag mit Nestlé trotz den 6konomisch giinstigen Aussichten letzt-
lich an der Furcht vor einem Unabhiingigkeitsverlust und am tiefen Misstrauen
der Ursina-Fiihrung gegeniiber Nestl€ scheiterte. Fiir sie war der Vorschlag
von Nestlé nicht ehrlich und deshalb unannehmbar.33® Wenig spiter trafen
sich die Prisidenten der beiden Unternehmen. Dabei lehnte Ursina das An-
gebot von Nestlé ab und bekriftigte den Willen, dass beide Firmen ihre voll-
stindige Selbststindigkeit bewahren sollten. Trotz dieser Absage wollten die
beiden Unternehmen weiterhin zusammenarbeiten und man einigte sich auf
ein Gentlemen’s Agreement, da ein starrer Vertrag aufgrund der unterschiedli-
chen Positionen nicht angestrebt werden konnte.33! Darin wurde festgehalten,
dass man die guten Beziehungen nach diesem Zwischenfall wieder herstellen
und die bisherige freundschaftliche Zusammenarbeit fortfiihren wolle. Nestlé
erklédrte sich bereit, ab dem Jahre 1932 die Produktion von sterilisierter Milch
in der Schweiz einzustellen, und auf der anderen Seite verpflichtete sich Ur-
sina, auf den Mirkten in Spanien, Norwegen, Brasilien, Siidafrika und Kuba,
wo Nestlé dank ihrer Monopolstellung sehr eintrigliche Geschifte machte,
nicht titig zu werden. Des Weitern versprachen sich Ursina und Nestlé, in Lin-
dern wie Frankreich oder Deutschland, wo beide Gesellschaften aktiv waren,
die Verkaufspolitik und Verkaufskonditionen miteinander abzusprechen. Die
Bestimmungen dieses Gentlemen’s-Agreement sollten wahrend zehn Jahren
giiltig sein.*? In diesem Abkommen mit Nestlé ging es in erster Linie darum,
die Monopolstellungen der beiden Unternehmen zu erhalten. Ursina behielt
das Monopol auf sterilisierter Milch in Franzosisch Westafrika, Holldndisch
Indien, Malaysia, den Philippinen und Belgisch Kongo, wihrend Nestlé sich
vor einer Attacke auf ihre Monopole in Siidamerika und Spanien absi-
cherfe 43
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Diversifikation als Krisenbewdltigungsstrategie

Die Vorboten der Weltwirtschaftkrise machten sich in den iiberseeischen Ab-
satzgebieten bereits im Sommer 1929 bemerkbar.334 Als Reaktion auf die be-
ginnende Krise versuchte die Ursina ab 1931 ihre einseitige Abhéingigkeit vom
Milchgeschift zu reduzieren und das Unternehmensrisiko durch eine Diversi-
fikationsstrategie zu streuen.

1931 begann Ursina ihr Produktsortiment mit Kleinkindernahrung zu er-
weitern. Das Unternehmen sicherte sich von der Firma Hug AG in Malters
die Fabrikationsmethoden zur Herstellung von Kindermehl und diétetischen
Spezialititen wie Zwieback®® und am 1. Juni 1931 traten die Firmen Gui-
goz und Ursina erstmals miteinander in Kontakt. Das Unternehmen Guigoz
war 1914 von Maurice Guigoz in Vuadens gegriindet worden und erzeugte
erfolgreich Kleinkindernahrung auf der Basis eines im Jahre 1909 erfunde-
nen Dehydratationsverfahren der Milch bei kleiner Temperatur, dank dem
die wertvollen Proteine der Milch erhalten blieben und die Oxidation des
Vitamin C vermieden wurde. Nachdem der Firmengriinder Maurice Gui-
goz (der mit den Guigoz-Produkten seinem grossen Vorbild Henri Nestlé
nacheiferte) 1919 starb, iibernahm Louis Guigoz das Kleinunternehmen.33¢
Dieser versuchte sein hochwertiges Produkt nach Frankreich zu exportieren,
scheiterte aber an den unsicheren Wechselkursen und protektionistischen
Zollen nach dem Ersten Weltkrieg. Auch die Griindung einer Tochterfirma
in Frankreich scheiterte und brachte das Mutterhaus in Vuadens in arge Be-
drédngnis. Deshalb kam er auf die Idee, mit Ursina in Kontakt zu treten, wel-
che in Frankreich bereits iiber ein Tochterunternehmen verfiigte.’37 Am
20. Oktober 1931 iibernahm Ursina 42 Prozent der Guigoz-Aktien und die
beiden Unternehmen einigten sich auf eine Zusammenarbeit in Frankreich.338
Zwel Jahre spiter erhielt Ursina von Guigoz das alleinige Fabrikationsrecht
fiir die Herstellung von Produkten nach dem Guigoz-Verfahren in Frankreich
und seinen Kolonien sowie in Deutschland.33 Am 4. Juni 1934 griindete die
Ursina in Deutschland das Kindernahrungsunternehmen «Alete Parmazeu-
tische Produkte Gmbh» mit Sitz in Miinchen. Nachdem Alete unter der For-
schungsleitung von Dr. Malyoth vergeblich versucht hatte, mit gezuckerter
Kondensmilch eine neue Siuglingsnahrung herzustellen, kam man auf die
Idee, stattdessen mit Guigoz-Milchpulver weiterzuarbeiten. Die Zusammen-
arbeit zwischen Guigoz und Alete war dusserst fruchtbar. Innerhalb kiirzester
Zeit wurde von Dr. Malyoth ein kérpernaher Ndahrzucker entwickelt, welcher
eine Alpha-Bindung an Stelle einer Beta-Bindung besass und dadurch leich-
ter verdaut werden konnte als alle anderen bisher bekannten Produkte. Mit
dieser Innovation, basierend auf den Arbeiten von Dr. Malyoth (Alete) und
dem Guigoz-Milchpulver, konnte Ursina auf dem Gebiet der Sduglingsmilch
sogar Nestlé technisch tiberfliigeln. Die Kinderklinik Miinchen erzielte mit
diesem Produkt grosse Heilerfolge, so dass das Giitesiegel «Klinisch erprobt
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Abb. 32: Etikette der Guigoz-Milch, nach 1937. (Archives historiques Nestlé, Vevey).

an der Universitdts-Kinderklinik Miinchen» zum wichtigsten Werbemittel
wurde. Die Nachfrage nach Alete-Siduglingsmilch stieg in den kommenden
Jahren derart an, dass sie die Produktionskapazitdten in Miinchen iiberfor-
derte, obwohl Tag und Nacht in drei Schichten gearbeitet wurde.340 Die po-
sitive Zusammenarbeit zwischen Guigoz und Ursina wurde in den folgenden
Jahren weiter ausgebaut, der Export von Guigoz-Produkten auf verschiedene
europdische Linder ausgedehnt und auch auf iiberseeische Gebiete ausge-
dehnt34!. Schliesslich wurde Guigoz am 18. Januar 1937 durch den Kauf aller
Guigoz-Aktien durch die Ursina komplett iibernommen.3*2 Die Guigoz- und
Alete-Produkte erzeugten Werbesynergien mit der sterilisierten Alpenmilch
«Birenmarke» als Ersatz fiir die Muttermilch und stellten daher eine ideale
Ergénzung zum bestehenden Sortiment dar.343

Ein néchster Diversifikationsschritt erfolgte 1932 mit dem Einstieg ins
Geschift der didtetischen Friihstiicksgetrinke, indem die Ursina das Produkt
«Talismalt» der Firma Chocolat Villars, welches in seiner Zusammenset-
zung (Malz, Eiern, Milch, Kakao und Honig) der «Ovomaltine» entsprach,
in Frankreich einfiihrte.34* Die Starke von Chocolat Villars lag im Zusam-
menspiel von Produktion und Verkauf ihrer Produkte. Das 1901 von der Fa-
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milie Kaiser gegriindete Unternehmen stellte eine direkte Konkurrenz zum
traditionellen Detailhandel dar und setzte dadurch teure Markenartikel un-
ter Druck. 1931 lancierte Villars eine Werbekampagne fiir das neue Produkt
«Talismalt» mit dem Inhalt, dass ihr Friihstiicksgetriank das billigste Produkt
sei, aber gleich gut wie das beste sei. Dies war eine klare Kampfansage an
die teure «Ovomaltine» von Wander, welche in der Folge in einen harten
Preiskampf verwickelt wurde. Das Produkt konnte sich in der Schweiz zwar
durchsetzen, aber die Versuche von Villars, ihr «Talismalt» im Ausland
(Holland und England) zu etablieren, scheiterten.3¥ Deshalb wurde am
1. Februar 1932 eine Zusammenarbeit zwischen Ursina und Villars beziig-
lich des Verkaufs von «Talismalt» in Frankreich und seinen Kolonien ver-
traglich vereinbart. Ursina erhielt das Exklusivrecht, das Friihstiicksgetrink
in Frankreich und seinen Kolonien zu fabrizieren und zu verkaufen und Vil-
lars hatte Ursina immer auf dem technisch neuesten Stand zu halten. Als
Gegenleistung verpflichtete sich Ursina, das «Talismalt» entsprechend der
Marktnachfrage in Frankreich zu verkaufen, den Qualititsstandard von Vil-
lars einzuhalten, fiir das Produkt Werbung zu machen und die Hilfte der
Gewinne aus den Lizenzeinnahmen an Villars zu entrichten. Eine entschei-
dende Passage im Vertrag war die Bedingung, dass Ursina und ihre Tochter-
gesellschaften sich weder direkt noch indirekt an anderen Unternehmungen,
welche die Fabrikation oder den Verkauf eines dhnlichen Produktes wie Ta-
lismalt verfolgten, beteiligen durften.?4¢ Der Vertrag dauerte 25 Jahre, also
bis am 31. Dezember 1956, und war danach um jeweils 10 Jahre erneuer-
bar. Ein allfilliger Ausstieg eines Partners aus dieser Kooperation war fiir
diesen mit einer finanziellen Abgeltung an den anderen Partner verbunden,
welche dem zehnfachen durchschnittlichen Jahresgewinn aus dem Talis-
malt-Geschift entsprach.34’ Spiter wurde der Vertrag noch erweitert.348
1933 stimmte Villars dem Begehren von Ursina zu, dass das «Talismalt» in
Frankreich unter dem abgeiinderten Namen «Tonimalt» vertreiben zu diir-
fen 49

Durch die gewaltige Reduktion des Umsatzes im Milchgeschift wihrend
der Weltwirtschaftskrise konnte die Fabrikationsanlage in Konolfingen nicht
mehr voll ausgelastet werden. Einem Teil des Personals drohte Arbeitslo-
sigkeit. Deshalb sah sich die Fabrikleitung nach neuen Moglichkeiten zur
Nutzung der leeren Anlagen in Stalden um. Anfang 1933 wurde beschlossen,
der Milchsiederei in Konolfingen eine Konservenabteilung anzugliedern.3>°
Am 12. Juni 1933 begann man auf dem Fabrikgeldnde Fleisch-, Frucht- und
Gemiisekonserven sowie Konfitiiren zu produzieren.33! Aufgrund der gros-
sen Erfahrung des Unternehmens im Bereich der Biichsennahrungsmittel
war diese Losung naheliegend. Als Zielpublikum wurden die Stalden-Dosen
insbesondere den Hotelkiichen schmackhaft gemacht.3>2 Fiir die Bauern in
den Kantonen Bern und Freiburg wurde die Berneralpen Milchgesellschaft
in den 1930er-Jahren zu einem wichtigen Abnehmer ihrer Landwirtschafts-
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produkte.3? Wie eine Warenaufnahme aus dem Jahre 1947 zeigt, erstreckte
sich das Einzugsgebiet der Konservenabteilung von Liestal iiber das Seeland
(insbesondere der Strafanstalt Witzwil), Rosé und Giffers im Kanton Frei-
burg bis nach Spiez und Grindelwald im Berner Oberland und die Friichte
stammten aus dem Kanton Tessin®“. Die Berneralpen Milchgesellschaft
bezog ihre Ware zum grossten Teil aus der Schweiz, einzig die Erdbeeren,
Johannisbeeren und Tomaten wurden aus dem Ausland dazugekauft. Uber
die Hélfte des Konservenbiichsenumsatzes von 1,1 Millionen kg wurde mit
Erbsen (40 Prozent des Umsatzes) und Bohnen (18 Prozent) gemacht.35> Die
Ertrdge aus der Konservenabteilung waren deshalb sehr stark von der Boh-
nen- und Erbsenernte abhéngig.

Gegen Ende der 1930er-Jahre wurde Ursina zudem im Siisswarengeschift
aktiv. Im Jahre 1932 versuchte Rumilly unter dem Dach der «Société Alpex»
die Stadt Nizza mit Frischmilch zu versorgen. Dieses Unterfangen scheiterte

Gemische Friichte its extra Huzicots at lard s Berois

,
Sralden h Société Laifibre des Alpes Bemoisos Stalden Emmenthal, Sl

e des Alpes Betngises Stalder Emimen

Abb. 33 und 34: Etiketten auf den Stalden-Konserven in den 1930er-Jahren: Gemischte Friichte
und Bohnen mit kiichengerduchertem Speck. (Archives historiques Nestlé, Vevey).

jedoch. Deshalb wurde die «Société Alpex» 1939 in die «Société Fruits Du-
chesse» umgewandelt, welche sich in Gevrey-Chambertin (in der Ndhe von
Dijon) ansiedelte.33¢ Die Tochterfirma im Burgund stellte Konfitiiren, Frucht-
kompotte und «Pates de fruits» her.357 «Fruits Duchesse» war dank des Tech-
nologietransfers von der Konservenabteilung in Konolfingen, welche ebenfalls
Friichte bearbeitete, ein voller Erfolg.338

Die Schweizer Milchexportkrise und ihre Bewdltigung

Ab 1929 war die Nachfrage nach Giitern aller Art im Abflauen begriffen, was zu
Preisreduktionen fiihrte, die sich auch auf dem Kondensmilchmarkt negativ aus-
wirkten.?>® Die Ursina wollte auch in diesen schwierigen Zeiten an ihren Prin-
zipien festhalten und ihre Milch in der Schweiz herstellen, obwohl der Milchpreis
hierzulande Ende der 1920er-Jahre rund 10 Prozent iiber den Preisen in Holland
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oder Frankreich lag. «Die Vorzugsstellung der Birenmarke hat ihr Fundament
im Emmenthal, wo es der zielbewussten Direction der Berneralpen-Milchge-
sellschaft in Stalden gelingt, ein Qualititsprodukt ersten Ranges herzustellen,
das tiberall, wo es auftritt, den guten Ruf der schweizerischen Milchprodukte
festigt»3¢0, begriindete Prasident Hans Pfyffer von Altishofen diesen Entscheid.
Die Aufrechterhaltung des Schweizer Qualitédtsprodukts sei aber nur moglich,
wenn die Preisunterschiede im Vergleich zur ausliandischen Konkurrenz nicht
allzu hoch seien und wenn sich alle anderen Schweizer Milchsiedereien eben-
falls der Qualitét verpflichten wiirden.3¢! Diese Rechnung ging allerdings nicht
auf. Da sich die grossen Wirtschaftsnationen politisch nicht zu einem gemein-
samen Vorgehen gegen die Weltwirtschaftskrise durchringen konnten, riickte
Grossbritannien 1930 vom Freihandel ab und 16ste am 21. September 1931
seine Wihrung vom Goldstandard. Die Konferenz von Ottawa im Jahre 1932
sicherte der englischen Wirtschaft ihre Kolonialmérkte, indem auf die Einfuhr
ausliandischer Produkte enorm hohe Zdlle veranschlagt wurden, und durch den
zunehmenden Wirtschaftsprotektionismus in Europa begannen die Absatzmog-
lichkeiten der billigen Milch aus Holland in England und Deutschland stark zu
schrumpfen. In Folge dessen mussten sich die holldndischen Kondensmilchun-
ternehmen nach neuen Mirkten umsehen und dringten nun mit billigsten Prei-
sen auf die Mirkte in Asien und Afrika vor. Dort stiessen diese Produkte sofort
auf ein gutes Echo, denn aufgrund der zunehmenden Arbeitslosigkeit und den
sinkenden Einkommen als Folge der Weltwirtschaftskrise war nun nicht mehr
die Qualitit, sondern der Preis das entscheidende Kriterium, welches fiir die
Produktwahl ausschlaggebend war. Die Berneralpen Milchgesellschaft in Ko-
nolfingen war nicht annidhernd in der Lage, mit den Preisen der holldndischen
Konkurrenz oder der australischen Milch von Nestlé zu konkurrenzieren. Die
gleiche Feststellung traf auch fiir die gezuckerte Kondensmilch «Mont-Blanc»
aus Rumilly zu, welche 140 Franzosische Franc die Kiste kostete, wihrend die
hollandische Konkurrenz ihre Milch fiir 45 Franzosische Francs die Kiste ab-
setzte.302 Aufgrund der niedrigeren Bodenpreise und der htheren Milchproduk-
tion pro Kuh konnte die Milch im Ausland viel billiger hergestellt werden als
in der Schweiz und die Milchpreise in Konolfingen blieben mit 20 Rappen pro
Liter weit iiber dem Weltmarktniveau, obwohl in der Schweiz Milch im Uber-
fluss vorhanden war. Dazu gesellten sich fiir den Schweizer Export sehr ungiins-
tige Wihrungsrelationen mit dem englischen Pfund, welche die Ware zusitzlich
verteuerten. Die teure Milch der Ursina blieb in den Liden stehen, wihrend sich
die billige Milch aus Lindern wie Holland, Ddanemark oder Australien durch-
setzte und in den 1930er-Jahren einen Anteil von 90 Prozent an der weltweit
exportierten Milch erreichte363. Der Umsatz der Berneralpen Milchgesellschaft
brach 1932 im Vergleich zum Vorjahr um einen Drittel ein und verursachte mit
einem Defizit von 625 000 Franken den hochsten Verlust des Betriebes in seiner
gesamten Geschichte.?* Auch im darauf folgenden Jahr konnte der monatliche
Minimalumsatz von 13 000 Kisten, welcher zumindest die Kosten gedeckt hitte,
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Abb. 35: Die Lagerhalle in der Fabrik in Konolfingen. (Fabrik Nestlé, Konolfingen). Wihrend
der Weltwirtschaftskrise sank die Nachfrage nach teurer Schweizer Milch, die Dosen blieben
in den Fabriklagern stehen.

nur selten erreicht werden3%. Zudem wurde die Berneralpen Milchgesellschaft
von der bernischen Regierung wegen einem Steuerstreit zur Kasse gebeten. Der
Kanton Bern machte geltend, dass bei der Trennung von Holding und Betriebs-
gesellschaft im Jahre 1926 eventuell Simulation vorliege und die Ursina AG fiir
die Bezahlung der bernischen Steuern auf den abgefiihrten Beitrégen haftbar
gemacht werden konne.?¢® Die Berneralpen Milchgesellschaft argumentierte
dagegen, dass die an Ursina bezahlten Lizenzen und Kommissionen als abzugs-
berechtigte Gewinnkosten zu betrachten seien. Die Rekurskommission gestand
der Berneralpen Milchgesellschaft das Abzugsrecht zwar zu, aber das Verwal-
tungsgericht entschied zugunsten der Steuerverwaltung und das Bundesgericht
schloss sich dem Entscheid der Vorinstanz an. Infolge der langsamen Arbeit
der staatlichen Instanzen wurde der Entscheid beziiglich des Jahres 1926 erst
1932 getroffen und 1933 fillte man das Urteil in Bezug auf die Jahre 1926-1932.
In diesen sechs Jahren hatte sich eine betrichtliche Steuerschuld von 650 000
Franken angesammelt, welche nun mitten in der Weltwirtschaftskrise plotzlich
hitte bezahlt werden miissen. Die Berneralpen Milchgesellschaft war zu jener
Zeit aber nicht in der Lage, diesen Forderungen nachzukommen. Die mit der
Gemeinde Stalden und dem Kanton Bern gepflegten Verhandlungen iiber einen
betrachtlichen Steuernachlass fiihrten schliesslich zu einer gegenseitigen Ver-
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standigung: Die Gemeinde Stalden reduzierte ihre Forderungen von 292 052
auf 131 423 Franken und der Kanton Bern von 360 000 auf 250 000 Franken,
dazu waren der Gemeinde Bern 8636 Franken zu vergiiten. Damit betrug die
Nachsteuer der Berneralpen Milchgesellschaft insgesamt noch 390 059 Franken,
welche hauptsichlich die Jahresabschliisse bis 1936 belasteten. Zudem musste
sich die Ursina AG dazu verpflichten, ihren Sitz in den Kanton Bern zu verlegen,
was 1934 mit dem Umzug von Stans nach Konolfingen schliesslich geschah.367
Von 1932 bis 1936 wies die Berneralpen Milchgesellschaft aufgrund der Welt-
wirtschaftskrise und der Nachsteuern negative Jahresbilanzen aus, welche
insgesamt eine Million Franken betrugen.3%® Sie reagierte auf diese schweren
Schicksalsschldge in den 1930er-Jahren nebst der Diversifikation mit drei Mass-
nahmen:

Erstens versuchte sich die Ursina einen Zugang zu den abgeschotteten Mirk-
ten der britischen Kolonien zu verschaffen, indem das Berner Unternehmen mit
der englischen «Wilts United Dairies Ltd.» Kontakt aufnahm und sich kurze
Zeit spiter auf eine Zusammenarbeit einigte. Von Melksham (England) aus ver-
sorgte Wilts die geschiitzten Mirkte in Malaysia mit gezuckerter Kondensmilch
der Marken «Guide» und «Jersey Cow». Doch die Qualitit der aus England
gelieferten Milch gab Anlass zu Reklamationen, da sie den Anspriichen der qua-
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Grafik 3: Der ausgewiesene Gewinn der Berneralpen Milchgesellschaft (Ursina-Tochtergesell-
schaft) in Konolfingen. (Daten aus: AHN Ursina-Chronik 6-1.12, Jahresberichte der BAMG
1926—1970). Nachdem Ende der 1920er-Jahre nochmals an die Erfolge des langen 19. Jahr-
hunderts angekniipft werden konnte, stellte der gewaltige Verlust von 600 000 Franken im
Jahre 1932 den Beginn einer labilen Phase dar, welche erst in den 1950er-Jahren endgiiltig
iiberwunden werden konnte.
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Abb. 36-38: Die Etiketten der «Bdrenmarke» und der beiden Kampfmarken «Ship-
Brandy und «Tiger-Brandy, vermutlich aus den 1950er-Jahren. (Archives historigues Nestlé,
Vevey).

litativ guten Billigmilch von Ursina nicht gerecht wurde. Da der gute Ruf der
Ursina-Marken auf dem Spiel stand und man die Verkdufe in Malaysia unbe-
dingt aufrechterhalten wollte, musste Wilts die Fabrikationsmethode der Ber-
neralpen Milchgesellschaft fiir gezuckerte Kondensmilch bekannt gegeben wer-
den. Daraufhin wurde aus England zufriedenstellende Milch geliefert.369 Uber
Wilts wurden ab 1937 auch die Guigoz- und Alete-Produkte auf den Mérkten in
Grossbritannien und seinen Kolonien verkauft.3’° Damit konnten die Handels-
blockaden des Sterling-Blocks geschickt umgangen werden.

Zweitens waren die eigenen Billigmarken «Guide» und «Jersey Cow», wel-
che in Rumilly und Konolfingen hergestellt worden waren, zu teuer geworden
und die wirtschaftliche Not der Bevolkerung zu gross, als dass mit diesen Pro-
dukten die giinstigere niederldndische Konkurrenz am Markteintritt gehindert
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worden wire. Es stellte sich die Frage, ob die Zuckermilch von anderswo bezo-
gen werden sollte oder ob die Billigmarken-Strategie ganz aufgegeben wurde.
Eine Besprechung der Ursina mit ihrem langjdhrigen Vertreter in Asien, der
Firma Joseph Travers & Sons in Singapur, fiihrte schliesslich zum Entscheid,
die Produktion billiger Milch in moglichst beschriankten Quantitdten aufrecht-
zuerhalten, damit der Absatz der teuren Marken ab Konolfingen nicht einen
allzu grossen Riickgang erfuhr. Schliesslich konnten im September 1932 mit
Unternehmen in Holland Abmachungen getroffen werden, dass diese der Ur-
sina Zuckermilch unter der Marke «Jockey Club» zu hollandischen Export-
preisen zur Verfiigung stellten, ebenso wurde in Odense (Ddnemark) ein Un-
ternehmen angeheuert. Aber auch bei diesen Lieferanten war die Milch, wie
schon bei Wilts, nicht immer einwandfrei gewesen. Die Auslagerungsstrategie
bewihrte sich nicht, zu gross war die Gefahr, dass man den eigenen Namen
aufs Spiel setzte.?’! Deshalb entschloss sich die Ursina im Jahre 1938, in Hol-
land eine eigene Fabrikationsstitte zu errichten, welche billige, aber qualita-
tiv gute Kondensmilch herstellen konnte. Die giinstigen Milchgebiete waren
allerdings bereits unter den hollidndischen Firmen aufgeteilt worden, so dass
nur die Ubernahme eines bestehenden Betriebes in Betracht kam. Schliess-
lich konnte die Firma «N.V. Fabriek van Melkproducten J.E. Schaap & Co.»
in Nunspeet zwecks Weiterfiihrung der bestehenden Fabrikation sowie zur
Aufnahme der Produktion von gezuckerter Kondensmilch und Kindernahrung
am 1. Juni 1938 zu einem Preis von ca. 450 000 Franken iibernommen werden.
Im Friihjahr 1939 konnte die Ursina zusétzlich die Firma «N.V. Vereenigde
Veluwsche Melkproductenfabrieken» in Harderwijk, welche auch eine Fabrik-
anlage in Nijkerk besass, fiir ca. 700 000 Franken ankaufen3’2. Diese Preise
beinhalteten nicht nur den effektiven Wert der Fabriken, auch der «Goodwill»
und die Milchlieferanten musste in Holland erkauft werden.3”> Von Holland
aus begann Ursina nun den Fernen Osten mit neuen Billigmarken auf dem
holldndischen Preisniveau zu beliefern, wobei die Markennamen den jewei-
ligen Léandern angepasst wurden. Die «Tiger-Brand» wurde in Malaysia und
Holldndisch Indien verkauft, die «Cat & Monkey-Brand» war die Billigmarke
in Siam und die «Marca Castillo» wurde auf den Philippinen vertrieben.374
Als dritte Massnahme gelang es dem Unternehmen in Konolfingen nach
vielen und miithsamen Verhandlungen, die Behorden und den Zentralverband
Schweizerischer Milchproduzenten dazu zu bewegen, die Hilfsaktion zur
Stiitzung des Milchpreises, die sich seit 1927/28 auf den Butterzuschuss und
auf die Kisepreisgarantie bezog, in der Weise auszudehnen, dass der Kon-
densmilchindustrie ab 1. Februar 1932 auf der fiir den Export verwendeten
Frischmilch ein Zuschuss gewihrt wurde, der bei einem Grundpreis von 20
Rappen pro Kilo Milch auf 62,5 Prozent der verarbeiteten Frischmilch 4 Rap-
pen pro Kilo betrug. Dadurch erhielt die Berneralpen Milchgesellschaft pro
Jahr zwischen 300 000 und 400 000 Franken Subventionen, mit welchen der
Milchexport auch wihrend der Weltwirtschaftskrise aufrechterhalten werden
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konnte.?”> Zudem veranlassten die Schwierigkeiten im internationalen Han-
del die Unternehmensfiihrung der Ursina im Jahre 1933, das Augenmerk ver-
mehrt auf den Verkauf im Inland zu richten.’’¢ Die Alpenmilch «Béarenmarke»
stellte bis anhin ausschliesslich ein Exportprodukt dar, wéihrend der Absatz in
der Schweiz (mit Ausnahme der Zeit wihrend des Ersten Weltkriegs) lange
Zeit unbedeutend blieb.>’” Die Berneralpen Milchgesellschaft konnte ihren In-
landumsatz in den 1930er-Jahren zwar knapp verdoppeln373, trotzdem diirfte
sich die Kundschaft der «Barenmarke» aufgrund der Umsatzzahlen auf die
reichere Gesellschaft beschrinkt haben und in grossen Bevolkerungsschich-
ten der Schweiz kaum bekannt gewesen sein.

Im Jahre 1934 tiberschritt Ursina den Tiefpunkt ihrer Krise, als die Export-
umsitze noch gerade einem Drittel des Volumens von 1930 entsprachen. Auch
die Wihrungssituation verbesserte sich mit der Abwertung des Schweizerfran-
kens am 25. September 1936 wieder. Ein Jahr spiter konnte die Berneralpen
Milchgesellschaft ihre Position auf den Mirkten in Siidostasien erstmals wieder
festigen und ein positives Jahresergebnis prisentieren”®, wobei die Exportmdg-
lichkeiten stark von den Zuschiissen des Bundes abhéngig waren.380

Vom Export- auf den Inlandmarkt und zuriick: Die Berneralpen
Milchgesellschaft wihrend und nach dem Zweiten Weltkrieg

Die Stalden-Biichsen als Notreserven der Schweizer Bevilkerung

Die Fabrikanlage in Konolfingen wurde wihrend des Zweiten Weltkriegs, so-
wohl was die Zuteilung der Rohstoffe als auch die Verwendung der von der Fa-
brik in Konolfingen hergestellten Milchprodukte betraf, vom schweizerischen
Kriegsernihrungsamt bewirtschaftet. Die Lieferungen der Berneralpen Milch-
gesellschaft in den Fernen Osten konnten nach einem kurzen Unterbruch zu
Kriegsbeginn zwar in beschrinktem Umfang aufrechterhalten werden, aber
die Bedingungen verschlechterten sich zusehends38!: Die Exportzuschiisse des
Staates wurden abgebaut, der Milchpreis in der Schweiz um einen Rappen
erhoht und aus Deutschland wurde kein Weissblech mehr zur Herstellung der
Dosen geliefert382. Ende Mai 1940 kam bei allen Gesellschaften der Ursina der
Export nach Siidostasien infolge des Seekrieges zum Erliegen und die Tochter-
gesellschaften wurden den Anforderungen der Kriegswirtschaft angepasst. In
Deutschland wurde zum Beispiel die Fabrikation der sahnigen «Bédrenmarke»
wihrend des Zweiten Weltkriegs untersagt3®3 und auch das Personal erfuhr
durch den Krieg starke Verdnderungen, indem 1943 hundert deutsche Arbei-
ter hauptsidchlich durch Ukrainer?¥* ersetzt wurden.38> Auch die Berneralpen
Milchgesellschaft stand wiahrend des Zweiten Weltkriegs ganz im Dienste der
Landesversorgung. Exportgeschifte wurden ab dem 1. November 1941 nur
noch in Form von Kompensationsgeschédften mit Deutschland und Lieferungen
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Abb. 39: Mit Milchkonserven gefiillte Kisten der Berneralpen Milchgesellschaft. (Fabrik
Nestlé, Konolfingen). Wihrend dem Zweiten Weltkrieg wurde etwa die Hdlfte der exportierten
Milch der Berneralpen Milchgesellschaft an das Rote Kreuz (siehe Kisten im Hintergrund)
geliefert.

an die Rotkreuz-Organisationen in Genf gestattet. Diese staatlich verordneten
Lieferungen hatten bereits in den beiden Jahren zuvor ungefihr die Hélfte des
Exports der Gesellschaft ausgemacht.386

Wihrend der Aussenhandel der Berneralpen Milchgesellschaft im Zweiten
Weltkrieg zusammenbrach, entwickelte sich das Geschift im Inland in erfreu-
licher Weise, denn die Milch-, Fleisch-, Friichte- und Gemiisekonserven aus
Konolfingen eigneten sich aufgrund ihrer langen Haltbarkeit ausgezeichnet
als Nahrungsvorrat im Krieg. Seit Kriegsbeginn war der Inlandumsatz des
Unternehmens sprunghaft von 6000 Kisten auf 28 000 Kisten angewachsen
und hatte sich somit rund verfiinffacht. Doch es kam noch besser: Mit der
Rationierung von Milchprodukten, die am 1. November 1942 in Kraft trat,
stieg die Nachfrage nach der Kondensmilch «Bédrenmarke» nochmals explo-
sionsartig an und die Berneralpen Milchgesellschaft erreichte im Jahre 1943
einen Umsatz von 148 957 Kisten auf dem Binnenmarkt, obwohl der Verkauf
kontingentiert war. Dieses Quantum entsprach dem zwanzigfachen Volumen
der Inlandumsitze vor dem Zweiten Weltkrieg.387 Erst in dieser Zeit wurde die
Barenmarke in breiten Bevolkerungsschichten der Schweiz ein Begriff und
auch die Schweizer Armee war wihrend der Kriegszeit eine gute Abnehmerin
der Stalden-Produkte.38% Absatzsorgen gab es keine mehr, denn die Nachfrage
nach lange haltbaren Lebensmitteln als Kriegsvorrat war bedeutend grosser

90



als das Angebot, welches die Berneralpen Milchgesellschaft aufgrund der
Kontingentierung zur Verfiigung stellen konnte. Schwieriger gestaltete sich
dagegen die Energieversorgung (Kohle) und die Beschaffung der knappen
Rohmaterialien wie Zucker, qualitativ guten Friichten und Weissblech, wel-
ches zum Teil durch Karton, Aluminium und Schwarzblech ersetzt werden
musste.38 Die Jahre wihrend des Zweiten Weltkriegs waren fiir die Berner-
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die vomughchen Conserven

Abb. 40: Die Konserven aus dem Emmental — Die Verbindung von Qualitdt und Heimatbe-
wusstsein in der Zeit der geistigen Landesverteidigung. Riickseite einer Werbebroschiire fiir
Stalden-Konserven aus dem Jahre 1938/39. (Museum Alter Biren, Konolfingen).
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alpen Milchgesellschaft von wirtschaftlichem Erfolg geprigt, einzig im Jahre
1942 resultierte ein Defizit.?*0 Zudem wurde Ende 1943 das Verlustsaldo von
400 000 Franken aus den 1930er-Jahren mittels Reduktion des Aktienkapitals
getilgt. Damit konnten erstmals seit 1931 den Aktiondren wieder Dividenden
ausgeschiittet werden.3!
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Grafik 4: Die Produktion der Hauptprodukte der Berneralpen Milchgesellschaft in Konolfin-
gen (ohne die Milchpulverproduktion). (Fabrik Nestlé, Konolfingen). Wihrend die sterilisierte
Milch ein typisches Exportprodukt darstellte und wihrend dem Zweiten Weltkrieg kaum pro-
duziert wurde, war die ungezuckerte Kondensmilch vor allem wdhrend und unmittelbar nach
den beiden Weltkriegen beliebt, da es an Zucker mangelte. Gut ersichtlich ist ebenfalls das er-
folgreiche Zusammenspiel zwischen sterilisierter Milch und gezuckerter Kondensmilch in den
1920er-Jahren sowie der verstirkte Umsatz der Stalden-Créme nach dem Zweiten Weltkrieg.

Problematischer gestaltete sich dagegen die unmittelbare Nachkriegszeit.
Das staatliche Exportverbot fiir Milchprodukte blieb in der Schweiz auch nach
Kriegsende in Kraft3?2, wihrend die Unternehmen in Holland, Dinemark oder
den Vereinigten Staaten bereits wieder ins Ausland exportieren durften.3®3 Erst
im Juni 1947 konnten die Exportlieferungen von der Berneralpen Milchgesell-
schaft wieder aufgenommen werden. Allerdings standen die Frischmilchpreise
der Schweiz damals europaweit an der Spitze3*4 und die Abwertungen der meis-
ten Wihrungen gegeniiber dem Schweizer Franken wirkten sich zusitzlich
ungliinstig auf das Exportgeschift aus.?*> Die Milch der Berneralpen Milch-
gesellschaft war unter diesen Umstinden auf dem Weltmarkt nicht konkur-
renzfihig. Praktisch zeitgleich wurde die Kondensmilchrationierung aufgeho-
ben, wodurch die Berneralpen Milchgesellschaft kurzfristig einen gewaltigen
Umsatzanstieg erlebte, der aber bald zu einer Sittigung der Nachfrage und
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schliesslich zu einer rapiden Abnahme des bis anhin guten Inlandumsatzes
fiihrte39¢, Einerseits wurde der Milchbedartf anstelle der Kondensmilch wieder
mit Drinkmilch gedeckt37, und andererseits hatte die Schweizer Bevolkerung
wihrend dem Zweiten Weltkrieg Vorratslager an Kondensmilch, Fleisch- und
Gemiisekonserven angelegt, welche nun in der unmittelbaren Nachkriegszeit
abgebaut wurden. Die Nachfrage nach «Stalden»-Biichsenprodukten war in
der Schweiz dementsprechend gering.3%%

Durch den Zusammenbruch des Inlandmarktes bei gleichzeitigen Export-
schwierigkeiten schlitterte die Berneralpen Milchgesellschaft in den Jahren
1948 und 1949 in eine Krise. Doch mit einer Reserve von 3 Millionen Fran-
ken konnte das Unternehmen diese kurze 6konomische Durststrecke iiberbrii-
cken.?® Bereits 1950 verbesserte sich die okonomische Situation der Berner-
alpen Milchgesellschaft wieder, da der Korea-Krieg die Nachfrage nach
Milchprodukten im Fernen Osten ansteigen liess.*%? Der Sprung zurlick ins
Exportgeschift war damit geschafft.

Eine grosse Erfindung in einem kleinen Dorf— Das UP-Verfahren

Obwohl die Wirtschaft wihrend des Zweiten Weltkriegs sehr stark durch den
Staat reguliert wurde, war die Tendenz festzustellen, dass die Innovationsfé-

Abb. 41: Das Milchlaboratorium in ono_lﬁngen, wo die Milchqualitéit iiberpriift wurde. (Fa-
brik Nestlé, Konolfingen). Laut den Werbeschriften wurde jede Milchlieferung der Berneralpen
Milchgesellschaft strengstens auf ihre Qualitdt iiberpriift.
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higkeit eines Unternehmens im Hinblick auf den zukiinftigen Konkurrenz-
kampf im Nahrungsmittelsektor immer wichtiger wurde. Auf dem Schweizer
Nahrungsmittelmarkt, auf welchem die Schweizer Unternehmen ihre neusten
Produkte jeweils probehalber in Umlauf brachten und daher von der Ursina
sorgsam beobachtet wurden, begannen die Firmen Wander, Nestlé und Ga-
lactina auf dem Gebiet der Friihstiicksgetrinke um die besten wissenschaft-
lichen Verkaufsargumente zu wetteifern, um ihre Produkte bei den Kunden
besonders vorteilhaft darzustellen: Die Vitamine wurden zum neuen Verkaufs-
argument des «Nescao» von Nestlé und auch die «Ovomaltine» wurde mit
einem schlagkriftigen Forschungsteam von Chemikern, Biologen und Bak-
teriologen den Bediirfnissen der Zeit angepasst.*0! Ursina verfiigte zwar seit
1928 iiber ein chemisch-bakteriologisches Laboratorium*2, konnte aber im
wissenschaftlichen Bereich mit der Konkurrenz nicht mithalten. Die Offen-
sive von Nestlé und Wander stellte deshalb fiir das Emmentaler Unterneh-
men ein eindeutiges Warnsignal dar, ihren bisherigen Forschungsbereich den
Anforderungen der Zeit anzupassen. Eine starke wissenschaftliche Abteilung
wurde dabei als Uberlebensnotwendigkeit angesehen.4%3 Man beschloss des-
halb im Jahre 1950, ein zentrales Forschungslabor in Konolfingen zu errichten,
wihrend in allen anderen Bereichen die dezentrale Organisationsstruktur des
Unternehmens erhalten blieb.404

Da im Zweiten Weltkrieg die Belieferung der Mirkte in Siidostasien von
Europa aus nicht mehr moglich war, wurde im August 1940 Direktor Gressly
als Delegierter der Ursina in die Vereinigten Staaten geschickt, um mit einer
geeigneten Firma ein Abkommen beziiglich der Fabrikation von sterilisierter
Milch und gezuckerter Kondensmilch in die Hauptexportgebiete zu treffen.
Es gelang ihm zwar, mit der Golden State Company Ltd. in San Francisco
eine giinstige Vereinbarung zu treffen, die es ermoglichte, Siidostasien ab
dem Jahre 1941 von Amerika aus zu beliefern. Doch wegen der Militidroffen-
sive Japans in Asien mussten die Verbindungen in den Fernen Osten kurze
Zeit spiter abgebrochen werden.*®5 Allerdings lernte Gressly bei seinem
Aufenthalt in den Vereinigten Staaten ein neues, unausgereiftes Milchverar-
beitungsverfahren kennen, welches man im Jahre 1948 bei der Berneralpen
Milchgesellschaft zu optimieren begann. In Zusammenarbeit mit der Firma
Sulzer AG aus Winterthur gelang es der Ursina, ein Aggregat zu konstru-
ieren, welches eine industrielle Ausbeutung des Verfahrens zuliess.4¢ Dabei
wurde die Milch durch die Einspritzung von Dampf wihrend 1-2 Sekunden
auf 150 Grad Celsius erhitzt und die Warmeenergie danach durch die Erzeu-
gung eines Unterdrucks und der daraus folgenden Raumexpansion der Milch
sofort wieder entzogen.**’ Im Gegensatz zur Pasteurisierung wurden durch
die blitzartige Erhitzung der Milch auf 150 Grad Celsius nicht nur die krank-
machenden Keime, sondern auch die Bazillen, welche die Haltbarkeit der
Milch beeintrichtigten, praktisch vollstdndig abgetotet. Aus diesem Grund
nannte man dieses neue Verfahren (aus dem Wort «Ultrapasteurisierung» ab-
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Abb. 42: Haltbarkeitsproben aus dem Jahre 1952 von pasteurisierter Milch (links) und uperi-
sierter Milch (rechts) bei einer Temperatur von 34 Grad Celsius nach einem, nach zwei sowie
nach drei Tagen. (Archives historiques Nestlé, Vevey).

geleitet) «Uperisierungsverfahren» oder «UP-Verfahren».40%® Gegeniiber dem
bisherigen Milchsterilisationsverfahren, bei welchem die Milch ebenfalls
vollstindig entkeimt wurde, hatte das UP-Verfahren den Vorteil, dass durch
die kurze Zeitspanne der starken Erhitzung positive Eigenschaften der Milch
wie zum Beispiel die Vitamine erhalten blieben und damit hochwertige Milch
mit langer Haltbarkeit hergestellt werden konnte.*%® Die Fiihrung der Ursina
reagierte euphorisch auf dieses neue Verfahren, wie die Rede Hans Pfyffers
von Altishofen an die Generalversammlung zeigt: «Ich bin seit 62 Jahren mit
dem Milchproblem verkniipft und hatte nie das Gefiihl wie heute, vor einer
epochemachenden Neuerung, die Milchbehandlung und Milchversorgung be-
treffend, zu stehen»#19, Das bisherige Problem, dass die Konsummilch oft von
schlechter Qualitdt war, schien durch das Uperisierungsverfahren endgiiltig
behoben zu sein und erdffnete der Ursina auf dem Gebiet der Milchverar-
beitung erfreuliche Perspektiven.#!! Um das verfahrens- und markenmaissig
gesetzlich geschiitzte Uperisierungsverfahren zu vermarkten, wurde 1951 eine
Patentverwertungsgesellschaft mit dem Namen «Alpura AG» gegriindet.#!2

Die Schliessung der Konservenfabrik — Eine umstrittene Entscheidung mit
Nebengerduschen

Obwohl die Friichte- und Gemiisekonserven aus Konolfingen bei der Schwei-
zer Bevolkerung sehr beliebt waren und die Konservenabteilung 1943 einen
bedeutenden Jahresumsatz von 8,6 Millionen Franken erreichte*!3, war dieser
Produktionszweig fiir die Berneralpen Milchgesellschaft aufgrund der gerin-
gen Gewinnmargen insgesamt ein Verlustgeschift von 4,7 Millionen Franken.
Nur 1943 konnten Gewinne geschrieben werden.** Zwar versuchte man eine
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Liquidation 1949 noch zu vermeiden*, aber angesichts der Unternehmens-
defizite in den Jahren 1948 und 1949 sowie dem allgemeinen Umsatzriickgang
im Konservensektor nach dem Zweiten Weltkrieg wurde dieser Schritt von
der Unternehmensfiihrung als unumgénglich betrachtet*¢. Auch ein Gutach-
ten eines Volkswirtschaftsprofessors aus Bern kam zum selben Schluss. Am
8. September 1950 wurde die Liquidation beschlossen, da die Verluste der
Konservenabteilung die Milchabteilung in Konolfingen auf die Dauer zu stark
geschwicht und damit das ganze Unternehmen in Gefahr gebracht hitten.4!”
Dieser Beschluss rief allerdings in der Politik und der Bevolkerung grosses
Unverstidndnis hervor, denn die Nachfrage nach Konserven war wihrend des
Kriegs bei der Bevolkerung und der Armee so gross gewesen, dass sie zum
Teil nicht befriedigt werden konnte.#'8 Dementsprechend hart wurde nun mit
der patriarchalischen Unternehmensfiihrung ins Gericht gegangen. Ein sozi-
aldemokratischer Grossrat aus Bern sprach in diesem Zusammenhang von
einem Schulbeispiel des Versagens einer allzu freien Wirtschaftsordnung. Er
finde es schrecklich, dass eine einzige Person wie Hans Pfyffer von Altisho-
fen iiber alle Kopfe hinweg tiber das Schicksal von Hunderten von Arbeitern
und Landwirten, welche inzwischen auf die Pflanzung von Erbsen und Ge-
miise umgestellt hatten, bestimmen konne, und nannte den Présidenten einen
Landesverriter.*1? Diese Anschuldigungen waren in dieser Weise sicher nicht
gerechtfertigt, denn es war eben gerade Hans Pfyffer von Altishofen, der sich
trotz aller Schwierigkeiten wihrend der Weltwirtschaftskrise fiir den Wirt-
schaftsstandort Schweiz eingesetzt und die Konservenabteilung trotz Verlus-
ten lange Zeit weitergefiihrt hatte.#20 Es gab aber auch Kritikpunkte, die ihre
Berechtigung hatten: So wurde die Arbeiterschaft iiber das Schliessungsvor-
haben von der Leitung nicht friithzeitig informiert, und Arbeitern, die zehn und
mehr Jahre bei der Berneralpen Milchgesellschaft gearbeitet hatten, wurde bei
ihrer Entlassung erklirt, man habe plotzlich entdeckt, dass sie — nach 18 Jah-
ren! — ihrer Arbeit doch nicht ganz gewachsen seien. Zudem darf bezweifelt
werden, ob die Liquidation wirklich eine absolute Notwendigkeit war, denn die
Betriebsverluste der Konservenabteilung waren ja nur in den Jahren 1948/49
aufgrund mangelhafter Nachfrage zustandegekommen.#2!

Die Faktoren, welche in erster Linie fiir die schlechten 6konomischen Er-
gebnisse der Konservenabteilung sorgten, waren einerseits Umwelteinfliisse
wie Froste422, Hagelschlag und Maikiferplagen423, welche die Friichte- und
Erbsenernte beeintrichtigten, sowie die Hitze- und Trockenperiode im Som-
mer 1949, die bei der Erbsenernte zu grossen Quantititen von unbrauchbarer
Qualitét fiihrte*24, andererseits aber Rivalitdten innerhalb der Unternehmens-
fiihrung und mangelnde Organisation in der Abteilung selbst.425 Es gab des-
halb aus der Landwirtschaft und von der Konsumentenseite her Kreise, welche
bereit gewesen wiren, die Konservenabteilung auf eigenes Risiko zu iiber-
nehmen.4?¢ Dieses Vorhaben wurde von der Fiihrung der Berneralpen Milch-
gesellschaft allerdings mit folgender Begriindung abgelehnt: «Die wihrend
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der Verhandlungen vorgebrachten Ideen zur Weiterfiihrung der Konservenab-
teilung durch eine separate Gesellschaft wiren praktisch und in technischer
Beziehung nicht durchfiihrbar gewesen. [...] Wir mussten uns auch beziiglich
des Betriebes in Konolfingen im Hinblick auf einen in Aussicht genommenen
Ausbau der Milchabteilung freie Hand vorbehalten»4?’. Diese Begriindung
weist darauf hin, dass neben der unrentablen Ertragslage auch eine Kriftekon-
zentration des Unternehmens auf die Milchindustrie (wo man aufgrund des
neuen Uperisierungsverfahrens hohe Wachstumsraten erwartete) eine Rolle
spielte. Am 15. Dezember 1950 wurde der Liquidationsentscheid nochmals
bestitigt und insgesamt 96 Arbeiter (21 Ménner und 75 Frauen) entlassen.*?8
Damit wurde die Diversifikationsstrategie aus den 1930er-Jahren zu einem
grossen Teil aufgegeben und stattdessen konzentrierte sich das Unternehmen
wieder auf das Kerngeschift im Milchsektor.

Die Ursina AG im Vergleich mit anderen Unternehmungen der Milch-
und Schokoladeindustrie

Bis 1914 stammte etwa ein Drittel der weltweit exportierten Kondensmilch
aus der Schweiz#??, welche damit das vorherrschende Land im Kondens-
milchgeschift darstellte.#3? Doch bereits kurz nach Beginn des Ersten Welt-
kriegs begann sich ein Riickgang des Schweizer Milchexports abzuzeichnen,
welcher ab 1916 wegen der Milchknappheit drastische Ausmasse annahm.
Die Berneralpen Milchgesellschaft konnte zwar in den ersten beiden Kriegs-
jahren noch von den niedrigen Schweizer Milchpreisen profitieren und ver-
zeichnete in den Jahren 1914 und 1916 im Exportgeschift Rekordumsitze,
doch als der Bundesrat 1916 die Kondensmilchindustrie ebenfalls zur Quer-
subventionierung der Konsummilch verpflichtete und darauf durch die zu-
nehmende Milchknappheit die Milchpreise in die Hohe schnellten, war 1917
auch bei der Berneralpen Milchgesellschaft ein massiver Umsatzriickgang
festzustellen.#3! Auf den zunehmenden Wirtschaftsprotektionismus und die
Milchknappheit in der Schweiz reagierten die Unternehmen der Schweizer
Dauermilchindustrie zwischen 1916 und 1918 mit einer markanten Verlage-
rung ihrer Produktionsstétten ins Ausland, indem sie neue Tochtergesell-
schaften griindeten. 1916 stellte Nestlé ihre Produktionsanlagen in Yverdon
und Diidingen wegen Milchmangel ein und lagerte 1917 ihre Produktion
massiv in die Vereinigten Staaten aus, indem sie dort innerhalb kurzer Zeit
insgesamt 27 Kondensmilchfabriken aufkaufte.*32 1918 besass der Konzern
aus Vevey im Ausland 59 Fabriken, 42 davon in den Vereinigten Staaten.
Wihrend Nestlé bis 1916 ungefidhr einen Drittel ihrer gesamten Kondens-
milch in der Schweiz produziert hatte, schrumpfte diese Zahl bis Kriegs-
ende auf 5 Prozent zusammen.*3? Auch die Berneralpen Milchgesellschaft
folgte diesem Trend, indem sie in Frankreich und Deutschland neue Gesell-
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schaften griindete. Der Schweizer Kondensmilchexport brach dadurch bis
1921 massiv ein und die Schweizer Hegemonialstellung auf den weltweiten
Milchexportmérkten ging dadurch an die Niederlande verloren.434

Wirtschaftlich war die Zeit wihrend des Ersten Weltkriegs fiir die Schweizer
Milch- und Schokoladeindustrie trotz aller Schwierigkeiten bei der Beschaf-
fung und beim Export ihrer Waren von wirtschaftlichem Erfolg geprigt. Die
steigende Inlandnachfrage und der Wegfall der auslédndischen Konkurrenz im
Export 16sten bei Chocolat Tobler einen eigentlichen Boom aus. Nicht nur die
Berneralpen Milchgesellschaft, sondern auch Tobler schrieb Rekordgewinne.*3>
Doch mit dem Kriegsende kippte die 6konomische Schaukel: Mit der Demo-
bilmachung der Armeen und dem allméhlichen Abbau der Zwangswirtschaft
bei der Nahrungsmittelversorgung liess die Nachfrage nach Milchkonserven
und Schokolade, welche in den vergangenen vier Jahren zur Versorgung der
Bevolkerung unentbehrlich gewesen waren, rapide nach. Die plotzlichen Aus-
fdlle von Auftrigen fiihrten bei Peter-Cailler-Kohler zu grossen Finanzproble-
men und in den Jahren 1921/22 gerieten auch Nestlé und Tobler in schwere
Krisen. 1921 schrieb Nestlé aufgrund der ungiinstigen Wechselkurse und der
Uberproduktion in den Vereinigten Staaten wihrend der Kriegsjahre erstmals
in ihrer Geschichte ein Defizit, welches in seiner Dimension von 100 Milli-
onen sFr. eine ernsthafte Gefahr fiir das Unternehmen darstellte. Die Fabri-
kationsstitten in Bercher, Diidingen und Neuenegg** mussten in Folge dieser
Krise stillgelegt werden.#37 Auch Tobler verfiigte durch den Zusammenbruch
der Nachkriegskonjunktur in den Jahren 1921/22 {iber zu grosse Produktions-
kapazitidten und musste ihre italienische Tochterfirma Talmone verkaufen, um
wenigstens die drgsten Verluste zu decken.438

Die Internationalisierung der Produktionsanlagen und die Krise Anfang
der 1920er-Jahre fiihrte bei den meisten grossen Gesellschaften der Milch-
und Schokoladebranche zu einer Reorganisation ihrer Firmenstrukturen. Die
Nestlé, welche zu Beginn der 1920er-Jahre in einem uniibersichtlichen Netz
von Tochtergesellschaften und Filialen organisiert war, erhielt in Vevey ein
einziges Verwaltungszentrum, von wo aus das Unternehmen gesteuert wurde,
und das Nestlé-Imperium wurde in vier geographische Regionen unterteilt.*3®
Praktisch zeitgleich mit der Berneralpen Milchgesellschaft (1926) wurden
auch die Schokoladeunternehmen Tobler (1924) und Suchard (1924) durch die
Griindung von Holdinggesellschaften neu strukturiert. Dabei hatte Tobler mit
dhnlichen Problemen wie die Berneralpen Milchgesellschaft zu kimpfen: Bei
der Griindung ihrer Holding wurde der Sitz der Gesellschaft aus Steuergriin-
den nach Schaffhausen verlegt. Auch in diesem Fall nahm der Kanton Bern
die Sitzverlegung nicht kampflos hin und bekam 1928 vor Bundesgericht recht,
und wie der Ursina kam der Kanton Bern auch diesem Unternehmen in steu-
erlicher Hinsicht entgegen.40

Als sich gegen Ende der 1920er-Jahre der Konkurrenzkampf auf dem Milch-
und Schokolademarkt zu verschirfen begann und erste Anzeichen einer bevor-
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stehenden Krise sichtbar wurden, begannen die Unternehmen der Schweizer
Milch- und Schokoladeindustrie ihre Produktpalette zu verbreitern*4!, um sich
von einer einseitigen okonomischen Abhiédgigkeit von einem Produkt (Milch
bzw. Schokolade) zu 16sen und dadurch dem Unternehmen eine sicherere Ba-
sis zu geben: Nestlé€ iibernahm 1929 das Schokoladeunternehmen Peter-Cailler-
Kohler, mit welchem schon seit lingerer Zeit zusammengearbeitet wurde. Ei-
nen weiteren grossen Diversifikationsschritt des Waadtlinder Grosskonzerns
stellte die Entwicklung des Loslichkaffees «Nescafé» im Jahre 1938 dar, mit
dem sich das Unternehmen erstmals iiber die Sektoren der Milch- und Scho-
koladeverarbeitung hinaus bewegte.#42 Suchard drang im Jahre 1931 mit den
Bonbons der Marke «Sugus» ins Siisswarengeschift vor und die Firma Wan-
der begann sich 1937 stirker im Pharmabereich zu engagieren und entwickelte
in den 1940er-Jahren die «Dawa-Cremen» sowie das Herbalpina-Hustenbon-
bon.*#3

Trotzdem wurde die exportorientierte Schweizer Milch- und Schokolade-
industrie von der Weltwirtschaftskrise schwer getroffen: Nestl€ schloss ihre
Fabriken in Cham (1932), Vevey (1934) und Payerne (1934) und errichtete
an deren Stelle neue Produktionszentren im Ausland, wiahrend die Schweizer
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Grafik 5: Der Kondensmilchexport der Schweiz und der Berneralpen Milchgesellschaft von
1910-1940. (Daten aus: AHN Ursina-Chronik 15, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre
Export: 11-12). Nachdem die Schweiz 1914 als weltweit fiihrendes Milchexportland den Zenit
erreicht hatte, brachen die Umsdtze wihrend dem Ersten Weltkrieg massiv ein. In den 1920er-
Jahren konnte sich der Schweizer Milchexport nochmals erholen, erreichte aber nicht mehr
das Vorkriegsniveau. Mit dem abermaligen Exportriickgang wdhrend der Weltwirtschaftskrise
und der Schliessung der Nestlé-Fabriken in Cham und Vevey versank die Schweiz endgiiltig in
der Bedeutungslosigkeit auf den Milchexporimdrkten. Ab den 1930er-Jahren stellte die Ber-
neralpen Milchgesellschaft etwa die Hiilfte des gesamten Schweizer Milchexports her.
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Milchfabrikation in Orbe zusammengefasst und die Schokolade nur noch in
Orbe und Broc hergestellt wurde.*4* Ebenso schrieben die exportorientierten
Unternehmen wie Tobler und die Berneralpen Milchgesellschaft wegen den
zunehmenden Handelshemmnissen in den 1930er-Jahren herbe Verluste. Tob-
ler musste 1931 gar um Nachlassstundung bitten und mehrere Tochterfirmen
verkaufen. Erst 1936 konnten Tobler und Ursina in ihren Bilanzen wieder
schwarze Zahlen ausweisen.** Wihrend Tobler und Ursina dem Standort
Schweiz treu blieben und ihre Produkte zu einem bedeutenden Teil aus der
Schweiz exportierten, hatte Nestlé durch ihre Auslagerung der Produktion in
den 1920er-Jahren einen multinationalen Charakter erlangt. Mit der dezent-
ralen Unternehmensstruktur mit Produktionsanlagen rund um den Globus
konnte der Weltkonzern aus Vevey die zunehmenden Handelsschranken pro-
blemlos umgehen und iiberstand deshalb die Weltwirtschaftskrise relativ un-
beschadet. Die Internationalisierung fand 1936 sogar noch eine Fortsetzung,
als das Unternehmen in eine Holding umgewandelt wurde und in Panama ein
zweiter Firmenhauptsitz fiir die Mirkte in der Sterling-Zone und dem Dol-
larblock entstand. Damit hatte sich Nestlé zum transnationalen Unternehmen
entwickelt.*4¢ Wihrend die Schweiz als einstiges Milchimperium des 19. Jahr-
hunderts wihrend der Weltwirtschaftskrise endgiiltig in der Bedeutungslosig-
keit verschwand, stieg Holland mit einem Anteil von fast 60 Prozent am welt-
weiten Kondensmilchexport zur fithrenden Nation in diesem Bereich auf.#4
Die Produktionsanlagen von Nestlé waren in den Niederlanden sehr massiert
anzutreffen44® und es war sicherlich kein Zufall, dass sich auch die Ursina in
den 1930er-Jahren dort ansiedelte.

Wihrend fiir Nestlé als multinationales Unternehmen die Schweiz als Pro-
duktionsstandort und Absatzmarkt in den 1930er-Jahren immer unwichtiger
wurde, nahmen die Umsétze der Ursina im Inland wegen den zunehmenden
Handelshemmnissen zu. Nestlé hatte sich definitiv zum internationalen Kon-
zern entwickelt, wihrend bei Ursina die nationale Orientierung in den 1930er-
und 1940er-Jahren immer wichtiger wurde.

Im Zweiten Weltkrieg brachen fiir die Berner Unternehmen Tobler, Wan-
der und die Berneralpen Milchgesellschaft erfreuliche Zeiten an, weil die In-
landnachfrage nach Schokolade sowie Milch-, Gemiise- und Fleischkonserven
durch die Bevolkerung und die Armee stark zunahm. Die Militar-Ovomaltine
wurde sogar zur Friihstiicks-Notration jedes Schweizer Soldaten. Die Biren-
marke-Milch, die «Toblerone» oder die «Ovomaltine» genossen in jener Zeit
bei der Schweizer Bevolkerung viel Sympathie und entwickelten sich zum
Teil (wie das Beispiel der «Ovomaltine» zeigt) sogar zu Nationalsymbolen.*4?
Der Absatz dieser Milch- und Schokoladeprodukte war wihrend des Kriegs
mehr als gewihrleistet, dafiir hatten Tobler und die Berneralpen Milchgesell-
schaft Probleme bei der Rohstoffbeschaffung zu beklagen.#? Im Gegensatz
zu diesen Berner Firmen, welche sich in den Dienst der Landesversorgung
stellten, betétigte sich Nestlé wihrend des Zweiten Weltkriegs vor allem in
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Wir leben in einer Zeit, die mutige Menschen fordert.
Ein Land, das seine Unabhingigkeit bewahren will,
braucht aber nicht nur muuge Soldaten, sondern es
muss sich auch auf seine ,zweite Front* verlassen kon-

nen. Zu den ersten Erfordernissen, um sich behaupten
zu konnen, gehort ein gesunder Korper, denn nur im
gesunden Korper gedeiht ein mutiger Optimismus.
Stirken Sie sich tiglich neu mit Ovomaltine. Fast
jeder muss auf seinem Posten heute mehr als nur Durch-
schnittliches leisten. Da gilt es denn, verbrauchte Krifte
zu erserzen, um seine Gesundheit zu stihlen. Nehmen
Sie zum Frihstick und als Schlummertrunk tiglich

Abb. 43: Widerstandskraft dank der Ovomalltine, ¢ Bivs Tisern Ovemalbie, -

die zur Notration jedes Schweizer Soldaten ge- Auf

hdrte. Ovomaltine-Werbung im Jahre 1940. (Fa- OVOMHLT_INE
S ist Verlass!

brikarchiv Wander, Neuenegg).

den Vereinigten Staaten, von wo aus ihre Stellung auf dem amerikanischen
Kontinent gefestigte und erweitert werden konnte.*!

Nach dem Zweiten Weltkrieg hatte die Schweizer Schokoladeindustrie und
die Berneralpen Milchgesellschaft durch die Umstellung von der Kriegswirt-
schaft zuriick zur Marktwirtschaft erneut eine 6konomische Durststrecke zu
iberwinden.*? Anders sah die Situation bei Nestlé aus: Nach dem Zweiten
Weltkrieg gab der Nahrungsmittelkonzern seine Doppelkopf-Struktur auf, mit
welcher man bei einem allfilligen Einmarsch der Nationalsozialisten in die
Schweiz eine Beschlagnahmung des Unternehmens verhindern wollte, und
wurde wieder zu einem eigentlichen Schweizer Unternehmen mit Hauptsitz in
Vevey. Liipold spricht in diesem Zusammenhang von einer Renationalisierung
des Unternehmens.*3 Mit der Fusion der Nestlé & Anglo-Swiss Company mit
dem Schweizer Suppen- und Wiirzehersteller «Maggi» im Jahre 1947 verliess
die Gesellschaft, welche nun den Namen «Nestlé Alimentana» trug, ihr an-
gestammtes Feld in der Milch- und Schokoladeindustrie und wurde zu einem
stark diversifizierten Nahrungsmittelkonzern.** Durch Eigenproduktionen
wie «Nescoré», «Nestea» oder «Nesquik» wurde die Produktepalette auch
nach den Zweiten Weltkrieg weiter verbreitert.*>

Der Vergleich von Ursina mit Nestlé zeigt, dass sich die Entwicklungspfade
der beiden Unternehmen in den 1930er- und 1940er-Jahren in verschiedene
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Richtungen bewegten: Wihrend sich Nestl€ in dieser Zeit zu einem transnati-
onalen Konzern entwickelte*¢, welcher sich mit der Entwicklung des «Nesca-
fés» und der Fusion mit Maggi stark diversifizierte, gewann bei der Ursina die
nationale Orientierung immer mehr an Bedeutung®7 und das Berner Unter-
nehmen konzentrierte sich nach dem Zweiten Weltkrieg auf das Geschift mit
Milchprodukten.

Zusammenfassung

Die Geschichte der Berneralpen Milchgesellschaft zwischen 1914 und 1950
war von den beiden Weltkriegen und der Weltwirtschaftskrise geprigt, welche
das Unternehmen vor verschiedene Herausforderungen stellte.

Der Erste Weltkrieg stellte fiir die Schweizer Milchindustrie einen ent-
scheidenden Wendepunkt dar: Bis 1914 hatte die Schweiz mit einem Anteil
von einem Drittel am weltweiten Kondensmilchexport auf dem Weltmarkt
eine dominante Stellung inne. Doch mit dem Zusammenbruch des liberalen
Weltwirtschaftssystems und den staatlichen Schutzmassnahmen wéhrend des
Ersten Weltkriegs wurde der Export zunehmend erschwert und die kriegs-
wirtschaftlichen Massnahmen des Bundesrates zur Verbilligung der Konsum-
milch begannen sich fiir die Schweizer Dauermilchindustrie ab 1916 negativ
auszuwirken: Der vermehrte Konsum von Milchprodukten und die gleichzei-
tige Verminderung der Futtermittel fiir die Kiihe fiihrte selbst in einem Land,
in dem Milch lange Zeit im Uberfluss vorhanden war, zu Milchknappheit und
einem starken Anstieg der Milchpreise. Als Reaktion auf diese Verdnderungen
lagerte die Schweizer Milchindustrie ihre Produktion zunehmend in andere
Linder aus und griindete neue Tochtergesellschaften, um damit die protektio-
nistischen Massnahmen der jeweiligen Staaten zu umgehen. Die Berneralpen
Milchgesellschaft wandelte ihre Produktionsstétte in Biessenhofen in eine ei-
gene Tochtergesellschaft um, damit sie vor protektionistischen Massnahmen
des Deutschen Staates geschiitzt war, und griindete ein neues Unternehmen
in Frankreich, um sich den Zugang zu den franzgsischen Kolonien zu sichern.
Die Multinationalisierung der Milchindustrie spiegelt sich auch eindriicklich
in den Zahlen wieder: Zwischen 1914 und 1919 schrumpfte das Exportvolu-
men der Schweizer Kondensmilch um 80 Prozent*®, obwohl die lange halt-
baren Milchprodukte gerade wihrend des Krieges sehr gefragt waren und die
meisten Unternehmen dieses Wirtschaftszweiges, ebenso wie die Firmen der
Schokoladeindustrie, hohe Gewinne schrieben.

Nach dem Kriegsende liess die Nachfrage nach verarbeiteter Milch ra-
pide nach, was in vielen Lindern zu Uberkapazit'aten an Milch und massiven
Milchpreissenkungen fiihrte. In der Schweiz blieb dagegen der Milchpreis
hoch, weil in der Schweiz immer noch akuter Milchmangel herrschte und
der Schweizer Milchpreis vom Weltmarktpreis abgekoppelt blieb. Dieser Um-
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stand vermochte die Konkurrenz aus den Niederlanden zu ihren Gunsten zu
nutzen, indem sie auf den Weltméirkten die teure Schweizer Milch mit ihrer
billigen Milch erfolgreich unter Druck setzte. In dieser Zeit verlor die Schweiz
ihre fithrende Stellung als Milchexportland an die Niederlande. Die Berneral-
pen Milchgesellschaft, welche trotz den neuen Tochterfirmen hauptsichlich
ein Schweizer Exportunternehmen darstellte>?, geriet dadurch immer mehr
in die Defensive. Aber auch auf diese Herausforderung vermochte das Berner
Unternehmen adédquat zu reagieren. Einerseits begann man von Konolfingen
und Rumilly (Frankreich) aus neben der sterilisierten Milch auch gezuckerte
Kondensmilch in grossen Mengen zu produzieren und konnte dadurch die
Produktion und Distribution aufgrund von Skalenertrdgen verbilligen. Ande-
rerseits nahm das Berner Unternehmen mit eigenen Billigmarken wie «Guide»
oder «Jersey Cow» den Kampf mit der billigen Konkurrenz erfolgreich auf,
wodurch die teuren Schweizer Markenprodukte wie die «Bidrenmarke» vor
der Billigkonkurrenz abgeschirmt werden konnten. Zwischen 1926 und 1929
erlebte die Ursina eine Phase des dkonomischen Aufschwungs und konnte
Ende der 1920er-Jahre sogar die Exportwerte vor dem Ersten Weltkrieg iiber-
treffen.60

Gleichzeitig begann sich Ende der 1920er-Jahre der Konkurrenzkampf zwi-
schen den Unternehmen der Milch- und Schokoladeindustrie zu verschirfen.
Kleine Unternehmen suchten sich in dieser Situation einen grosseren Partner
wie Peter-Cailler-Kohler mit Nestlé oder Villars und Guigoz mit Ursina. Die
Ursina selbst lehnte jedoch ein Ubernahmeangebot von Nestlé ab und rea-
gierte auf die verstirkte Konkurrenz und die unsicheren Zukunftsaussichten
mit folgenden drei Massnahmen: Erstens wurde die unrentable Alpursa-
Schokoladeabteilung an Suchard verkauft, wodurch sich das Unternehmen
gleichzeitig die Freundschaft mit Suchard (und damit die lukrativen Milch-
pulverlieferungen) sicherte. Zweitens wurde mit dem Konkurrenten Nestl€ ein
«Gentlemen’s Agreement» vereinbart, in dem sich die beiden Unternehmen
gegenseitig ihre Monopolstellungen garantierten. Und drittens verfolgte das
Berner Unternehmen wihrend den 1930er-Jahren eine Diversifikationsstra-
tegie: Mit den Marken «Guigoz» und «Alete» stirkte Ursina sehr erfolgreich
ihre Position im Kindernahrungbereich und stiess in neue Gebiete wie didte-
tische Friihstiicksgetrinke (Tonimalt), Fleisch-, Frucht- und Gemiisekonser-
ven und Siisswaren vor. Durch die ersten beiden Massnahmen versuchte sich
Ursina ihre wichtigsten Einkommensquellen zu sichern, mit der dritten wurde
die einseitige Abhiingigkeit des Unternehmens vom Milchsektor zu verringern
versucht, indem man das Unternehmensrisiko streute.

Trotzdem fiihrte das Auseinanderfallen der Weltwirtschaft in drei Wih-
rungsblocke in den Jahren 1932/33 zu einer schweren Exportkrise bei der
Berneralpen Milchgesellschaft. Durch die neuen Handelsschranken in Europa
verloren die hollindischen Unternehmen ihre bisherigen Absatzmirkte und
dringten nun mit billigsten Preisen nach Ubersee vor. Dort stiessen diese Pro-
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dukte sofort auf ein gutes Echo, denn aufgrund der steigenden Arbeitslosigkeit
und den sinkenden Einkommen war wihrend der Weltwirtschaftskrise nicht
mehr die Qualitit, sondern der Preis das entscheidende Verkaufsargument. Die
teure Schweizer Milch war unter solchen Bedingungen nicht mehr konkur-
renzfihig und der Kondensmilchexport der Schweiz verschwand im interna-
tionalen Vergleich in der Bedeutungslosigkeit. Doch auch diese Krise konnte
von der Berneralpen Milchgesellschaft erfolgreich bewiltigt werden: Erstens
wurden die hohen Handelsschranken durch Vertrdge mit ausldndischen Un-
ternehmen (Wilts United Dairies) umgangen, zweitens versuchte die Ursina
in Holland und Dédnemark Unternehmen zur Produktion von billiger Milch zu
gewinnen, um die teuren Schweizer Marken vor der Konkurrenz zu schiitzen,
und drittens versuchte man die Umsétze auf dem Schweizer Inlandmarkt zu
vergrossern sowie staatliche Exportsubventionen zu erwirken, was schliess-
lich gelang. Die Outsourcing-Strategie bei der Produktion von billiger Milch
in Holland und Didnemark hatte jedoch den entscheidenden Nachteil, dass
die Milchqualitét aus fremden Unternehmen oft nicht den hohen Anforde-
rungen der Ursina geniigte und damit den guten Namen des Unternehmens in
Stidostasien gefdhrdete. Deshalb wurde beschlossen, in Holland eine eigene
Produktionsanlage zu fiihren. 1938/39 wurden in Nunspeet, Harderwijk und
Nijkerk Fabriken gekauft und unter dem Namen «Vereenigte Veluwsche Melk-
productenfabrieken» in einer eigenen Tochterfirma zusammengefasst.

Doch nur wenige Jahre nachdem die Weltwirtschaftskrise iiberwunden
werden konnte, brach der Zweite Weltkrieg aus. Mit der Eroberung Frank-
reichs durch die deutschen Truppen im Jahre 1940 wurde die Schweiz von den
Achsenmichten vollig umschlossen und das Exportgeschift kam vollstindig
zum Erliegen. Dafiir gelang es der Berneralpen Milchgesellschaft, die Inland-
umsitze wihrend des Zweiten Weltkriegs enorm zu steigern. Die lange halt-
baren Kondensmilch-, Fleisch-, Friichte- und Gemiisekonserven erfreuten sich
sowohl bei der Armee als auch in der Schweizer Bevolkerung einer grossen
Beliebtheit als Notvorrat. Mit der Rationierung von Milchprodukten im Jahre
1942 erfuhr der inldndische Kondensmilchumsatz des Unternehmens noch-
mals einen gewaltigen Aufschwung und erreichte das zwanzigfache Volumen
der Vorkriegszeit. Die Versorgung der Schweiz mit Milch- und Nahrungs-
konserven wurde fiir die Berneralpen Milchgesellschaft zu einem recht ein-
triglichen Geschift und die meisten Jahresergebnisse wihrend des Zweiten
Weltkriegs konnten positiv gestaltet werden.

Die Umstellung von der Kriegswirtschaft zuriick zur Exportwirtschaft rief
wie schon 1921/22 auch 1948/49 eine leichte Krise hervor, weil die Milch-
preise der Schweiz auf dem Weltmarkt nicht konkurrenzfahig waren und die
Binnenmarktnachfrage nach dem Krieg markant nachliess, da die Schwei-
zer Bevolkerung nun ihre Nahrungsvorrite aus dem Krieg abbaute und daher
keine neuen Stalden-Produkte verlangte. Diese Krise veranlasste die Fiih-
rung der Berneralpen Milchgesellschaft, die defizitire Konservenabteilung zu
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schliessen und sich voll auf den Milchsektor zu konzentrieren, wo man dank
der Erfindung des Uperisationsverfahrens erfreuliche Zukunftsperspektiven
ortete. Ende der 1940er-Jahre riickte die Ursina deshalb von ihrer Diversi-
fikationsstrategie ab und konzentrierte ihre Krifte auf das Kerngeschift mit
Milchprodukten.

Die Geschichte der Berneralpen Milchgesellschaft zwischen 1914 und
1950 zeigt, wie flexibel das Unternehmen auf die verschiedenen Krisen und
Herausforderungen zu reagieren wusste und dadurch die Schwierigkeiten
dieser Kriegs- und Krisenzeit erfolgreich bewiltigen konnte. Der Vergleich
mit anderen Unternehmen zeigt, dass die Strategien der Berneralpen Milch-
gesellschaft nicht einzigartig waren, sondern dass die meisten Grossunter-
nehmen der Schweizer Milch- und Schokoladeindustrie — mit Ausnahme von
Nestlé — diese Probleme dhnlich 16sten.
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drenmarkey in
Deutschland aus dem Jahre 1955. (Allgduer Alpenmilch AG, Miihldorf). Der Senn als freund-

licher und krdftiger Naturbursche bringt die Milch aus den heilen Alpen in die Stadt.
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VOM ERFOLGREICHEN KLEINUNTERNEHMEN
7ZUM GESCHEITERTEN GROSSKONZERN
(1950-1971)

Charakter der Epoche

Am Ende des Zweiten Weltkriegs hatte Europa seine Fithrungsstellung in der
Weltwirtschaft endgiiltig verloren. Grossbritannien, Frankreich und Deutsch-
land lagen entkréftet darnieder, es herrschte Mangel an Nahrungsmitteln und
anderen lebensnotwendigen Giitern, und die Uberseegebicte der einstigen
europdischen Grossmichte erlangten ihre Unabhingigkeit. Der klassische
europdische Kolonialismus fand nach 1945 endgiiltig sein Ende#6!. Anstelle
von Europa traten nun die Vereinigten Staaten und die Sowjetunion als neue
Weltmichte auf, welche sich einen erbitterten Konkurrenzkampf zwischen ih-
ren unterschiedlichen Polit- und Wirtschaftssystemen lieferten. Die Rivalitét
zwischen dem kapitalistischen Wirtschaftssystem der Vereinigten Staaten und
dem kommunistischen System der UdSSR spaltete die Welt in zwei Macht-
sphiren, an deren Rindern es immer wieder zu blutigen Auseinanderset-
zungen kam, wie zum Beispiel dem Vietnam-Krieg.462

Um die Weltwirtschaft anzukurbeln und ein Vorriicken des Kommunismus
zu verhindern, versuchten die Vereinigten Staaten den Welthandel wieder zu
fordern. 1944 wurde das Weltwirtschaftssystem mit dem Vertrag von Bretton
Woods, welcher den Dollar als neue Leitwidhrung festsetzte, auf eine neue
Grundlage gestellt*63, 1947 mit dem GATT (General Agreement of Tarifs
and Trade) ein entscheidender Schritt zum Abbau von Handelshemmnissen
vollzogen und mit dem Marshall-Plan (1948) ein Wiederaufbauprogramm fiir
Europa ins Leben gerufen, um in Westeuropa (als wichtigsten Handelspart-
ner der Vereinigten Staaten) wieder eine funktionierende Marktwirtschaft
zu errichten. Zudem wurde im Jahre 1950 mit der OECD eine weitere Ins-
titution ins Leben gerufen, welche den Handel zwischen Amerika, Europa
und Japan fordern sollte.*6* Eine Fortsetzung fand die Liberalisierung Ende
der 1950er-Jahre mit der Offnung der internationalen Finanzmiirkte (1958)465
und der Griindung der Europiischen Wirtschaftsgemeinschaft*¢¢ (EWG) im
Jahre 1957, welche in Europa einen grossen, nationeniibergreifenden Wirt-
schaftsraum aufbaute.*¢’” Diese Anstrengungen fiihrten zwischen 1950 und
1973 zu einem durchschnittlichen Wachstum des Welthandels von 8 Prozent
pro Jahr.#68 Richard Tilly spricht in diesem Zusammenhang von einer zweiten
Globalisierung der Weltwirtschaft nach 1945.469

In der Zeitspanne zwischen 1950 und 1970 erlebten die OECD-Staaten in
Europa, Nordamerika und Ostasien ein anhaltendes Wirtschaftswachstum mit
den hochsten Raten, die es in der Geschichte je gegeben hatte und welches
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grossen Bevolkerungsteilen zu Wohlstand gereichte. Dies traf insbesondere
fiir Frankreich, Italien und die Bundesrepublik Deutschland zu, wo dieser
Wachstumsschub als Wirtschaftswunder in die Geschichte einging.4’° In der
BRD, wo in der unmittelbaren Nachkriegszeit noch Nahrungsknappheit und
Hunger herrschten, sorgte die Wiahrungsreform im Jahre 1948 fiir eine schlag-
artigen Veridnderung der materiellen Lebensverhiltnisse: Die Liden waren
plotzlich mit Waren gefiillt und der Sprung ins Zeitalter des Massenkonsums
vollzogen. Dabei wurden in einer ersten Phase vor allem die Grundbediirfnisse
befriedigt, was sich u.a. in einem starken Anstieg des Nahrungsmittel- und
Genussmittelkonsums #dusserte, welcher als «Fresswelle» bekannt wurde.*’!
Als Ende der 1950er-Jahre die Primérbediirfnisse der Bevolkerung grossten-
teils gesittigt werden konnten, wandte sich die westeuropdische Gesellschaft
neuen Konsumbediirfnissen zu.4’2 Dabei spielten die sinkenden Energiepreise
durch das billige Erdoél im Mittleren Osten und die Orientierung Europas
an der Lebensweise in den Vereinigten Staaten eine wesentliche Rolle. 1958
wurde in Deutschland die Kohle vom Erdol als Hauptenergietréiger abgelost,
was zu einem stetigen Sinken der Energiepreise fiihrte. Dadurch konnten
sich energieintensive Produkte wie der Fernseher, der Kiihlschrank oder die
Waschmaschine innerhalb kiirzester Zeit von Luxusgiitern der Oberschichten
zu Standardprodukten des alltdglichen Gebrauchs entwickeln, ebenso wie das
Automobil, welches auf bequeme Weise die Uberwindung grosser Distan-
zen in kurzer Zeit ermdglichte. Diese neuen Standardprodukte 16sten einen
massiven Anstieg des Energieverbrauchs und tiefgreifende Verinderungen im
alltdglichen Gesellschaftsleben aus. Zum Beispiel wurden die Konsumgiiter
des tdglichen Bedarfs nicht mehr in Quartierliden gekauft, sondern man fuhr
mit Hilfe des Autos in grosse Supermirkte oder Shopping-Centers, um sich
dort mit Waren einzudecken.*’3 In den 1960er-Jahren wurde der Detailhandel
in Form der «Tante-Emma-Liden» oder Quartierliden zunehmend von den
Supermirkten verdringt. Ein zentraler Faktor fiir diese Entwicklung war die
flachendeckende Verbreitung von Kiihlschrinken, mit welchen die Lebensmit-
tel iiber langere Zeit frisch gehalten werden konnten.4’# Wahrend 1957 in der
Schweiz noch 78 Prozent des Lebensmittelumsatzes in Quartierliden gemacht
wurde, hatten die Selbstbedienungsldden zehn Jahre spéter einen Anteil von
60 Prozent am Umsatz inne — die Umsatzverhiltnisse zwischen Quartierldden
und Supermirkten hatten sich also gerade gedreht.#”> Der Wandel von der In-
dustriegesellschaft zur Konsumgesellschaft war vollzogen.47¢

Die Schweiz avancierte nach dem Zweiten Weltkrieg aufgrund ihrer poli-
tischen Stabilitdt, der zentralen Lage in Europa und der gewihrten Holding-
privilegien immer mehr zu einem Verwaltungszentrum und einem Standort
zentraler Dienstleistungsfunktionen. Die Produktion hingegen wurde immer
stiarker ins Ausland verlagert. Diesem Trend versuchte der Staat in Bereichen
der Grundversorgung, unter anderen der Landwirtschaft, entgegenzuwir-
ken.#’7 Aufgrund der Erfahrungen aus dem Zweiten Weltkrieg war man sich
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in der Schweizer Bevolkerung Anfang der 1950er-Jahre einig, dass die Er-
ndhrungssicherung des Landes durch die eigene Agrarwirtschaft gewéhrleis-
tet werden miisse. Nachdem der Bund bereits in den Wirtschaftsartikeln von
1947 die Berechtigung erhielt, zur Erhaltung eines gesunden Bauernstandes
protektionistisch einzugreifen, stellte das im Jahre 1951 von den eidgends-
sischen Riten verabschiedete neue Landwirtschaftsgesetz eine entscheidende
Weichenstellung in der Agrarpolitik dar: Die Erndhrung der Bevolkerung
sollte durch eine leistungsfihigere Landwirtschaft sichergestellt werden.
Diese Produktionssteigerung im Inland wurde vom Bund durch Preis- und
Absatzsicherung#’® und weitgehende Abschottung von auslidndischer Konkur-
renz gefordert.4’® Nach dem Zweiten Weltkrieg war in der Schweiz die Milch
einerseits im Uberfluss vorhanden, andererseits bewegte sich der Schweizer
Milchpreis aufgrund der staatlichen Preissicherung weit iiber dem Weltmarkt-
niveau.*80 Um die Milchiiberschiisse im Inland trotzdem verkaufen zu konnen,
musste der Bund die Milchveredelungsindustrien wie den Kiéseexport und die
industrielle Milchverarbeitung subventionieren. Die Verwertung und Absatz-
férderung von Milchprodukten kam den Staat aber immer teurer zu stehen.
Angesichts der drohenden «Milchschwemme» schlug der Bundesrat eine drin-
gende Erginzung des Milchwirtschaftsbeschlusses vor. Er begriindete diesen
Schritt damit, dass die einkommensbildenden Preise — namentlich fiir Milch
und Milchprodukte — vom Markt abgelehnt worden wiren und die Preisstiit-
zungsmassnahmen vom Bund schlicht nicht mehr getragen werden konnten.
Im Mirz 1968 stimmte das Parlament der Einfiihrung von Milchkontingenten
zu, sofern die Milchlieferungen nicht innerhalb niitzlicher Frist zurlickgin-
gen. Die daraufhin getroffenen Absatz- und Lenkungsmassnahmen leiteten
schliesslich eine Trendwende hin zu einer riickldufigen Milchproduktion in
der Schweiz ein.*8!

Das Wirtschaftswunder als «Gliicksfalle»
Der subventionierte Erfolg der Berneralpen Milchgesellschaft

In den 1950er-Jahren erlebte die Berneralpen Milchgesellschaft in Konolfin-
gen einen 0konomischen Aufschwung und konnte stetig steigende Umsiitze
und Gewinne ausweisen*s2. Dabei spielten politische Faktoren eine wesent-
liche Rolle:

Da die Schweizer Milchproduktion in den 1950er-Jahren stark zunahm und
die steigenden Milchmengen keinen Verwendungszweck mehr fanden, wur-
den die Milchexporte der Berneralpen Milchgesellschaft vom Bund mit 6 Rap-
pen pro Liter subventioniert. Diese Exportsubventionen kamen sowohl dem
Bund als auch den Milchproduzenten billiger, als wenn die Frischmilch bei
einem Exportriickgang hitte verbuttert werden miissen.*83 Deshalb gelang es
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dem Konolfinger Unternehmen nach dem Zweiten Weltkrieg erneut, mit dem
Milchexport in den Tropenregionen dusserst lukrative Geschifte zu tétigen,
mit denen jahrliche Bruttoertridge in der Gréssenordnung von 1,5 Millionen
Schweizer Franken*¥* erwirtschaftet wurden. Auch die Tochtergesellschaft
in Holland, welche sich auf die Milchlieferungen nach Thailand spezialisiert
hatte, erzielte in Siidostasien hohe Gewinne.*®> Nachdem die Berneralpen
Milchgesellschaft bereits vor den beiden Weltkriegen einen grossen Teil ih-
rer Milchdosen in Siidostasien verkauft hatte, verstdrkte sich diese Tendenz
nach dem Zweiten Weltkrieg nochmals gravierend: Wahrend vor dem Ersten
Weltkrieg 44 Prozent des Exports von Konolfingen nach Siidostasien getitigt
wurden, waren es 1936 bereits 65 Prozent. Bis 1953 stieg dieser Wert auf 84
Prozent an und 1968 wurden sogar 98 Prozent der sterilisierten Milch auf den
asiatischen Mirkten verkauft.43¢ Der Erfolg der Berneralpen Milchgesellschaft
beruhte also immer mehr auf den lukrativen Milchexporten nach Siidostasien,
was gleichzeitig zu einer zunehmenden Abhingigkeit des Unternehmens von
diesen Mirkten fiihrte.

Auch die Umsatzsteigerungen im Bereich des Milchpulververkaufs ab 1954
hatten vor allem politische Griinde: Nach dem Zweiten Weltkrieg begannen
die Schweizer Schokoladeproduzenten zunehmend billiges Milchpulver aus
Holland und den Vereinigten Staaten zu importieren, obwohl die Schweizer
Produzenten den Bedarf hitten decken konnen. Das inldndische Milchpulver
war aber aufgrund der hohen Milchpreise in der Schweiz teurer und deshalb
bei den Schokoladefirmen weniger beliebt.#87 Um nicht auf der inléndischen
Milch sitzen zu bleiben, beschloss der Bundesrat am 2. August 1954, dass
zwel Drittel des von Schokoladefabriken verwendeten Milchpulvers in der
Schweiz hergestellt werden mussten und nur ein Drittel aus dem Ausland 1m-
portiert werden durfte.*®8 Dadurch wurde die Schweizer Schokoladeindustrie
gezwungen, inldndisches Milchpulver zu kaufen, was der Berneralpen Milch-
gesellschaft sehr entgegenkam. Zusitzlich konnte das Unternehmen in Ko-
nolfingen im Auftrage der Eidgenossenschaft Milchpulver an Hilfswerke fiir
notleidende Gebiete und unterentwickelte Lander liefern 489

Weniger erfolgreich als erhofft war dagegen die Verwertung des Uperisie-
rungsverfahrens durch die Alpura AG*%9, obwohl die neue Technik in der Fach-
welt fiir grosses Aufsehen sorgte und mit bedeutenden Unternehmen Vertrige
abgeschlossen werden konnten. Von 1950 bis 1952 wurde der Firma Wander
das Exklusivrecht zur Mitbenutzung des UP-Verfahrens*! zugesichert, was
der Ursina Einnahmen von insgesamt 450 000 sFr. einbrachte*?2. Nach Ablauf
der Vertragsdauer mit Wander zeigte Nestlé grosses Interesse an der UP-Tech-
nik*3, welches sich spiter aber wieder legte.*®* Schliesslich begannen Ursina
und das schwedische Unternehmen Tetra-Pak das Uperisationsverfahren und
die tetraederformigen Verpackungen aus Schweden aufeinander anzupassen,
damit die Milch keimfrei in die Milchverpackung gebracht werden konnte.*%
1955 wurde Tetra-Pak eine Exklusivlizenz fiir die UP-Patente erteilt.*¢ Trotz-
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dem blieben die Gewinne der Alpura bescheiden und in den Jahren 1961-1962
wurden sogar Defizite geschrieben*’, da den hohen Einnahmen hohe Spe-
sen und Forschungskosten gegeniiberstanden.*?® Erst ab 1965 entwickelte sich
der Verkauf der UP-Milch zu einem lukrativen Geschift, welches der Alpura
Ende der 1960er-Jahre zwischen 100 000 und 300 000 Franken Gewinn ein-
brachte.**® Neben der Produktion von keimfreier Milch wurde das UP-Verfah-
ren auch zur Herstellung von Glacen und Kaffeerahm verwendet. So lancierte
Ursina 1954 das Eiscremepulver «Berola» und 1958 wurde ein Soft-Ice-Mix
erfolgreich auf den Markt gebracht.’%0 Damit deckte Stalden etwa 6 Prozent
des Schweizer Glacenmarktes ab. Ebenfalls erfolgreich war die Entwicklung
von UP-Kaffeerahm im Jahre 1959, welcher spiter auch in Portionenpackun-
gen erhiltlich wurde.>0!

Die neuen Produkte der Berneralpen Milchgesellschaft verkauften sich auf
dem Schweizer Binnenmarkt zwar sehr gut, was sich auch im starken Anstieg
der Inlandumsitze wiederspiegelte, aber im Vergleich zum Geschiift in Siid-
ostasien, den Milchpulverlieferungen an die Schweizer Schokoladehersteller
oder der Produktion von Guigoz-Pulver fiir den franzosischen Markt blieben
diese Umsitze bescheiden.5%2 Der Erfolg der Berneralpen Milchgesellschaft in
den 1950er-Jahren basierte daher im wesentlichen auf den staatlichen Mass-
nahmen zur Bekdmpfung der «Milchschwemme» sowie den Erfolgsrezepten
aus der Zeit um die Jahrhundertwende: den Verkdufen der sterilisierten Al-
penmilch in Siidostasien und dem Milchpulververkauf an Schweizer Schoko-
ladeunternehmen.
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Grafik 6: Die Umsdtze der Berneralpen Milchgesellschaft in Konolfingen wdhrend des
Wirtschaftswunders in den 1950er-Jahren. (Daten aus: FNK, Umsditze Schweiz und Export
1952—1963). Innerhalb von zehn Jahren konnte der Umsatz fast verdoppelt werden, wobei die
Umsatzsteigerung vor allem mit bekannten Produkten (Milchexport nach Siidostasien, Milch-
pulver fiir Schweizer Schokoladehersteller und Guigoz-Kindernahrung) erzielt wurde. Die
neuen Produkte (Dosenware Schweiz) waren von untergeordneter Bedeutung.
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Vom Luxusprodukt zum Standardgut — Die Erfolgsgeschichte der Ursina AG
in den 1950er-Jahren

Die Erfolgsgeschichte der Ursina AG in den 1950er-Jahren hing stark mit der
erstaunlichen Entwicklung der Deutschen Tochtergesellschaft Allgduer Al-
penmilch AG zusammen. Wihrend die Produktion der Birenmarke-Milch
mit 10 Prozent Fettgehalt wihrend dem Zweiten Weltkrieg vom Staat verbo-
ten worden war, wurde im Sommer 1949 die staatliche Bewirtschaftung der
Dauermilchindustrie aufgehoben. Damit war der Weg frei fiir den ungebrems-
ten Aufstieg der «Barenmarke» in Deutschland. Durch die Kriegs- und Nach-
kriegsverhiltnisse war die Kondensmilch zu einem allgemein bekannten und
begehrten Nahrungsmittel geworden und die Nachfrage war dementsprechend
hoch.5%3 Wihrend der Milchkonsum in Deutschland mit wachsendem Ein-
kommen ab 1950 kontinuierlich abnahm, stieg der Kondensmilchverbrauch
zwischen 1953 und 1963 um das Zehnfache an. Diese gegenlidufige Tendenz
war darauf zuriickzufiihren, dass Kondensmilch teurer war als die normale
Milch und erst durch das wachsende Haushaltseinkommen wihrend des Wirt-
schaftsaufschwungs breiten Bevolkerungsschichten zuginglich wurde. Wih-
rend 1951 nur die Hilfte aller Haushalte Kondensmilch benutzte und diese
fiir die andere Hilfte damals noch zu teuer war, leisteten sich 1957 bereits 75
Prozent aller deutschen Haushalte diesen kleinen Luxus. In Grossstiddten wie
Hamburg oder Berlin kauften sogar 89 Prozent der Haushalte Dosenmilch.
Die Kondensmilch erfreute sich ungebrochener Beliebtheit, weil sie mit Kaf-
fee besser schmeckte als die normale Milch und zudem bequem anwendbar
und lange haltbar war. Als beste Kondensmilch galt dabei diejenige mit der
«Birenmarke», da diese mit ihrem hohen Fettgehalt dem Bediirfnis nach einem
sahnigen Geschmack im Kaffee am nédchsten kam. In den 1950er-Jahren trat
die Allgiuer Alpenmilch AG mit der Barenmarke-Milch endgiiltig aus dem
Schatten ihrer Konkurrenten (Nestlé, Carnation, Libby) und etablierte sich in
der BRD als Marktfiihrer, obwohl sie mit Abstand am teuersten war. Eine ent-
scheidende Rolle fiir diesen Erfolg spielten die geschickten Werbekampagnen,
welche den herzigen und zirtlichen Biren auf den Béarenmarke-Dosen dem
deutschen Biirger ans Herz wachsen liessen. Fiir «Bidrenmarke zum Kaffee»
wurde sowohl in Zeitschriften als auch am Fernsehen unermiidlich gewor-
ben.’%* Die «Birenmarke» war in den Augen der Kunden das Ideal einer guten
Kondensmilch schlechthin, selbst Nichtverwender von Biarenmarke-Milch er-
kannten diese als Spitzenprodukt an.3%> Obwohl es Nachahmer gab, hatte die
«Birenmarke» mit einem Marktanteil von 86 Prozent auf dem 10 Prozent-Fett-
Dosenmilchsektor ganz klar eine marktbeherrschende Stellung inne und der
Konkurrenz war auf diesem Gebiet wenig Erfolg beschieden.>06

Eine dhnliche Karriere machten in den 1950er-Jahren die Stalden-Dessert-
créemen, welche sich einer ausserordentlich hohen Nachfrage erfreuten. Die
Griinde fiir diese Entwicklung diirften einerseits im vergrosserten Sortiment
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Abb. 45: «Bdrenmarke gut und fein, muss in jeden Kaffee reinly. Werbeplakat in Deutschland
aus dem Jahre 1962. (Allgduer Alpenmilch AG, Miihldorf).

113



mit den neuen Aromen Vanille, Caramel und Mocca und andererseits in den
steigenden Einkommen der Schweizer Bevolkerung gelegen haben, welche
sich nun auch ein Qualitédtsprodukt fiir die gehobeneren Gesellschaftsschichten
wie die relativ teure Stalden-Créme leisten konnte.>%7 Die Berneralpen Milch-
gesellschaft entwickelte sich im Bereich der Dessertcremen zur Marktfiihrerin
in der Schweiz>%® und auch heute bringen viele Leute die Fabrik in Konol-
fingen in erster Linie mit den Stalden-Dessertcremen in Verbindung, obwohl
diese nur 5 Prozent des Gesamtumsatzes der Berneralpen Milchgesellschaft
generierten’? und fiir die 6konomische Entwicklung des Unternehmens nie
von essenzieller Bedeutung waren.

Die Kehrseite des «goldenen Jahrzehntsy» der Ursina

Das europdische Wirtschaftswunder nach dem Zweiten Weltkrieg fiihrte bei
Ursina zu einem sehr starken Unternehmenswachstum und steigenden Ein-
nahmen>!9, Die Investitionen3!! und das Wachstum der Ursina konzentrierten
sich dabei vor allem auf die Tochterfirmen in Deutschland, Frankreich und
Holland. Nach dem Zweiten Weltkrieg begann Ursina in Frankreich ihre Pro-
duktionsanlagen stark auszubauen und konnte dabei u.a. von den giinstigen
Preisen der kriegsgeschidigten Gebiete in der Normandie profitieren: Wih-
rend die Tochterfirmen der Ursina den Zweiten Weltkrieg mit Ausnahme der
Produktionsanlage in Harderwijk schadlos iiberstanden'2, wurden bei der
Landung der alliierten Streitkréfte in der Normandie im Juni 1944 viele In-
dustrieanlagen fast vollstdndig zerstort. Dazu zédhlten auch die Gebédude des
Unternehmens «Laiteries de la Vallée de la Vire et du Cotentin» in Pont-Hé-
bert, welches fiir die typisch normannischen Weich- und Halbweichkise wie
Camembert, Pont-I’Evéque und St-Paulin bekannt war und die Markenbut-
ter «Beurre d’Isigny» herstellte’'3. Weil dem Firmenbesitzer Henri Claudel
das Geld fehlte, um die zerbombten Anlagen wieder aufzustellen, wandte
er sich an die Ursina AG, welche sofort Interesse an einer Zusammenar-
beit bekundete.’# Da in der Normandie sehr viel Milch vorhanden war und
das Milchgebiet nach dem Kriege zu sehr giinstigen Konditionen erworben
werden konnte, iibernahm die franzosische Tochterfirma in Rumilly 1946
die Molkereien in Pont-Hébert, welche spiter unter dem Namen «Claudel»
gefiihrt wurden.>!> Im darauffolgenden Jahr konnte Rumilly zusétzlich die
Fabrik der «Grande Compagnie de la Normandie» in Chef-du-Pont vom be-
freundeten Unternehmen Wilts United Dairies libernehmen. Um den Ankauf
dieser Unternehmen finanzieren zu konnen, musste das Aktienkapital der
«Compagnie Générale du Lait» in Rumilly von 15 Millionen Franzdsischen
Francs im Jahre 1946 auf 88,3 Millionen 1m Jahre 1948 erhoht werden. Dies
war jedoch erst der Anfang eines beachtlichen Investitionsprogramms in
Frankreich: 1953 betrug das Aktienkapital bereits 480 Millionen Francs
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und 1957 sogar 1 Milliarde Francs3'6. Frankreich wurde fiir Ursina wihrend
des Wirtschaftsaufschwungs in den 1950er-Jahren zu einem bedeutenden
Markt. Besonders das Geschift mit der Sduglingsnahrung unter der Marke
«Guigoz» war sehr erfolgreich, aber auch andere Produkte wie die Kondens-
milch, Dessertcrémen und das Friihstiicksgetrink «Tonimalt» waren sehr
beliebt.>17

Das enorme Wachstum der Ursina in Frankreich und Deutschland und die
erfreuliche wirtschaftliche Situation hatte allerdings auch ihre Kehrseite. Um
diese aufzuzeigen, wird hier nochmals kurz zuriickgeblendet: Die Ursina war
bis 1950 ein Schweizer Milchunternehmen, welches grosse Ahnlichkeiten
mit einem Familienunternehmen aufwies, obschon die Berneralpen Milch-
gesellschaft bereits 1892 als Aktiengesellschaft gegriindet worden war. Das
Unternehmen stand bis in die 1950er-Jahre unter der Leitung einiger weni-
ger Personen, welche sich immer wieder aus den gleichen Familien rekrutier-
ten: Hans Pfyffer von Altishofen als Patron des UnternehmensS!8, Emmanuel
und Hans Muheim als Direktoren>'® sowie Georges und Roger Marcuard als
wichtige Geldgeber.520 Mit Georges Marcuard32! als Nachfolger von Priésident
Jean von Wattenwyl im Jahre 1911 und Hans Pfyffer von Altishofen als lang-
jahriger Prasident (1919-1952) standen Mitglieder dieser Familien auch an
der Spitze des Unternehmens. Pfyffer von Altishofen war praktisch bei al-
len Tochterunternehmen der Ursina im Verwaltungsrat vertreten und stellte
deshalb in der Organsation des Unternehmens die zentrale Figur dar, welche
den Gesamtiiberblick iiber die Téatigkeiten des Unternehmens hatte und dieses
in streng patriarchalischem Stil leitete.5?2 Als Hans Pfyffer von Altishofen
plotzlich schwer erkrankte und am 27. Mérz 1952 unerwartet als Prisident
der Ursina zuriicktreten musste, hinterliess er eine grosse Liicke innerhalb des
Unternehmens.>23

Unter der Fiihrung von langjdhrigen Mitgliedern der Ursina wie Louis de
Castella’?* als neuem Prisidenten und dem Delegierten im Verwaltungsrat Ed-
win Weidmann wurde in den 1950er-Jahren die Identitit des Unternehmens
weitgehend beibehalten, obwohl sich die innern Strukturen des Unternehmens
stark zu verdndern begannen: Wihrend die Berneralpen Milchgesellschaft bis
zum Zweiten Weltkrieg noch 50 Prozent der Einnahmen aller Tochtergesell-
schaften generierte und damit den bedeutendsten Betrieb im Unternehmens-
verband darstellte, dnderte sich dies nach dem Zweiten Weltkrieg grundlegend.
Die Haupteinnahmen der Holdinggesellschaft wurden nun durch die Toch-
tergesellschaften in Deutschland (31 Prozent), Frankreich (20 Prozent) und
Holland (11 Prozent) erzielt, wihrend das Unternehmen in Stalden mit einem
Anteil von 13 Prozent an den Gesamteinnahmen seine einstige Bedeutung ver-
lor.525 Die Ursina wandelte sich also vom Schweizer Exportunternehmen zum
Grossunternehmen mit multinationalem Charakter.

Dazu kam, dass die Ursina bis 1950 iiber eine dezentrale Organisations-
struktur verfiigte, welche in der Person von Hans Pfyffer von Altishofen
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Pour mettre le comble & une joyeuse féte
d’anniversaire, pour un bon
repas — les crémes Stalden donnent
toujours et partout un dessert des plus

appréciés.

Quel avantage pour vous, Madame! |
Si vous avez des crémes Stalden en E'
réserve, vous ne craindrez plus les visites *
inattendues — en un clin d’eil, vous
servez un succulent entremets.

C’est une joie pour tout le monde...

et encore plus pour les enfants,

B : :
Abb. 46: Werbung fiir die Stalden-Crémen mit den Aromen Schokolade, Caramel, Mokka und
Vanille um 1960. (Fabrik Nestlé, Konolfingen).
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Grafik 7: Einnahmen der Ursina AG durch ihre Tochtergesellschaften. (Daten aus AHN Ur-
sina-Chronik 15, Weidmann — Manuskript 1: 18 sowie AHN Ursina-Chronik 15, Weidmann —
Manuskript 2: 26). Wéihrend die Berneralpen Milchgesellschaft bis zum Zweiten Weltkrieg etwa
die Hdlfte der Einnahmen der Ursina AG generierte, waren nach dem Krieg vor allem die aus-
ldandischen Tochtergesellschaften fiir die Einkiinfte der Holding verantwortlich.

verbunden war. Mit dem plotzlichen Tod dieses Koordinators und der zu-
nehmenden Emanzipation der ausldndischen Produktionsgesellschaften von
Konolfingen zerfiel die Ursina in einen lockeren Verband von gleichberech-
tigten Tochtergesellschaften, und eine Gesamtkoordination des Unternehmens
ging aufgrund der unterschiedlichen Interessen der einzelnen Gesellschaften
immer mehr verloren. Zentrale Einrichtungen wie eine kaufminnische Abtei-
lung, welche fiir die kommerzielle Koordination, die Marktforschung und das
Studium neuer Produkte verantwortlich gewesen wire, fehlten der Ursina in
jener Zeit.526 So starteten zum Beispiel die Tochterfirmen Guigoz und All-
giuer Alpenmilch in Schweden und Italien gleichzeitig Expansionskampag-
nen, ohne iiber die Pline des anderen Tochterunternehmens informiert gewe-
sen zu sein.’?’ Zwar wurde 1959 die Notwendigkeit einer vermehrten Steue-
rung und Koordination der Tochtergesellschaften durch die zentrale Fiihrung
der Ursina erkannt328, doch das Problem blieb weiterhin bestehen, wie die Kri-
tik der franzosischen Tochtergesellschaft im Jahre 1969 zeigte.’?? Das starke
Wachstum der Ursina in den 1950er-Jahren und der plotzliche Riicktritt von
Hans Pfyffer von Altishofen als Verbindungsglied innerhalb des Unterneh-
mens fiihrten zu einem zunehmenden Auseinanderdriften der Tochterfirmen
und einer Uberforderung der bestehenden Organisationsstrukturen des Ge-
samtunternehmens.
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Das Wirtschaftswunder in den 1950er-Jahren wurde von der Ursina als
gliickliche Epoche des Wirtschaftswachstums betrachtet, dem Wandel des
Unternehmens durch dieses Wachstum wurde allerdings kaum Beachtung ge-
schenkt.”30 Hier lag wohl die Problematik dieses «goldenen Jahrzehnts» der
Ursina.

Tongala, Italien und der Traum von Amerika

Nach dem Zweiten Weltkrieg versuchte die Ursina geographisch zu ex-
pandieren. Da die Lieferungen der Wilts United Dairies in die britischen
Kolonien infolge des Zweiten Weltkriegs im Jahre 1940 zum Stillstand ge-
kommen waren und danach nicht mehr aufgenommen wurden, sah sich die
Ursina nach dem Zweiten Weltkrieg in Australien nach einem neuen Unter-
nehmen um, welches die Lieferungen von Wilts ersetzen konnte. Obwohl
ein Lieferungsabkommen mit einem australischen Unternehmen im Jahre
1948 scheiterte, war fiir die Ursina klar, dass die Milch aus keinem andern
Gebiet des Sterling-Blocks als Australien bezogen werden konnte.’3! Der
Verwaltungsrat kam deshalb zum Schluss, in Australien eine neue Tochter-
gesellschaft zu griinden, welche am 4. August 1948 unter dem Namen «Ton-
gala Milk Products Ltd.» ins Leben gerufen wurde.>3> Obwohl mit Tongala
ein hervorragender Ort zur Milchproduktion gewihlt wurde und die Fabrik
erstklassige Produkte herstellte, entwickelte sich diese Tochtergesellschaft
zu einem Sorgenkind der Ursina.’3? Denn bis 1959 arbeitete Tongala mit
jéhrlichen Verlusten von einer halben bis zu einer Million Schweizer Fran-
ken, welche sich das Unternehmen auf die Dauer nicht leisten konnte.534
Diese Verluste kamen aufgrund sinkender Preise und Verkaufsmengen zu-
stande, weil in Australien ein starker Konkurrenzkampf zwischen Ursina,
Nestlé und Carnation herrschte. Obwohl der Verlust von Tongala rund 7
Prozent des Umsatzes betrug und Nestlé im Jahre 1960 bereit gewesen
wire, die Tochterfirma zu kaufen, willigte Ursina nicht ein. Dieses Verhal-
ten widerspiegelte das damalige Verhiltnis zu Nestlé: Man begegnete sich
zwar freundschaftlich, aber man war nicht bereit, dem Konkurrenten aus
Vevey strategische Vorteile einzugestehen.’?> Tongala wurde nicht aufgege-
ben, sondern 1963 durch den Kauf der Northern Dairy Company Ltd. gar
noch erweitert.336

Wenig erfolgreich war auch die 1955 gegriindete Tochterfirma Orsina SA
in Italien. Sie entstand aus einem Zusammenschluss von bereits bestehenden
italienischen Verkaufsgesellschaften in Cuneo und Turin und beschiftigte
sich vorwiegend mit dem Verkauf von Guigoz-Produkten, Kondensmilch und
Parmesan-Kise.>3” Das italienische Unternehmen hatte grosse Miihe, seine
Markenartikel zu etablieren und lieferte aufgrund von ungiinstigen Verkaufs-
preisen von Kise, Magermilchpulver und Butter defizitire Ergebnisse.338
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Im Jahre 1953 erklirte Prisident Castella die Eroberung der Mérkte in
Amerika als langfristiges strategisches Ziel der Ursina.?® Dies war moglich
geworden, weil das Gentlemen’s Agreement mit Nestlé>40 im Jahre 1947 auf-
gelost worden war.’4! In den Vereinigten Staaten versuchte Ursina mit Stal-
den-Crémen Fuss zu fassen und in Siidamerika zusammen mit Wander das
Milchgeschift zu beleben. Ursina und Wander sahen Guigoz-Produkte, UP-
Milch und «Ovomaltine» als ideale Ergidnzungen an, denn einerseits forderte
die «Ovomaltine» den Milchkonsum von Kindern in Siidamerika, was einen
vermehrten Absatz der UP-Milch zur Folge hatte, und andererseits stellte
qualitativ gute Milch die Grundvoraussetzung zum Konsum von «Ovomal-
tine» dar.’*2 Das Expansionsprogramm nach Amerika sah vor, dass Ursina
in Brasilien und Kolumbien in Zusammenarbeit mit den Firmen Wander
und Alpina Guigoz-Milch produziert hitte.’*® Bereits ein Jahr spiter wur-
den diese grossen Expansionspline aber fiir gescheitert erklirt, da Kolum-
bien nicht geniigend zahlungskriftig war und man in Brasilien aufgrund von
politischen Unsicherheiten trotz guten Marktaussichten auf ein Engagement
verzichtete.># 1957 wurden die Expansionspldne nach Brasilien nochmals
aufgenommen®#, jedoch wegen den Verlusten von Tongala und Orsina wieder
verworfen.>46 Ein letzter Anlauf erfolgte 1960, als Projekte in den Vereinigten
Staaten und Venezuela diskutiert wurden.>*’ Daraus resultierte aber einzig die
Griindung einer unbedeutenden Guigoz-Tochtergesellschaft in Venezuela im
Jahre 1965.548 Die vorsichtige Haltung des Verwaltungsrats gegeniiber Risiken
flihrte schliesslich dazu, dass mit dem ewigen Zuwarten die geographischen
Expansionspline versandeten.>#?

Sowohl die Expansionsversuche nach Australien und Italien als auch
der langfristige Plan, in Amerika neue Mirkte zu erschliessen, miissen letzt-
lich als Misserfolge gewertet werden, welche dazu fiihrten, dass sich die
Mirkte der Ursina angesichts ihrer Grosse auf sehr wenige Linder konzent-
rierten.

Vom Wunder in die Krise — Das Ende der bisherigen Erfolgsrezepte
durch politische, wirtschaftliche und gesellschaftliche Verinderungen

Durch Wohlstand und Wertewandel zu Sdttigung und Stagnation

«Jedes Jahr scheint in Westdeutschland ein neues Rekordjahr zu sein. Kei-
nerlei sichtbare Zeichen lassen darauf schliessen, dass sich die Produktions-
steigerung verlangsamen wiirde»>3°, schilderte Ursina 1960 das andauernde
Wirtschaftswunder in der BRD. Diese Einschitzung iibersah allerdings erste
Warnsignale, welche sich bereits Ende der 1950er-Jahre bemerkbar gemacht
hatten: Erstens war das Umsatzwachstum der «Bédrenmarke» seit 1955 riick-
laufig, was fiir eine zunehmende Sattigung der Nachfrage nach Kondensmilch
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sprach,”>! und zweitens wurde die Kohle in Deutschland Ende der 1950er-
Jahre vom Erddl als wichtigster Energietridger abgelost332, was einerseits das
deutsche Wirtschaftswunder durch die Absatzschwierigkeiten der Kohlebran-
che abschwichte und andererseits zu neuen Konsumgewohnheiten der Bevol-
kerung fiihrte.>>? Wihrend in den 1950er-Jahren der zunehmende Wohlstand
vor allem zu héheren Ausgaben im Nahrungsmittel- und Genussmittelbereich
gefiihrt hatte, welche der Kondensmilchindustrie hohe Wachstumsraten be-
scherten, wurde das zusitzliche Einkommen ab 1962 nicht mehr in bessere
oder zusitzliche Nahrungsmittel, sondern in andere Konsumgiiter investiert.3>#
Diese Verdnderungen des Konsumverhaltens werden unmittelbar am Wachs-
tum der deutschen Tochterfirma im Allgéu sichtbar: Zwischen 1954 und 1963
wuchs sie schneller als das Bruttosozialprodukt in Deutschland, nach 1964
verlangsamte sich dagegen ihr Wachstum im Vergleich zur Gesamtwirtschaft
deutlich. Die Umsitze und der effektive Gewinn der Ursina in Deutschland
stagnierten seit 1962 und die Marktanteile der Allgduer Alpenmilch pendelten
sich bei einem Anteil von 26 Prozent am gesamten Kondensmilchmarkt ein.
Ursina gehorte 1966 zwar noch zu den grossten Firmen der Nahrungsmittelin-
dustrie in Deutschland, doch der Abstand zu den fithrenden Unternehmen wie
Nestlé, Unilever oder Dr. Oetker vergrosserte sich zunehmend, weil die Kon-
densmilch «Birenmarke» und die Alete-Produkte ihr Wachstumspotential
ausgeschopft hatten und neue, erfolgversprechende Produkte fehlten.55 Ende
der 1960er-Jahre verschlechterten sich die Zukunftsaussichten in Deutschland
zusehends, wie folgendes Zitat zeigt: « [...] unsere jetztigen Produktegrup-
pen werden uns nicht einmal erlauben, die augenblickliche Position innerhalb
der Erndhrungsindustrie der Bundesrepublik zu halten [...]. Die entscheidende
Aufgabe der Unternehmensleitung wird es in den nichsten Jahren sein, diese
«strategische Liicke» mit neuen Produkten und Mirkten, sei es aus dem Hause
oder von aussen, zu fiillen»336.

Diese Stagnation der «Bérenmarke» in der BRD war nicht allein auf natiir-
liche Sittigungstendenzen zuriickzufiihren, sondern hatte ihre Ursachen auch
in einem grundsétzlichen Wandel der Konsumgewohnheiten, welche die bis-
herigen Qualitdtsmerkmale der Kondensmilch «Bidrenmarke» — den besonders
hohen Nihrwert (10 Prozent-Fett) und die lange Haltbarkeit — grundsitzlich in
Frage stellten:

Wihrend bis in die 1950er-Jahre die Untererndhrung das hauptsidchliche
Erndhrungsproblem darstellte und der hohe Nihrwert sowie der gute Sahne-
geschmack der «Bidrenmarke» Qualititsmerkmale der gesunden Alpenmilch
waren, wurde mit der «Fresswelle» in den 1950er-Jahren die Uberernéihrung
zunehmend als Gesundheitsproblem erkannt. Dies fithrte zu einem verin-
derten Gesundheits- und Korperbewusstsein der privilegierten Schichten:
Schlankheit wurde nicht mehr als Ausdruck von Armut und materieller Not
angesehen, sondern zum Schonheitsideal stilisiert, wihrend der iibergewich-
tige Wohlstandsbiirger als hisslich betrachtet wurde.%7 Dieser Wertewandel
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hatte zur Folge, dass der Niéhrwert als Verkaufsargument seine Bedeutung
verlor und nun kalorienarme Produkte gefragt waren. Auch das Argument
der langen Haltbarkeit der Kondensmilch als praktische Milchreserve verlor
mit der zunehmenden Verbreitung von Kiihlschrinken in Privathaushalten an
Bedeutung: Wihrend 1955 erst 10 Prozent der Haushalte einen eigenen Kiihl-
schrank besassen, stieg diese Zahl bis 1965 auf 75 Prozent an.>8 Mit der Ver-
breitung der Kiihlschrinke erfuhr auch die Pastmilch in den Tetra-Packungen
rasche Verbreitung und entwickelte sich zu einem neuen Konkurrenten der
Kondensmilch, welcher den Umsatz der «Biarenmarke» reduzierte.359

Nichts geht iiber Birenmarke. Birenmarke zum Kaffee.

Abb. 47: «Keine ist ergiebiger». Werbeplakat in Deutschland im Jahre 1975. (Allgéduer Alpen-
milch AG, Miihldorf). Mit zunehmendem Wohlstand verlor der hohe Néihrwert als Verkaufsar-
gument seine einstige Bedeutung.

Zudem gewannen die Supermirkte mit der Verbreitung von Automobilen
und Tiefkiihltruhen zunehmend an Bedeutung.’%© Am Beispiel der Migros
ldsst sich zeigen, dass die grossen Supermarktketten immer mehr zu Gegen-
spielern der Markenartikel wurden, indem sie Eigenmarken mit hoher Qua-
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litdt entwickelten, welche aufgrund von Skalenertrigen im Discountgeschift
zu billigen Preisen verkauft werden konnten.’¢! Diese billigen Eigenmarken
bedrohten immer stéirker die teuren, aber qualitativ hochstehenden Marken-
artikel wie die «Barenmarke», weil der tiefe Preis aufgrund der abflauenden
Wirtschaftskonjunktur ab 1966 wieder zunehmend zu einem Verkaufsargu-
ment wurde.>6?

Schweizer Milch, Schokolade und Siidostasien — Das Ende des langjdhrigen
Erfolgsrezepts der Berneralpen Milchgesellschaft

Wihrend sich die Abschwichung des Kondensmilchkonsums in Deutschland
hauptséchlich auf Siattigungstendenzen, die abflauende Wirtschaftskonjunk-
tur und veridnderten Konsumgewohnheiten zuriickfiihren liess, waren fiir die
wirtschaftliche Stagnation der exportorientierten’¢® Berneralpen Milchgesell-
schaft vor allem die neue Milchpolitik des Bundes und die Verschlechterung
der schweizerischen Handelsbedingungen in den EWG-Raum und nach Siid-
ostasien massgebend.

Im Verlaufe der 1950er- und zu Beginn der 1960er-Jahre erlangten die
ehemaligen Kolonialldnder in Siidostasien ihre Unabhidngigkeit und wur-
den zu souverdnen Staaten, wobei diese Lander nicht nur politisch, sondern
auch wirtschaftlich nach grosserer Selbststindigkeit strebten. Die ehemaligen
Kolonialldnder in Ostasien und Afrika versuchten deshalb im eigenen Land
Kondensmilch?%* herzustellen, um dadurch die Industrialisierung des Landes
voranzutreiben und Devisen zu sparen. So bestanden im Jahre 1960 bereits
fortgeschrittene Pline zum Bau von Kondensmilchfabriken in Malaysia, Thai-
land und Siidvietnam und die Philippinen besassen bereits drei Milchfabriken,
welche einen bedeutenden Teil des landesweiten Milchbedarfs deckten. Diese
Veridnderungen gefidhrdeten zunehmend das traditionelle Geschéft der Berner-
alpen Milchgesellschaft in Siidostasien, welches fiir das Unternehmen von
grosser Bedeutung war.565

Nachdem die Berneralpen Milchgesellschaft ab 1956 im Rahmen des US-
Hilfsprogramms fiir Siidvietnam rund 330000 Kisten Kondensmilch pro
Jahr liefern konnte und Vietnam fiir Stalden zum interessantesten Absatz-
gebiet fiir gezuckerte Kondensmilch im Fernen Osten geworden war, unter-
sagten die Vereinigten Staaten 1962 den auslindischen Unternehmen diese
Lieferungen.3%¢ Damit war fiir Stalden das #dusserst lukrative Exportgeschift
nach Vietnam mit sofortiger Wirksamkeit beendet. Doch die Marke «Mont-
Blanc» hatte in Siidvietnam einen guten Ruf, welchen das Unternehmen nicht
einfach preisgeben wollte.’” Am 12. April 1962 beschloss der Verwaltungsrat
der Ursina unter der Bedingung gewisser Zusicherungen von Seiten der viet-
namesischen Regierung, in Siidvietnam direkt Fuss zu fassen. Am 3. Juli 1964
wurde ein Kredit von 500 000 Franken zum Bau einer Produktionsanlage

122



in Vietnam definitiv beschlossen. Doch aufgrund der verdnderten politischen
Lage mit dem offiziellen Ausbruch des Vietnam-Kriegs wurde die Idee ei-
ner eigenen Produktionsanlage bereits kurze Zeit darauffallen gelassen und
stattdessen eine Zusammenarbeit mit dem US-Unternehmen «Foremost Dai-
ries» gesucht. Der amerikanische Konzern stellte in Saigon hauptsichlich die
Frischmilch-Versorgung der in Vietnam stationierten US-Streitkrifte sicher.
Als die Ursina 1966 mit einem Betrag von 140 000 US-Dollars ins Milchge-
schift von Foremost einstieg, hatte sie allerdings keinen Anteil am «military
business» des US-Konzerns, sondern nur an den Lizenzeinnahmen aus dem
Kondensmilchverkauf. Es lédsst sich also kein Zusammenhang zwischen dem
Verlauf des Vietnamkrieges und der 6konomischen Entwicklung der Berneral-
pen Milchgesellschaft herstellen. Obwohl das finanzielle Risiko fiir die Ursina
angesichts der politisch instabilen Lage in Vietnam hoch war, wurde dieses
von der Ursina-Fiihrung angesichts der jahrlich erwarteten Ertrige von 16 000—
80000 Dollars als tragbar erachtet.’%8 Allerdings verteuerte sich das Pro-
jekt bis 1969 auf mehrere Millionen Franken.>®® Es ist deshalb anzunehmen,
dass die Ursina ab 1962 in Siidvietnam keine lohnenswerte Geschiifte mehr

machte.

Nachdem 1962 die lukrative Einkommensquelle in Stidvietnam versiegt war,
schottete sich 1966 auch der thailindische Markt immer stirker vor Kondens-
milchimporten aus dem Ausland ab.’7 Nicht nur die Berneralpen Milchgesell-

Abb. 48: Die «Béirenmarke-Milch df;h}’az}senverpﬂegung an einer Schule in B&nékok im Jahre
1936. (Fabrik Nestlé, Konolfingen). Ende der 1960er-Jahre wurden die Milchexporte von Ko-
nolfingen nach Thailand zunehmend erschwert.
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schaft, sondern auch das holldndische Tochterunternehmen war davon stark
betroffen.’! Angesichts der zunehmenden Exportprobleme stellte sich Ursina
1967 sogar die Frage, ob sich das Unternehmen ganz aus den Mirkten in Stid-
ostasien und Australien zuriickziehen solle, entschied sich aber schliesslich,
diese Mirkte weiter zu erhalten und die dafiir notwendigen Investitionen von
8,5 Millionen Franken zu sprechen.’”> Um die protektionistischen Massnah-
men Thailands zu umgehen, baute Ursina in einem Joint-Venture-Agreement
mit Nestlé und General Milk eine Fabrik in Bangkok, welche 1968 ertffnet
wurde.’”? Obwohl die Berneralpen Milchgesellschaft auch Ende der 1960er-
Jahre ihren Umsatz mit der sterilisierten Alpenmilch in Siidostasien noch stei-
gern konnte, nahm der Protektionismus in Siidostasien stark zu.’* 1970 wies
Stalden erstmals seit dem Zweiten Weltkrieg wieder riickldufige Exportum-
sitze 1m Bereich der sterilisierten Milch auf, was unmissverstidndlich auf ein
Ende der langen Erfolgsgeschichte im Fernen Osten hindeutete.>” Da 20 Pro-
zent des Gesamtgewinnes der Ursina auf diesen Exportmirkten erzielt wurde,
drohten der Holding und der Tochtergesellschaft in Konolfingen massive Ge-
winneinbriiche.576

Nicht nur in Siidostasien, sondern auch in Europa verschlechterten sich in
den 1960er-Jahren die Exportbedingungen, denn dem Abbau von Handels-
hemmnissen innerhalb des EWG-Raumes stand gleichzeitig zunehmender
Protektionismus gegeniiber Warenimporten aus Landern ausserhalb der Wirt-
schaftsgemeinschaft gegeniiber. Zusammen mit der Umsetzung der EWG-
Milchmarktordnung stiegen im Jahre 1965 die Zolle fiir Schweizer Milch-
produkt-Exporte in den europiischen Wirtschaftsraum massiv an.>’7 Bei den
Guigoz-Produkten hoben sich die Importzolle nach Frankreich um 24 Prozent
und stellten damit die bisherigen Lieferungen von Konolfingen aus in Frage.>’
1967 sah sich die Berneralpen Milchgesellschaft aufgrund der schlechten Re-
sultate im EWG-Raum schliesslich veranlasst, sich nach neuen Absatzmark-
ten fiir Guigoz-Pulver umzusehen.5” Ahnliches galt auch fiir den Schweizer
Schokoladeexport, dessen Konkurrenzfihigkeit zunehmend unter den hohen
Schweizer Milchpreisen und den Importzéllen in den EWG-Raum litt.580 Auf-
grund dieser Probleme sahen sich bedeutende Schweizer Schokoladeunterneh-
men in der zweiten Hilfte der 1960er-Jahre gezwungen, entweder ihre Pro-
duktion vermehrt ins Ausland zu verlagern oder durch den Bezug von billigem
Milchpulver die Kosten zu senken.3# Bei Chocolat Tobler zum Beispiel sank
der Exportanteil in den Europidischen Wirtschaftsraum zwischen 1961 und
1968 kontinuierlich von 60 Prozent auf 18 Prozent’8? und auch bei Suchard
liessen sich dhnliche Tendenzen feststellen38. Dadurch erfuhr der Absatz von
Vollmilchpulver bei der Berneralpen Milchgesellschaft einen betrichtlichen
Riickgang.58 Mit den Unsicherheiten im Milchexport nach Siidostasien und
dem riickldufigen Milchpulververkauf an Schokoladeunternehmen waren die
zwel 6konomischen Hauptpfeiler des Unternehmens Ende der 1960er-Jahre
stark gefidhrdet.
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Neben den zunehmenden Exportschwierigkeiten begann sich Ende der
1960er-Jahre auch ein Wandel in der Landwirtschaftspolitik abzuzeichnen:
Anstatt die steigenden Milchmengen mit Exportsubventionen an die Milchin-
dustrie zu bekdmpfen beschloss der Bundesrat im Jahre 1968, der wachsenden
Uberproduktion mit einer Reduktion der Milchmenge entgegenzutreten. 585
Diese Bestimmungen fiihrten bei der Berneralpen Milchgesellschaft, welche
von der bisherigen Landwirtschaftspolitik profitiert hatte, zu einem Riickgang
der eingegangenen Milchmenge von 80 Millionen kg im Jahre 1967 auf 70
Millionen kg im Jahre 1969. Obwohl gesamtschweizerisch kein Milchmangel
bestand, ergaben sich fiir die Berneralpen Milchgesellschaft grosse Milch-
beschaffungsprobleme, weil sich das Unternehmen in einem ausgeprigten
Kisefabrikationsgebiet befand. Grosse Milchmengen mussten deshalb aus der
Ostschweiz bezogen werden, was erhohte Transportkosten verursachte.386

Obwohl die Produktion von Stalden-Créme, Soft-Ice oder Kaffeerahm in
Portionenpackungen in den 1960er-Jahren erfolgreich war5®7, geriet die Ber-
neralpen Milchgesellschaft ab 1968 zunehmend in eine Krise: Einerseits ver-
ringerte sich durch die politischen Entschliisse das Angebot an Milch und
andererseits drohten die wichtigsten Einkommensquellen des Emmentaler
Unternehmens, die Milchpulverproduktion fiir die Schweizer Schokoladein-
dustrie und der Milchexport nach Siidostasien, immer mehr zu versiegen.

Von Freunden umzingelt — Probleme bei der Erschliessung neuer
Produktgruppen

In gleichem Masse wie die Risiken und Schwierigkeiten auf dem Milch-
markt zunahmen, bemiihte sich die Ursina, ihre Abhéngigkeit vom Milch-
geschift zu reduzieren und in andere Nahrungsmittelbereiche zu expandie-
ren.>® Ein erster Diversifikationsversuch wurde 1959 in Erwigung gezogen,
als mit Chocolat Villars eines der fiinf grossen Schokoladeunternehmen38?
der Schweiz zum Kauf angeboten wurde. Dies hitte Ursina die Moglichkeit
eroffnet, in den Schokolade- und Kaffeemarkt vorzudringen und das bereits
in Frankreich vertriebene Friihstiicksgetrink «Tonimalt» auch in Deutsch-
land einzufiihren, wo man ein Wachstumspotenzial fiir solche Produkte sah.
Allerdings wire Ursina dadurch zum direkten Konkurrenten der befreunde-
ten Unternehmen Suchard und Lindt & Spriingli geworden>?°. Da bei einer
Ubernahme von Villars die Freundschaft und damit die Milchpulverliefe-
rungen an diese Schokoladefirmen verloren gegangen und die zukiinftigen
Umsitze der Villars-Produkte ungewiss gewesen wiren, verzichtete Ursina
schliesslich auf die Ubernahme des Freiburger Unternehmens.>®! Ein Jahr
spiter hitte Ursina gerne das Unternehmen Galactina aus Belp eingegliedert,
um im Bereich der Kindernahrung weiter zu expandieren. Aber auch dieses
Projekt scheiterte, weil der Vertrag mit Villars aus den 1930er-Jahren der
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Ursina die Produktion von Malzprodukten untersagte.’®? Das gleiche Pro-
blem ergab sich, als Ursina mit der Biscuitfabrik Kambly in Trubschachen
das Friihstiicksgetrink «Caoforce» herstellen wollte.”*3 Allerdings konnte
mit Villars in diesem Falle eine Sonderregelung ausgehandelt werden>4, so
dass Ursina 1963 das Friihstiicksgetrank von Kambly libernehmen durfte.3%
Das Abkommen mit Villars wurde immer mehr zur Belastung fiir die Ur-
sina, weil es einerseits die Diversifikation des Unternehmens behinderte und
andererseits den Fachleuten in den 1960er-Jahren die Zusammensetzung
von «Talismalt» und #hnlichen Produkten lingst bekannt war, Ursina aber
trotzdem Lizenzgebiihren bezahlen musste.?° Die endgiiltige Auflésung der
Vertrige mit Villars im Jahre 1967 kostete die Ursina schliesslich 12 Mil-
lionen Franken, wobei die Tochterfirma in Frankreich den Markennamen
«Tonimalt» behalten durfte.>%

Insgesamt waren die Diversifikationsbestrebungen der Ursina von gerin-
gem Erfolg, unter anderem wegen Freundschaften und Vertragen mit anderen
Unternehmungen. Einziger Lichtblick war die Ubernahme des Bonbon- und
Biscuitunternehmens Disch in Othmarsingen im Jahre 196158, welche eine
Erweiterung des Produktionssortiments auf dem Schweizer Markt erlaubte.?

Konzentrationstendenzen und der kurze Traum vom eigenen Weltkonzern
Vom Trio zum Duo: Die Fusion mit Interfranck

Im Jahre 1964 begann sich die Ursina unter dem Nachfolger von Louis de
Castella, dem Genfer Banquier Albert Pictet®?0, erstmals mit den Struktur-
problemen des Unternehmens auseinanderzusetzen®’!. Die Ursina zihlte zwar
hinter Unilever und Nestlé zu den drei grossten Nahrungsmittelunternehmen
auf dem europiischen Kontinent®02, erzielte aber 82 Prozent des Umsatzes auf
dem Milchmarkt und war damit sehr stark auf einen einzigen Markt fokus-
siert.603 Der Milchmarkt war aber immer grosseren politischen Risiken aus-
gesetzt und durch die Griindung der Europdischen Wirtschaftsgemeinschaft
und der damit verbundenen Schaffung eines grossen Wirtschaftsraumes in Eu-
ropa wurden amerikanische Unternehmen angespornt, direkt oder indirekt auf
dem europiischen Kontinent Fuss zu fassen. Der steigende Wettbewerb in der
EWG fiihrte in den 1960er-Jahren zu starken Unternehmenskonzentrationen.
Der europdische Markt stand immer mehr unter dem Einfluss von starken
Grosskonzernen, welche die kleineren europidischen Unternehmen {ibernah-
men, welche nicht iiber die notigen finanziellen, technischen und kaufmin-
nischen Mittel verfiigten.®%4 Aufgrund dieser neuen Entwicklungen begann
die Ursina die Zusammenarbeit mit anderen Grossunternehmen zu suchen,
um sich von der einseitigen Ausrichtung auf dem unsicheren Milchmarkt zu
16sen und sich im verschérften Wettbewerb behaupten zu kénnen.
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Eine erste solche Zusammenarbeit wurde 1965 mit dem Unternehmen «Jac-
quemaire» in Frankreich angestrebt, welches der «Eau d’Evian-Gruppe» an-
gehorte. Ab 1966 begannen die beiden Unternechmen in Frankreich gemein-
sam Kindernahrungsmittel zu produzieren.®®> Damit reagierte Ursina auf die
Tatsache, dass die Guigoz-Produkte in den 1960er-Jahren von der Konkurrenz
(Nestlé und Gallia) iiberfliigelt worden waren und zunehmend an Marktantei-
len verloren.®%¢ Sowohl bei Ursina als auch bei der Evian-Gruppe wurde eine
Fusion der beiden Unternehmen im Bereich der Kindernahrungsmittel vo-
rangetrieben. Die Vorteile einer Fusion und damit der Griindung eines neuen
Grosskonzerns im Kindernahrungsbereich sahen Evian und Ursina darin,
dass aufgrund von Skalenertrigen (wie zum Beispiel der Vereinheitlichung
von Markennamen) die Kosten gesenkt werden konnten und man eine fiih-
rende Position im europdischen Kindernahrungsbereich erlangt hitte. Aller-
dings hitte die Ursina bei diesem Projekt die Kontrolle iiber ihre Babynahrung
verloren.®07 Letztlich blieb die Fusion in einem Vorstadium stehen und wurde
1969 fiir definitiv gescheitert erklért.608

Im Jahre 1967 wurde Ursina vom befreundeten Schokoladeunternehmen
Suchard dazu ermuntert, gemeinsam ein relativ michtiges Unternehmen der
Nahrungsmittelbranche zu schaffen, dessen Kern sich aus den beiden Unter-
nehmen Suchard und Ursina sowie der Interfranck-Gruppe zusammengesetzt
hitte. Zudem sollten sich zu diesen drei Unternehmen spiter weitere Partner
gesellen.6® Als Grund der Kontaktierung nannten Interfranck und Suchard
folgende Beurteilung: Ursina stehe zwar vom Umsatz und Ertrag her sehr gut
da, werde aber schon in der néchsten Zeit wegen des Preiszerfalls auf dem
Milchmarkt und der wachsenden europdischen und amerikanischen Konkur-
renz im Bereich der Kindernahrung schweren Zeiten entgegengehen. Deshalb
sei nach ithrem Gefiihl offenbar eine bis vor kurzem nicht vorhanden gewesene
Bereitschaft zur Kooperation oder Konzentration bei Ursina festzustellen.5!0
Um auch in Zukunft auf dem europiischen Lebensmittelmarkt konkurrenzfi-
hig zu bleiben, wurde es von Suchard als sinnvoll erachtet, sich mit anderen
schweizerischen Gruppen aus dem Nahrungsmittelsektor zusammenzuschlies-
sen, welche sich mit ithren Geschéften erginzten und in dhnlichen Lindern
und Geschiftsbereichen tédtig waren. Schliesslich wurde zwischen den drei
Unternehmen vereinbart, gegenseitig vertrauliche Unterlagen auszutauschen,
um die Interessengebiete einer Zusammenarbeit auszumachen. Am 9. Dezem-
ber 1967 trafen sich Vertreter der drei Gruppen in Langenthal. Im Verlaufe die-
ser Besprechung liessen Ursina und Interfranck durchblicken, dass sie gleich
von Anfang an auf eine engere und zentralisierte Verbindung hinarbeiten
wollten, wihrend Suchard eine lockere, gelenkige Zusammenarbeit anstrebte.
Das Neuenburger Unternehmen gab zu bedenken, dass eine Zusammenar-
beit nur in jenen Bereichen sinnvoll sei, wo gemeinsame Interessen bestehen
wiirden. Diese sah Suchard vor allem in der gemeinsamen Zusammenarbeit
von gewissen Tochtergesellschaften, der Erschliessung neuer Produkte und
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Mirkte sowie der Griindung einer zentralen Forschungs- und Entwicklungs-
gesellschaft in der Schweiz. In dieser Interessengemeinschaft, wie sie Suchard
vorschwebte, wire den drei Gruppen die Selbststindigkeit erhalten geblieben
und die Kooperationen hitten sich auf gemeinsame Markt- und Forschungs-
interessen beschriankt. Nachdem Ursina, Suchard und Interfranck im Januar
alle Losungen auf ihre Vor- und Nachteile gepriift hatten, zeigte sich bei einer
gemeinsamen Besprechung am 15. Februar 1968, dass fiir Ursina und Inter-
franck nur eine engere Zusammenarbeit in Betracht kam. Am 1. Méarz 1968
gaben die beiden Unternehmen Suchard schliesslich zu verstehen, dass die
Verhandlungen nur auf ein Ziel hinauslaufen konnten, ndmlich die komplette
Fusion der drei Gruppen. Suchard sah dagegen keine zwingenden Griinde da-
fiir, dass sich die drei Gruppen auf einen Schlag verschmelzen sollten.t!! «[...]
die reine Fusion anzustreben, ist unserer Ansicht nach die einfachste Losung,
aber sicher nicht die, die den Umstinden am besten entspricht. Was uns an-
belangt, sind wir im gegenwirtigen Zeitpunkt auf keinen Fall gewillt, diesen
Schritt zu machen»%2, meinte Suchard dazu, wobei das Schokoladeunterneh-
men eine Fusion zu einem spiteren Zeitpunkt nicht ausschloss.%!3 Auf die
Option einer lockeren Verbindung wollte Interfranck jedoch nicht eingehen.
Fiir sie hatte eine Fusion von Anfang an als unverkennbares Ziel im Vorder-
grund gestanden. Interfranck war der Meinung, man kdnne mit einer Fusion
nicht mehr zuwarten, denn sowohl auf dem Markt, im Handel als auch in der
Forschung wiirden sich neue Entwicklungen anbahnen, die immer grosseren
Unternehmensgebilden mit grossen finanziellen Moglichkeiten den Vorzug
gaben. In diesem Sinne miisse rechtzeitig und entschlossen auf eine europé-
ische Firmenkonzentration reagiert werden.®'* «Nach eingehendem Studium
und nochmaliger reiflicher Uberlegung des ganzen Fragenkomplexes miissen
wir an unserer Auffassung festhalten, nimlich dass nur eine rasche und totale
Integration der drei Firmen die wirtschaftlichen Resultate erbringen konne,
die wir erwarten, und dass andererseits der von ihnen aufgezeichnete Weg ei-
ner Zusammenarbeit den Interessen unserer Firma nicht gerecht werden kann.
Angesichts der fundamental divergierenden Standpunkte betrachten wir es als
zweckmissig, die Verhandlungen zu suspendieren: dies jedoch in der Hoff-
nung, dass friiher oder spiter ein neues Gesprich iiber eine Zusammenarbeit
in Gang gebracht werden kann»%15, beantworteten Ursina und Interfranck am
22. Mai 1968 die Vorschlidge von Suchard. Damit scherte Suchard in freund-
schaftlichem Verhiltnis aus den Fusionspldnen von Ursina und Interfranck
aus.616

Sowohl Ursina als auch Interfranck erlebten in der Nachkriegszeit ein star-
kes Wachstum. Thre Grosse geniigte Ende der 1960er-Jahre aber nicht, um ge-
gen transnationale Grosskonzerne wie Nestlé oder Unilever auf ldngere Sicht
wettbewerbsfihig zu sein.®!” Zwar stellte Ursina mit einem Umsatz von 1,1
Milliarden Franken und einem Reingewinn von 5,7 Millionen Franken ein
erfolgreiches Grossunternehmen dar, aber die Grundstrukturen entsprachen
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mit einem Aktienkapital von 14 Millionen Franken und einer einseitigen Aus-
richtung auf den Verkauf von Milchprodukten®!® immer noch denjenigen eines
kleineren Unternehmens.®!” Die Fusion mit Interfranck sollte bei Ursina vor
allem die strukturellen Probleme I6sen: Das Unternehmen wurde mit einer Er-
hohung des Aktienkapitals auf insgesamt 50,4 Millionen Franken auf eine neue
okonomische Basis gestellt®? und der Produktficher konnte mit einer Fusion
wesentlich erweitert werden. Mit der stark diversifizierten Interfranck schien
Ursina dabei den richtigen Partner gefunden zu haben: Sie erzielte ihren Um-
satz vor allem mit Kaffee-Ersatzmitteln (27 Prozent), Feinkost und Konserven
(21 Prozent), Bohnenkaffee (14 Prozent), Kaltgetrinken (8 Prozent) sowie dem
Bankgeschiift der Ziircher Handelsbank (16 Prozent)%2!. Das Unternehmen war
1828 in Wiirtemberg unter dem Namen «Heinrich Franck’s S6hne» gegriindet
worden und machte seine Geschifte urspriinglich mit Kaffeeersatz (Zichorie).
1893 wurde in Basel ein Tochterunternehmen mit gleichem Namen gegriindet.
Zusammen mit den Kathreiner Malzkaffee-Fabriken ging Franck 1913 in eine
Holding mit dem Namen «Internationale Nahrungs- und Genussmittel Aktien-
gesellschaft» (INGA) iiber, welche spiter in «Interfranck Lebensmittelwerke
Gmbh» umbenannt wurde. In der Zwischenkriegszeit erweiterte die INGA
ihr Sortiment auf dem Zichorienmarkt unter anderem durch die Ubernahme
von Helvetia Langenthal, welche seit 1907 den &dusserst erfolgreichen Thomy-
Senf herstellte. Nach dem Zweiten Weltkrieg wurde das Sortiment durch die
Entwicklung der Thomy-Mayonnaise (1951) und Loslichkaffee (1957) sowie
mit Mineralwasser, Wein, Bier, Tee, Konserven und Tomatenpiiree erweitert.
Zudem gehorte ab 1970 auch das Kuchenteig- und Cakeunternehmen «Leisi

‘l Allgauer Alpenmilch AG [ Andere Tochtergesellschaften der Ursina [ Interfranck |

Grafik 8: Anteile der Ursina AG und der Interfranck am Umsatz des neuen Unternehmens
Ursina-Franck im Jahre 1970. (Daten aus: AHN Ursina-Chronik 3-1.5, Konsolidierte Bilanzen
1970).
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AG» zum weitverzweigten Netz der Interfranck.22 Obwohl die Ursina AG und
die Interfranck am 30. Januar 1970 offiziell zu einer neuen Gesellschaft mit
dem Namen Ursina-Franck verschmolzen$?3, stellte das Zusammengehen der
beiden Unternehmen faktisch eine Absorption der Interfranck durch die Ur-
sina dar.®* Denn die Geschiftszahlen der neuen Gesellschaft aus dem Jahre
1970 zeigten, dass die Tochtergesellschaften der Ursina fast drei Viertel des
Umsatzes bewerkstelligten, wihrend Interfranck nicht einmal den Umsatz der
stiarksten Ursina-Tochter Allgduer Alpenmilch {ibertraf.62>

Dies bedeutete auch, dass die starke Abhingigkeit von den Milchprodukten,
welche auch im neuen Unternehmen immer noch 60 Prozent des Gesamtum-
satzes bewerkstelligten, durch die Fusion nicht beseitigt werden konnte.52¢ Die
okonomischen Vorteile aus dem Zusammengehen von Ursina und Interfranck
blieben nicht zuletzt aufgrund mangelnder Synergieeffekte bescheiden.6?’
Durch die Fusion gewann die Ursina vor allem an Grésse und gehorte nun zu
den zehn grossten Unternehmen der Schweiz.628

Da die strukturellen Probleme der Ursina, welche in der starken Abhin-
gigkeit des Unternehmens vom stagnierenden Milchgeschift lagen, mit der
Fusion nicht gelost werden konnten, versuchte das Unternehmen sich weiter zu
diversifizieren. Am 4. November 1970 kaufte sich die Ursina-Franck fiir eine
Million Franken die Aktienmehrheit der Dyna SA in Fribourg, welche fiir ihre
Brotaufstriche unter den Marken «Le Parfait» und «Tartex» bekannt war. Die
Dyna-Produkte hatten in der Schweiz eine bedeutende Marktstellung erwor-
ben und sollten mit der Ubernahme durch Ursina auch im Ausland erfolgreich
vertrieben werden.52? Letztlich war die Dyna aber viel zu klein, als dass durch
deren Ubernahme die vorhandenen Strukturprobleme hitten geldst werden
konnen.

Die Ubernahme der Ursina-Franck durch Nestlé Alimentana

Die Fusion der Ursina-Franck mit der Nestlé Alimentana war ein Zufallspro-
dukt, welches einen Zusammenhang mit den Problemen der Ursina in Frank-
reich hatte.530 Sowohl bei der Tochtergesellschaft «Lait Mont-Blanc», wie sich
ab 1965 die «Compagnie Générale du Lait» nannte%3!, als auch bei «Claudel»
klafften die Umsétze und Ertrige Ende der 1960er-Jahre stark auseinander.%3?
Dabei sah sich die Fiihrungsspitze der Ursina der zunehmenden Kritik aus
Rumilly ausgesetzt, sie hemme die Entwicklung in Frankreich mit unklaren
strategischen Vorgaben. Als Folge dieser Kritik wurde die Beratungsfirma
McKinsey beauftragt, die Ursina umfassend zu iiberpriifen.63? Zwar bezeich-
nete der McKinsey-Bericht die Ursina-Franck aufgrund der stark ansteigenden
Umsiitze, Ertrige und Einkommen sowie liquiden Mitteln von 100 Millionen
Franken als gesundes Unternehmen, trotzdem stellte der Bericht dem Berner
Lebensmittelkonzern eine diistere Zukunft in Aussicht.934 Die Verk#ufe der
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Ursina-Franck konzentrierten sich geographisch sehr stark auf Frankreich
und Deutschland, wo das Unternehmen iiber zwei Drittel seines Gesamtum-
satzes erzielte.93> Doch auf diesen Mirkten waren laut der Studie riickldufige
Gewinne zu erwarten%3, da die erfolgreichen Produkte der Ursina wie die
«Bédrenmarke» oder die Guigoz-Produkte im Produktzyklus ldngst ihre Rei-
fephase erreicht hatten und mit keinem grossen Zukunftspotential mehr zu
rechnen war. Das Wachstumspotenzial des Unternehmens schien ausgeschopft
zu sein.%3” Das Problem der Ursina-Franck lag grundsitzlich darin, dass das
Unternehmen iiber starke, aber kaum noch verbesserungsfihige Altprodukte
verfiigte (Alpenmilch «Birenmarke»), aber keine neuen Produkte entwickelt
hatte, welche in Zukunft grossen Erfolg versprachen. Dazu gesellte sich die
Tatsache, dass die nach dem Zweiten Weltkrieg gegriindeten Tochterunter-
nehmen wie Claudel, Tongala Milk, Orsina und Massanés y Grau, die 1963
in Spanien iibernommen wurde, schwache Leistungen erbrachten.®®® Als Ver-
besserungsvorschlige empfahl der McKinsey-Bericht eine vollig neue Orga-
nisationsstruktur des Unternehmens, welche die uniibersichtliche, dezentrale
Organisation der Ursina-Franck in vier geographische Zonen gegliedert hitte:
Den Lindern Deutschland und Frankreich wire dabei je eine Zone zugeteilt
worden, dazu wiren die kleineren Mirkte der Schweiz, Australiens, Spaniens,
Italiens und Hollands sowie die Exportmérkte je in einer Gruppe zusammen-
gefasst worden.%3?

Der McKinsey-Bericht ebnete im Verwaltungsrat die Ansicht, einen Zu-
sammenschluss mit einem grossen Drittkonzern ins Auge zu fassen.640 Dabei
nahm man bei Ursina-Franck Verhandlungen mit dem franzosischen Gross-
konzern BSN (Boussois-Souchon-Neuvesel) auf, welchem sich inzwischen
die friihere Evian-Gruppe angeschlossen hatte. Am 11. September 1970
trafen sich die Spitzen von BSN und Ursina-Franck zu Gesprichen tiber die
Ubernahme des Kindernahrungsmittel-Unternehmens Jacquemaire. Die Ein-
gliederung von Jacquemaire in die Ursina-Franck hitte dem Berner Unter-
nehmen zwar neue Zukunftsperspektiven auf dem franzosischen Markt er-
offnet, aber ein Aktientausch war in diesem Falle zum Scheitern verurteilt
und der Kaufpreis in der Grossenordnung von 100 Millionen Franken hitte
die Moglichkeiten der Ursina-Franck {iberstiegen.®4! Eine Losung dieses Pro-
blems im Alleingang schien zu riskant, weshalb sich die Ursina-Franck nach
einem Partner umsah, um dieses Projekt in Frankreich zu realisieren. Dabei
erschien der damaligen Unternehmensspitze eine Zusammenarbeit mit Nestlé
naheliegend. Diese neue Offenheit gegeniiber Nestlé kam vermutlich dadurch
zustande, dass mit Weidmann und Pictet die letzten langjdhrigen Verwal-
tungsratsmitglieder aus dem Unternehmen austraten und mit den Prisidenten
Johann Friedrich Gugelmann®#2 und Hans Schwarzenbach®®, sowie Alfred E.
Sulzert44 als Delegierter im Verwaltungsrat eine neue Fiihrungsgruppe an die
Spitze der Ursina trat, deren Mitglieder aus bedeutenden Schweizer Unter-
nehmen wie der Swissair oder der Firma Sulzer in Winterthur stammten und
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im Gegensatz zu ihren Vorgidngern weniger stark von der Unternehmenstradi-
tion der Ursina geprigt waren. Die neue Sichtweise dieser Manager aus exter-
nen Unternehmen war wesentlich fiir die Anndherung zwischen Ursina und
Nestlé Ende der 1960er-Jahre. Am 21. September 1970 fand eine erste Begeg-
nung®> zwischen den Fiihrungsspitzen der Ursina-Franck und Nestlé statt.
Ursina-Franck schlug dem Nestlé-Konzern eine Beteiligung von 20 Prozent
an threm Unternehmen zum Preise von 150 Millionen Franken vor, was
Nestlé jedoch ablehnte und stattdessen zwecks Ausnutzung von Synergien auf
einer Fusion®4¢ der beiden Unternehmen bestand. Dabei sicherte Nestlé dem
Personal von Ursina von allem Anfang an grésste Riicksichtnahme zu.547 Die
Absorption der Ursina-Franck hatte fiir Nestlé den Vorteil, dass ein grosser
Lebensmittelkonzern mit gewaltigem Synergienpotenzial durch einen Ak-
tientausch in das Nestlé-Imperium eingegliedert werden konnte und dadurch
keine substanziellen Finanzopfer aufgebracht werden mussten, denn bei
Nestlé herrschte der strikte Grundsatz, dass am schweizerischen Charakter
der Gesellschaft unter allen Umsténden festgehalten werden musste, was den
Aktientausch mit ausldndischen Grossunternehmen ausschloss. Aus diesem
Grund wollte man sich bei Nestlé die einmalige Chance nicht entgehen lassen,
ein Schweizer Grossunternehmen im Nahrungsmittelbereich wie die Ursina-
Franck einzuverleiben. Zudem wurde die Nestlé Alimentana mit der Fusion
mit Ursina-Franck zum grossten Lebensmittelkonzern der Welt.%4® Auch die
oberste Fiithrungsspitze der Ursina-Franck sah bei einer Fusion ihres Unter-
nehmens mit der Nestlé-Gruppe grosse Vorteile: Wihrend Nestlé€ sich in der
Nachkriegszeit produkteméssig und geographisch stark diversifiziert hatte,
stand die Ursina-Franck ihrer Ansicht nach auf dem 6konomischen Kulmina-
tionspunkt. Das Unternehmen lag 1971 nicht mehr in den richtigen Propor-
tionen, es war zu gross geworden, um klein zu sein und zu klein, um gross
zu sein. Die Kapitalbasis der Ursina war zu schmal, um zu expandieren. Die
Ursina-Franck stand zweifellos vor einer 6konomischen Durststrecke, was die
Borsen allerdings noch nicht realisiert hatten. So schitzte ein Ziircher Bank-
haus den Ertrag der Ursina im Jahre 1970 auf 120 Millionen Franken, wih-
rend er in Wahrheit nur um die 50 Millionen Franken betrug. Diese Uberbe-
wertung wire bei der Bekanntgabe der Konzernbilanz ans Tageslicht getreten
und die Aktienkurse der Ursina-Franck dementsprechend gefallen. Ein ra-
sches Vorantreiben der Verhandlungen mit Nestlé erachtete die Fiihrungs-
spitze deshalb fiir sinnvoll, weil Ursina zum jetzigen Zeitpunkt mit dem Kon-
zern aus Vevey keineswegs aus einer Position der Schwiéche heraus verhandeln
musste. Im Interesse der Ursina-Aktiondre wollte die Fiihrungsspitze deshalb
die vorteilhafte Situation an der Borse ausnutzen. Die Verhandlungen mit
Nestlé wurden von einer kleinen Gruppe innerhalb des Verwaltungsrates wei-
tergefiihrt. Am 11. Januar 1971 wurde der Verwaltungsrat von dieser kleinen
Gruppe informiert, dass Ursina am «Point of no return» stehe und eine Fusion
zu giinstigen Konditionen mit Nestlé moglich sei. Obwohl einige Mitglieder
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aus dem Verwaltungsrat den Unabhingigkeitsverlust des Berner Traditions-
unternehmens gefiihlsmissig nur schwer nachvollziehen konnten, stimmte
der Verwaltungsrat schliesslich im Interesse der Aktiondre der Fusion mit
Nestlé zu. Entscheidend fiir diese Zustimmung war letztlich die Uberbewer-
tung der Ursina-Aktien an der Borse, welche den Ursina-Aktionédren ein gutes
Ubernahmeangebot ermoglichte.5 Einen Tag spiter, am 12. Januar 1971,
wurden in einer Pressekonferenz die Fusionsabsichten zwischen Ursina und
Nestlé offentlich bekanntgegeben.5? Die plotzliche Aufgabe der Eigenstén-
digkeit der Ursina-Franck 10ste bei vielen Aktiondren grosses Erstaunen aus,
denn es war noch kein Jahr her, da hatte die Fiihrungsspitze der Ursina-Franck
bei der Fusion zwischen Ursina und Interfranck die Zukunft dusserst zuver-
sichtlich beurteilt. Deshalb mutete es bei vielen Aktiondren merkwiirdig an,
dass sich dieselbe Fithrung nun laut den Zeitungsberichten zum beklem-
menden Eingestindnis veranlasst sah, dass ein gesundes Fortbestehen des
Unternehmens nicht mehr garantiert sei.%! Wahrend die Finanzwelt vorwie-
gend positiv auf die Fusionsabsichten reagierte, war die Mehrheit der Zei-
tungsberichte gegeniiber diesem wirtschaftlichen Gigantismus negativ einge-
stellt. Besonders vernichtend war das Urteil der «Iribune de Geneve», welche
dem Verwaltungsrat der Ursina-Franck Inkompetenz und Fehlentscheidungen
vorwarf, sowie den beiden Top-Managern Schwarzenbach und Sulzer unter-
stellte, sie hitten die Fusion aus Eigeninteressen akzeptiert.652

In der Offentlichkeit l6sten diese Behauptungen und die unklare Sach-
lage bei verschiedenen Interessengruppen Fragen und Bedenken aus. Sowohl
aus Aktiondrsgruppen als auch von Seiten der Politik erwuchs eine starke
Opposition gegen die Absorption der Ursina-Franck. Der freisinnige Berner
Grossrat Bonny stellte in einer Interpellation an den Regierungsrat fest, dass
innerhalb kurzer Zeit mehrere grosse bernische Unternehmungen von aus-
serkantonalen Firmen absorbiert worden seien, wie zum Beispiel die Ursina
von Nestlé, Wander von Sandoz, Tobler von Interfood und die Gurten-Brau-
erei von Feldschlosschen. Bonny forderte deshalb vom Regierungsrat eine
klare Auskunft, welche Massnahmen getroffen wiirden, um diesen Verlus-
ten fiir die bernische Wirtschaft entgegenzuwirken und wie hoch der steuer-
liche Substanzverlust zu beziffern sei.®3 Der bernische Regierungsrat wandte
sich daraufhin an Nestlé und konnte schliesslich bewirken, dass der Kon-
zern aus Vevey sich gegeniiber dem Kanton Bern verpflichtete, nach der Ab-
sorption der Ursina die gegenwirtige Titigkeit in Konolfingen aufrecht zu
erhalten und zum Teil sogar auszubauen.®* Trotzdem gingen dem Kanton
Bern durch das Verschwinden der Ursina-Franck langfristig jdhrliche Ein-
nahmen von 275 000 Franken verloren.65> Neben dem Regierungsrat gab es
auch eine Gruppe von Aktiondren, welche den Pldnen der Ursina-Fiihrung
skeptisch gegeniiberstand und iiber die genauen Griinde fiir die Absorption
der Ursina durch Nestlé aufgeklirt werden wollte.556 Am 6. April 1971 kam
der Prisident Hans R. Schwarzenbach in einem Schreiben an die Aktionére
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dieser Forderung schliesslich nach. Dabei skizzierte er kurz die momentane
Lage der Ursina-Franck mit ihren Schwierigkeiten auf den Exportmirkten
in Siidostasien und dem strukturellen Problem der einseitigen Ausrichtung
des Unternehmens auf den Milchsektor, welches durch die Fusion mit Inter-
franck nicht gelost werden konnte.®7 Zwar sei die Ursina als gesundes Unter-
nehmen®8 zu betrachten, aber die Zukunft beschrieb er nicht sehr vertrau-
enerweckend: «Die Lebensmittelindustrie als Ganzes muss kiinftig wegen
ihres relativ schwachen Wachstums und des verschirften Wettbewerbs bei
erhohten Lohn-, Werbe- und Materialkosten mit einer geringeren Gewinn-
spanne rechnen. Diese Entwicklung wird in besonderem Masse auch die Ur-
sina-Franck treffen. Bei den verhiltnisméssig kleinen Margen, die kiinftig
noch vermehrt unter Druck gelangen werden, sind negative Auswirkungen
auf die Ertragslage kaum zu vermeiden. Die zunehmenden Schwierigkeiten
in den verschiedenen Uberseemirkten wirken sich namentlich bei unseren
stark exportorientierten Konzerngesellschaften aus. Die Lage auf dem Ar-
beitsmarkt in vielen Lindern fiihrt zudem zu einer massiven Kostensteige-
rung. Die Abhingigkeit von Agrarrohstoffen bringt uns in das Spannungsfeld
von politischen Entwicklungen, welche den Bediirfnissen der Industrie oft
zuwiderlaufen. Um uns aus dieser Abhingigkeit zu l6sen, ist eine weitere geo-
graphische und produktemissige Diversifikation notwendig, die den Einsatz
erheblicher Mittel erfordert»%. Aufgrund dieser Entwicklungen bestanden
fiir die Ursina-Franck nach Ansicht des Présidenten drei Alternativen:

1. die Fortsetzung der bisherigen Expansion,
2. die Konsolidierung des Erreichten und
3. der Zusammenschluss mit einem anderen Grossunternehmen.

Die erste Alternative, die weitere Expansion, wire eine Fortsetzung der bishe-
rigen Geschiftspolitik des Unternehmens gewesen. Sie hitte bedeutende Inves-
titionen zur Erweiterung bestehender und zur Einfiihrung neuer Produktlinien
erfordert. Um die notwendigen Investitionen finanzieren zu konnen, hitten
neue Mittel in der Grossenordnung von einigen hundert Millionen Franken
beschafft werden miissen. Dies wire mit Kapitalerhbhungen nicht realisierbar
gewesen. Zur Beschaffung dieser Mittel hitte die Ursina-Franck einer starken
ausldndischen Gruppe eine Minderheitsbeteiligung einrdumen miissen, wo-
durch der schweizerische Charakter des Unternehmens jedoch in Frage gestellt
worden wire. Zudem wire diese Strategie laut der Unternehmensfiihrung mit
Risiken verbunden gewesen, die von einer mittelgrossen Unternehmensgruppe
wie der Ursina-Franck, die unter den 50 Umsatzmilliarddren fast am Ende der
Rangliste stand, nicht tragbar gewesen wiren. Die weitere Expansion des Un-
ternehmens hitte zwangsldufig eine sehr zuriickhaltende Ausschiittungspolitik
zur Folge gehabt, so dass sich die Aktionére voraussichtlich wihrend Jahren
mit geringen Dividenden hitten begniigen miissen, was zu Kurseinbussen der
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Ursina-Aktien und damit zu einem Substanzverlust fiir die Aktionére gefiihrt
hitte.

Mit der zweiten Alternative, der Konsolidierung des bisher Erreichten, hitte
die Ursina die bisherige Geschiftspolitik aufgegeben. Dabei wire auf For-
schungs- und Entwicklungsaufgaben weitgehend verzichtet und das Sortiment
stark gestrafft worden. Kurzfristig hitte diese Variante die Rentabilitéit gestei-
gert, langfristig wére diese Alternative jedoch einem Riickschritt gleichge-
kommen.

Die dritte Alternative war schliesslich der Zusammenschluss mit einem
anderen Grossunternehmen. Ein solcher Zusammenschluss hitte grosse Ra-
tionalisierungsmoglichkeiten in den Bereichen der Forschung, Werbung usw.
ergeben und sicherte den Aktioniren ein langfristiges Wachstum der Ertrige
und Dividenden.669

«Nachdem der Verwaltungsrat zur Uberzeugung gelangte, dass nur die
dritte Alternative eine dauerhafte Losung gewihrleistet, musste ein geeigneter
Partner gefunden werden. Sollten die zu der Ursina-Franck gehorenden Un-
ternehmen weiterhin in mehrheitlich schweizerischen Besitz bleiben, kam nur
die Nestlé-Alimentana in Frage [...]»%%!, begriindete Schwarzenbach in seinem
Schreiben den Entscheid des Verwaltungsrates. Dabei hob er die Vorziige der
Nestlé-Gruppe hervor, welche produkteméssig und geographisch stark diver-
sifiziert sei und langfristig hohere Gewinnausschiittungen machen konne, als
dies fiir die Ursina-Franck moglich gewesen wiire.662

Diese Orientierung betrachtete die kritische Aktionédrsgruppe als Kapitula-
tion. Die Leitung der Ursina-Franck habe mit ihrer Expansionspolitik nichts
anderes als eine Schmilerung des Reingewinns erreicht. Diese dramatische
Lage erklire die Eile und Geheimhaltung, mit welcher die Leitung ihre Ge-
sellschaft an Nestlé verdussern wolle. Die Aktionédrsgruppe rief deshalb an der
Generalversammlung der Ursina-Franck vom 5. Mai 1971 zur Ablehnung der
Fusion auf.%%3 An der Generalversammlung plédierte sie denn auch gegen die
Fusion: «[...] wir wollen kein Geschift machen; wir miissen die Fusion aber
ablehnen, weil wir die Ursina-Franck nicht begraben und beerdigen wollen,
weil wir an deren Zukunft glauben. In der letzten Zeit hat unsere Geschifts-
fiihrer eine eigentliche Sucht gepackt; man konnte von einer epidemisch auf-
tretenden Krankheit sprechen, einer Fusionitis, d.h. einer neuen anstecken-
den Managerkrankheit. Diese Krankheit kann nicht wirtschaftlich begriindet
werden, eher psychologisch. Das Management verschiedener Firmen ist etwas
miide geworden, resignierend, man gibt sich auf, man verkauft, um die Ver-
antwortung nicht mehr tragen zu miissen. Der Verwaltungsrat hat sich un-
endliche Miihe gegeben, die Fusion als letzte Moglichkeit hinzustellen; das
ist nicht richtig. Tatsache ist, dass die Geschiftsergebnisse der Gesellschaft
riicklidufig waren, das hitte aber nicht sein miissen. Die gesuchte Begriindung
im Aktionérsbrief und im Geschéftsbericht konnen wir nicht annehmen, weil
bei Nestlé beispielsweise das Milchgeschift floriert»%4, Die Schuld an der Mi-
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sere sah die Aktiondrsgruppe eindeutig bei der damaligen Fiihrungsspitze der
Ursina-Franck und kritisierte auch deren Fiihrungsstil mit scharfen Worten:
«Daraus ersehen Sie, wie heute mit Ihnen umgegangen wird. Sie haben einfach
Ja und Amen zu sagen zu Abmachungen, die im kleinsten Kreise iiber Thren
Kopf hinweg getroffen wurden, ohne dass sie in der Lage waren, diese Abma-
chungen iiberhaupt finanziell, konkret und prizise beurteilen zu kénnen. Man
stellt Sie vor fertige Tatsachen. Sie werden hierauf sagen, die Fusion sei heute
das kleinere Ubel. Damit kapitulieren Sie aber vor einer Wirtschaftsdiktatur,
in der Sie auf die Dauer nur Verlierer sein konnen, denn man wird auch das
nichste Mal wieder nicht auf Sie horen. Es geht hier also um schwerwiegende,
grundsitzliche Fragen, ob der Aktiondr zum blossen Kopfnicker degradiert
werden soll»%95, Trotz dieser Opposition wurde der Fusion der Ursina-Franck
mit der Nestlé Alimentana schliesslich mit 92 Prozent der Aktienstimmen
(336 298 Ja-Stimmen gegeniiber 11 188 Nein-Stimmen) haushoch angenom-
men. Allerdings gab dieses klare Ergebnis nicht die Stimmung im Saal wie-
der, denn nur knapp zwei Drittel (63 Prozent) der abgegebenen Stimmzettel
befiirworteten dieses Ergebnis.t% Daraus ldsst sich schliessen, dass vor allem
die Grossaktionire der Fusion zugestimmt hatten. Die Ubernahme war nun
zwar beschlossen, aber noch nicht perfekt. Eine Gruppe von Aktionidren, wel-
che unter dem Namen Fusag (AG fiir Rechtsschutz in Fusionssachen) auftrat,
versuchte die Beschliisse vom 5. Mai 1971 auf dem Rechtsweg fiir nichtig zu
erkldren. Denn fiir die Fusion der Ursina-Franck mit Nestlé Alimentana war
keine Bewertung der beiden Unternehmen als Ganzes vorgenommen worden.
Das Umtauschverhiltnis von zwei Ursina-Aktien gegen eine Nestlé-Inhaber-
aktie war laut der Fusag von den beiden Verwaltungsriten willkiirlich festge-
legt und die Ursina-Franck-Aktiondre dabei benachteiligt worden, weil das
Umtauschverhiltnis nicht anhand der Borsenkurse (die fiir die Ursina-Aktio-
nidre vorteilhafter gewesen wiren) ermittelt wurde. Die Mitglieder der Fusag
sahen in den Beschliissen vom 5. Mai eine Beraubung ihres Eigentums und
reichten am 28. August 1971 eine Klage ein.®’ Es dauerte fast ein Jahr, bis die
angeblich geprellten Aktiondre am 16. August 1972 ihre Klage zuriickzogen
und die Fusion von Nestlé und Ursina endgiiltig besiegelt war.668

Mit der Integration der Berneralpen Milchgesellschaft in die «Nestlé
Schweiz» wurden die Aufgaben der Fabrik in Konolfingen auf die Produktion
konzentriert, Aktivitdten wie Marketing und Vertrieb wurden in andere, be-
reits bestehende Nestlé-Strukturen integriert. Bis in die 1990er-Jahre war die
Entwicklung der Fabrik von einem Rationalisierungsprozess gepréagt, welcher
eine umfassende Modernisierung der Anlagen, eine Straffung des Sortiments
sowie die Halbierung der Mitarbeiterzahl in Konolfingen von 468 auf 192
Arbeiter und Arbeiterinnen beinhaltete. Die Verminderung der Arbeitsplitze
fiihrte aber gleichzeitig auch zu hoheren Bildungsanforderungen an das Per-
sonal, hoheren Lohnen und besseren Sozialleistungen.®®® In den letzten Jah-
ren blieben die Mitarbeiterzahlen konstant, das Unternehmen befindet sich
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Abb. 49: Frontansicht der Fabrik in Konolfingen um 1960 mit dem «Bdrenmarke»-Bdren und
dem hohen Kamin. (Fabrik Nestlé, Konolfingen).

aber weiterhin in einem starken Strukturwandel: Mit der Neuausrichtung
Nestlés von einem traditionellen Nahrungsmittelkonzern zu einem verstérkt
auf spezielle Erndhrung («Nutrition»), Gesundheit und Wohlbefinden orien-
tierten Unternehmen verlagerten sich auch die Hauptaktivitdten der Fabrik in
Konolfingen in die neuen Bereiche. Zwar haben traditionelle Produkte wie
die Stalden-Créme auf dem Schweizer Markt nach wie vor ihre Bedeutung,
doch der Export von Standardmilchprodukten wird durch die Liberalisierung
der Agrarmirkte durch die Welthandelsorganisation (WTO) und das Weg-
fallen von Exportsubventionen zunehmend gefihrdet. «Damit die Fabrik in
Zukunft iiberleben kann, muss sie wachsen und wachsen meine ich im Wert-
schopfungsbereich. Dieser Betrag wird bei den Standardmilchprodukten nicht
steigen», erklédrt Olivier Michaud, der heutige Fabrikmanager in Konolfingen.
Deshalb konzentriert sich die Fabrik zunehmend auf neue, hochwertige (Milch)-
Produkte wie Kinderndhrmittel und klinische Produkte. Seit dem Jahr 2006
gehort die Fabrik in Konolfingen der weltweit organisierten, autonomen Ein-
heit «Nestlé Nutrition» an, welche sich auf die spezialisierte Erndhrung von
Siuglingen, Kindern, Sportlern, alten Menschen sowie im klinischen Bereich
konzentriert.
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Die Ursina-Franck im Vergleich mit anderen Unternehmungen der
Milch- und Schokoladeindustrie

Die Entwicklung der Ursina nach dem Zweiten Weltkrieg war nicht ausser-
gewohnlich, sondern verlief dhnlich wie bei anderen grossen Unternehmen
der Milch- und Schokoladeindustrie im heutigen Espace Mittelland (Wander,
Suchard und Chocolat Tobler). Wie die Ursina in der Milchbranche konnte
auch die Schweizer Schokoladeindustrie ihre Durststrecke in den 1950er-Jah-
ren liberwinden und erfuhr ab 1955 einen starken Aufschwung im Exportge-
schift.670 Besonders erfolgreich war in dieser Zeit die Schokoladefabrik Tobler,
welche sich dank den alten Flaggschiffen Toblerone und Tobler-o-rum zum
grossten Schokolade-Exporteur der Schweiz entwickelte und sich stark inter-
nationalisierte, indem auch bei Tobler die Tochtergesellschaften in Deutsch-
land, Frankreich und England wesentlich schneller wuchsen als die Gesell-
schaft in der Schweiz. Die hohen Investitionen wurden in beiden Unternehmen
zum grossten Teil aus selbst erarbeiteten Mitteln finanziert und der Umsatz
hauptsédchlich in einem Kernsegment (den Milch- bzw. den Schokolademirk-
ten) erzielt.5’! Diese Beobachtungen scheinen auch fiir Suchard zutreffend.572
Neue Produktinnovationen und Diversifikationsbestrebungen wie das Kakao-
getrink «Suchard Express» (1954), das Sucherba-Zuckerbonbon (1968) oder
die Ammann-Schokoképfe (1970) fanden beim Neuenburger Unternehmen
vor allem auf den Nachbarmirkten der Schokoladebranche statt.6”* Die Firma
Wander hingegen war sowohl im Nahrungsmittel- als auch dem Pharmabe-
reich titig und dadurch weniger einseitig ausgerichtet®’4. Trotzdem fiel auch
hier der Apfel mit der Erfindung des «Caotinas» in den 1960er-Jahren nicht
weit vom Stamm der «Ovomaltine».67

Aufgrund des steigenden Wettbewerbs, der neuen Konsummuster und der
abgeschwichten Wirtschaftskonjunktur traten ab der Mitte der 1960er-Jahre
sowohl bei den Schokoladeunternehmen Tobler und Suchard als auch bei Wan-
der zunehmend Probleme auf. Bei Wander stagnierte der Absatz im Kraft-
mittel- und Diitetikbereich, die Gewinnmargen sanken aufgrund des starken
Preiskampfes und die Forschungsausgaben stiegen stark an. Obwohl das Un-
ternehmen auf einer gesunden finanziellen Basis stand, stimmte Wander im
Jahre 1967 im Hinblick auf die weitere Zukunft einer Zusammenarbeit (wel-
che de facto einer Fusion entsprach) mit dem Basler Pharmakonzern Sandoz
zu.9%6 Gleichzeitig verlangsamte sich das Wachstum des Schweizer Schokola-
deexports Ende der 1960er-Jahre aufgrund der zunehmenden Benachteiligung
der Schweizer Unternehmen durch die EWG-Zollbestimmungen und die ho-
hen Milchpreise in der Schweiz.6’” Nachdem Ende Mai 1968 das «Projekt Ca-
racol» zwischen Ursina, Suchard und Interfranck gescheitert war, realisierte
Suchard im September desselben Jahres ihre Vision einer gelenkigen Zusam-
menarbeit mit den Schokoladeunternehmen Lindt & Spriingli und Tobler.678
Obwohl Tobler 1969 eine Fusion mit Suchard noch verneint hatte, billigte das
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Berner Schokoladeunternehmen unter dem Eindruck eines Umsatzriickganges
und ungiinstiger Gewinnaussichten®”® im Jahre 1970 schliesslich eine Ver-
schmelzung mit ithrem grossten Partner Suchard. Aus dieser Fusion ging das
Unternehmen «Interfood» hervor, welches unter den Schokoladeunternehmen
in der Schweiz und Europa eine Spitzenposition einnahm. In den 1970er-Jah-
ren geriet das Nachfolgeunternehmen von Suchard und Tobler ins selbe Fahr-
wasser wie die Ursina-Franck. Aufgrund ihrer Grosse und der ansteigenden
Kakaopreise versuchte sich Interfood zu diversifizieren und fusionierte 1982
schliesslich mit dem weltweit drittgrossten Kaffeerostunternehmen Jacobs AG
in Ziirich. Hier werden wiederum Parallelen zu Nestlé oder Ursina sichtbar,
welche sich beide von der Milch- und Schokoladebranche her ihr Sortiment
auf dem Kaffeemarkt erweiterten. Liquidititsengpisse zwangen die Jacobs-
Suchard-Gruppe 1991 schliesslich zur Ubernahme durch den amerikanischen
Nahrungsmittelriesen Philip Morris/Kraft General Foods.580

Vollig anders als bei Ursina, Wander, Tobler oder Suchard verlief die Ent-
wicklung der Nestlé Alimentana. Sie war bereits kurz nach dem Zweiten Welt-
krieg mit der Ubernahme von Maggi iiber die Milch-, Schokolade- und Kaf-
feesektoren hinaus in neue Mérkte der Nahrungsmittelindustrie vorgedrungen
und verzeichnete in den 1950er-Jahren ein rasches inneres Wachstum. Die
Strategie von Nestlé visierte klar einen Spitzenplatz unter den Nahrungsmit-

Millionen
Schweizer 4000
Franken

Nestlé Ursina Suchard Tobler Wander

Grafik 9: Grassenverhdltnisse zwischen den Schweizer Milch- und Schokoladeunternehmen im
Jahre 1967 (bzw. 1970 bei Suchard) anhand des Umsatzes. (Daten aus: Edlin, Philipp Suchard:
77; SWA H+I Ba 232, Orientierung von Schwarzenbach an die Aktiondre: 7-8; SWA H+[ Ba
281, Geschdftsbericht Tobler 1970; SWA H+I Ba 930, Geschdiftsbericht Wander 1967). Als Welt-
konzern bewegte sich Nestlé in ganz anderen Grissenordnungen als die Milch- und Schoko-
ladeunternehmen im heutigen Espace Mittelland.
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telunternehmen der Welt an. Wahrend Ursina sich in jener Zeit auf ihr Kern-
geschift zuriickzog, wuchs Nestl€ in den Jahren des Wirtschaftswunders auf
einer breiten Basis. Im Gegensatz zu den Unternehmen im heutigen Espace
Mittelland reagierte Nestlé bereits Anfang der 1960er-Jahre auf den zuneh-
menden Konzentrationsprozess und gliederte mit Crosse & Blackwell (1960)
sowie Findus (1962) bedeutende Unternehmen in ihre Gruppe ein. Mit der
Ubernahme von Findus reagierte der Konzern in Vevey auf die neuen Kon-
sumgewohnheiten der 1960er-Jahre, welche den Tiefkiihlsektor zum entschei-
denden Marktsegment der Nahrungsmittelindustrie werden liessen. Geschickt
vermochte Nestlé die Konzentrationswelle in den 1960er-Jahren zu nutzen,
um sich zu einem der grossten Unternehmen der Welt zu entwickeln.%8! Dazu
zihlten die Ubernahmen und Beteiligungen von Libby, Ursina-Franck und
Vittel. Der Umsatz konnte dadurch von 1960 bis 1974 von 4,1 Milliarden auf
16,6 Milliarden Franken gesteigert werden. Heute ist Nestlé der grosste Le-
bensmittelhersteller der Welt.682

Zusammenfassung

Die Griinde fiir die Krise der Ursina wihrend der Phase des wirtschaftlichen
Aufschwungs zwischen 1950-1973 und die Absorption des Unternehmens
durch Nestlé lassen sich anhand einer Abfolge von Ereignissen erklédren, wel-
che sich in drei Phasen gliedern lassen:

In einer ersten Phase profitierte die Ursina als kleines Milchunternehmen
vom starken Wirtschaftsaufschwung in Westeuropa, welcher alle bisherigen
Wachstumsraten in den Schatten stellte. Besonders in Deutschland, aber
auch in den iibrigen Lindern Westeuropas, fiihrte dieses Wirtschaftswunder
zu Wohlstand in breiten Bevolkerungsschichten. Mit den Mehreinnahmen
kaufte sich die Bevolkerung vor allem mehr und bessere Nahrungsmittel,
was der Milch- und Schokoladeindustrie einen enormen Wachstumsschub
verlieh. Wihrend der Milchkonsum in Deutschland mit wachsendem Ein-
kommen abnahm, erfuhr der Kondensmilchverbrauch in den 1950er-Jahren
einen starken Zuwachs. Dies traf besonders auf die Kondensmilch «Béren-
marke» von Ursina zu, welche in Deutschland als die teuerste und beste
Kondensmilch galt und mit den wachsenden Einkommen fiir breite Bevol-
kerungskreise zugédnglich wurde. Die Ursina erlebte in der Nachkriegszeit
besonders in Deutschland und Frankreich ein enormes Unternehmens-
wachstum, welches vor allem auf den bewihrten Produkten (Kondensmilch
und Kindernahrung) unter den Namen «Bidrenmarke» und «Guigoz» be-
ruhte. Dazu kam, dass der Kondensmilchexport in der Schweiz aufgrund der
drohenden «Milchschwemme» subventioniert wurde und die Berneralpen
Milchgesellschaft dadurch sehr lukrative Geschifte in Siidostasien tédtigen
konnte.
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Durch das enorme Unternehmenswachstum in dieser ersten Phase ent-
wickelte sich die Ursina zu einem Grosskonzern. Allerdings wurde diesen
Verdnderungen von der Fiihrungsspitze wenig Beachtung geschenkt, weshalb
dieser Erfolg auch seine Kehrseite hatte: Die bisherigen Organisationsstruk-
turen wurden durch das Wachstum zunehmend tiberfordert, die 6konomische
Grundlage des Unternechmens konzentrierte sich angesichts der Grosse auf
sehr wenige Linder (Deutschland, Frankreich, Siidostasien), weil Versuche
einer geographischen Expansion scheiterten, und hing fast vollstindig vom
Milchgeschift ab. Das Unternehmenswachstum in den 1950er-Jahren basierte
also auf einem sehr einseitigen Entwicklungspfad, was das Unternehmen fiir
einen «lock-in» sehr anfillig machte. Denn mit zunehmender Grosse wurde
es fiir das Unternehmen immer schwieriger, sich flexibel den Marktgegeben-
heiten anzupassen.

In einer zweiten Phase, welche Ende der 1950er-Jahre ihren Anfang nahm,
wurden mit der Schaffung eines grossen Wirtschaftsraumes (EWG) und der
Offnung der Finanzmirkte amerikanische Unternehmen angespornt, direkt
oder indirekt auf dem europdischen Kontinent Fuss zu fassen. Dies fiihrte in
Europa zu steigendem Wettbewerb, in welchem die Grosskonzerne aufgrund
von Skalenertrdgen gegeniiber kleineren Unternehmungen liberlegen waren.
Die Folge davon waren starke Unternehmenskonzentrationen auf den europi-
ischen Mérkten. Gleichzeitig fiihrte das billige Erdol als neuer Hauptenergie-
trager zu sinkenden Energiepreisen, welche energieintensiven Produkten wie
Kiihlschranken und Automobilen zum Durchbruch verhalfen. Diese neuen
Standardprodukte fiihrten zu tiefgreifenden Verdnderungen der alltdglichen
Konsumgewohnheiten wie zum Beispiel dem Grosseinkauf in Supermérkten
und verdnderten Anforderungen an Produkte. Diese Entwicklungen brachten
das Hauptprodukt der Ursina — Die Kondensmilch «Bidrenmarke» — immer
mehr in Schwierigkeiten: Die Eigenschaften, welche die Kondensmilch als
Qualitdtsprodukt auszeichneten, ndmlich der besondere Nidhrwert und die
lange Haltbarkeit, entsprachen nicht mehr den Wiinschen der Konsumge-
sellschaft. Anstelle des hohen Nihrwerts waren nun kalorienarme Produkte
gefragt, und die Pastmilch in bequemen Tetra-Packungen (welche dank dem
Siegeszug der privaten Kiihlschrinke in den 1960er-Jahren ebenfalls lange
haltbar wurde) gewann auf Kosten der Dosenmilch an Bedeutung. Zudem
wurden die Gewinnspannen der Markenprodukte durch die Supermarkt-Ket-
ten zunehmend untergraben. Die bis anhin sehr erfolgreichen Kondensmilch-
geschifte in Deutschland stagnierten und der Milchexport der Berneralpen
Milchgesellschaft wurde aufgrund von politischen Massnahmen immer mehr
in Frage gestellt. Erstens war der Bund nicht mehr bereit, den wachsenden
Milchiiberschiissen wie in den 1950er-Jahren mit Exportzuschiissen fiir die
Milchindustrie entgegenzuwirken, sondern reduzierte 1968 die Milchmenge.
Zweitens wurde der Export von der Schweiz in die EWG-Staaten ab 1957 im-
mer schwieriger, was zur Folge hatte, dass der Absatz von Guigoz-Produkten
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in Frankreich und die Nachfrage nach Milchpulver durch Schweizer Schoko-
ladeunternehmen, welche nun ihre Produktion vermehrt in den EWG-Raum
verlagerten, abnahmen. Drittens strebten die ehemaligen Kolonialldnder in
Siidostasien zunehmend nach 6konomischer Unabhingigkeit und begannen
deshalb den Kondensmilchimport einzuddmmen und selbst Kondensmilch zu
produzieren. Damit ging der Berneralpen Milchgesellschaft die bedeutendste
Einkommensquelle verloren. Ende der 1960er-Jahre stagnierten die Umsitze
und Gewinne im Milchsektor und das Unternehmen geriet durch Grosskon-
zerne aus den Vereinigten Staaten zunechmend unter Druck.

In einer dritten Phase versuchte die Ursina auf diese neuen Herausforde-
rungen zu reagieren, indem sie durch Fusionen mit anderen Unternechmen
in neue Produktmirkte vorzustossen versuchte und sich dadurch als diver-
sifizierter Weltkonzern (analog zu Nestl€) etablieren wollte. Nachdem eine
verstirkte Ausrichtung des Unternehmens auf den Bereich der Kleinkinder-
nahrung gescheitert war, versuchte die Ursina zusammen mit Suchard und In-
terfranck einen Grosskonzern im heutigen Espace Mittelland zu griinden. Aus
diesem Vorhaben ging im Jahre 1969 schliesslich die Fusion zwischen Ursina
und Interfranck hervor. Allerdings konnte der Zusammenschluss des Berner
Milchkonzerns und des Basler Kaffee-Ersatz-Unternehmens den hohen Er-
wartungen, welche man bei der Fusion hegte, nicht gerecht werden, da die
Partner zu unterschiedlich waren und die strukturellen Probleme der Ursina
(Abhéngigkeit von den Milchprodukten) nicht wesentlich reduziert wurden.
Das Emmentaler Unternehmen war zu gross geworden, um sich als Kleinun-
ternehmen flexibel den Marktanforderungen anzupassen, und zu klein, um als
Weltkonzern im Kampf der Nahrungsmittelriesen bestehen zu kdnnen.

Als im Jahre 1970 eine Beratungsfirma der Ursina-Franck eine diistere Zu-
kunftsprognose stellte und die Ubernahme des franzosischen Kindernahrungs-
mittel-Unternehmens Jacquemaire an den Mdéglichkeiten der Ursina scheiterte,
wandte sich die Fiihrungsspitze des Unternehmens schliesslich an den grossen
Nachbarn im Waadtland, den langjdhrigen Konkurrenten Nestlé Alimentana.
Wihrend bis Anfang der 1960er-Jahre eine engere Kooperation mit Nestl€ bei
Ursina noch undenkbar gewesen wire, begann sich das Verhiltnis der beiden
Unternehmen unter der neuen Fiihrungselite der Ursina zunehmend zu ent-
spannen. Bereits 1968 war in Bangkok ein gemeinsames Tochterunternehmen
gegriindet worden, und am 21. September 1970 versuchte die Fiihrungsspitze
der Ursina-Franck Nestlé wiederum von einem gemeinsamen Projekt in Frank-
reich zu iiberzeugen. Dabei schlug Ursina-Franck der Nestlé eine Beteili-
gung von 20 Prozent an ihren Unternehmen zum Preise von 150 Millionen
Schweizer Franken vor, was der Konzern aus Vevey jedoch ablehnte und
stattdessen zwecks Ausnutzung von Synergien auf einer Fusion der beiden
Unternehmen bestand. Sowohl von Nestlé als auch von der Fiihrungsspitze
der Ursina-Franck wurde eine Fusion der beiden Unternehmen fiir sinnvoll
erachtet und vorangetrieben. Auf Seiten der Ursina-Franck sah man insbeson-
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dere die glinstige Verhandlungsposition (aufgrund der tiberbewerteten Ursina-
Aktien an der Borse) als einmalige Chance an, sich zu vorteilhaften Konditi-
onen einem Grosskonzern anzuschliessen, und Nestlé erleichterte Ursina den
Entscheid durch ihr weitgehendes Entgegenkommen zusitzlich. Doch schon
kurz nach Bekanntgabe der Fusion machte sich von verschiedenen Seiten Op-
position breit: Die bedeutendste Gegnerschaft betrachtete die Fusionspline als
Kapitulation unfahiger Manager, welche nun das kerngesunde Traditionsun-
ternehmen Ursina-Franck zu Grabe tragen wollten, um ihre Fehler zu kaschie-
ren. Der Fiihrungsstil der Ursina-Franck wurde dabei als Wirtschaftsdiktatur
bezeichnet, in der die Aktiondre vor fertige Tatsachen gestellt wiirden. An
der Generalversammlung vom 5. Mai 1971 kam es schliesslich zu einem of-
fenen Schlagabtausch: Wihrend die Opposition die Eigenstindigkeit des Un-
ternehmens erhalten wollte, standen bei der Fiihrungsspitze der Ursina-Franck
die langfristige Sicherung der Aktionédrsertrige im Zentrum. In der entschei-
denden Abstimmung wurde der Antrag zur Fusion mit Nestlé Alimentana
schliesslich klar angenommen.

Die Absorption der Ursina-Franck durch Nestlé steht dabei exemplarisch
fiir viele Unternehmen der Milch- und Schokoladebranche im heutigen Espace
Mittelland: Praktisch zeitgleich wurde Wander 1967 von Sandoz {ibernom-
men, Tobler und Suchard verschmolzen 1970 zum Unternehmen Interfood zu-
sammen und wurden spiter vom Lebensmittelriesen Philip Morris absorbiert.
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DER WANDEL DER SCHWEIZER MILCH- UND
SCHOKOLADEINDUSTRIE

Am Beispiel der Berneralpen Milchgesellschaft und anhand der vorhandenen
Fachliteratur werden in diesem Kapitel die Griinde fiir den Aufstieg und den
Niedergang der Milch- und Schokoladeindustrie des Kantons Bern sowie die
Griinde fiir den Sonderweg von Nestlé zum grossten Nahrungsmittelkonzern
der Welt anhand von drei Thesen beleuchtet und am Schluss miteinander ver-
bunden.

These 1: Der Aufstieg der Schweizer Milch- und Schokoladeindustrie zwi-
schen 1860 und 1914 hing wesentlich mit dem weitgehenden Freihandel des
19. Jahrhunderts und Cluster-Effekten zusammen.

Die Schweizer Milch- und Schokoladeindustrie nahm bis 1914 eine welt-
weit filhrende Position in ihrer Branche ein. Eine wichtige Grundlage fiir
diese Spitzenposition war die Verfiigharkeit des Rohstoffs Milch in gros-
sen Mengen. Wie Pfister zeigte, wurden die Grundlagen fiir die Herausbil-
dung der Schweizer Milchwirtschaft in den Voralpen in den 1830er-Jahren
gelegt, indem die Ertrdge in der Landwirtschaft mit der Agrarmodernisie-
rung massiv erhoht werden konnten und die steigenden Milchquantitdten zu
Kise verarbeitet wurden. Die Entwicklung hin zu einer Spezialisierung der
Schweizer Landwirtschaft auf die Milch- und Kiseproduktion erfolgte dann
in den 1860er-Jahren mit der Offnung der Schweizer Agrarmirkte durch den
Freihandel und neue Transportméglichkeiten. Vom Greyerzerlande bis nach
Cham im Kanton Zug entstand entlang der Voralpen ein Landwirtschaftsge-
biet, welches iiber grosse Milchmengen verfiigte. Wahrend der Milchindus-
trie in den Kantonen Bern und Freiburg aufgrund der dominierenden Kise-
wirtschaft (Emmentaler- und Greyerzerkése) in den 1860er-Jahren die notige
Milch fehlte, um sich dort anzusiedeln, konnten an den Ridndern des Kernge-
bietes der Milchwirtschaft in Vevey (Nestlé) und Cham (Anglo-Swiss) erste
milchverarbeitende Unternehmen entstehen. Erst mit der Késeexportkrise
ab 1885, welche plotzlich andere Milchverwertungsarten attraktiv machte,
und der notigen Infrastruktur in den ldndlichen Regionen konnte sich die
Milch- und Schokoladeindustrie auch in den Kantonen Bern und Freiburg
ansiedeln. Anhand der Berneralpen Milchgesellschaft 14dsst sich zeigen, dass
die Milchindustrie als Symbiose zwischen Landwirtschaft und Industrie in
jener Zeit von grosser Wichtigkeit fiir die 14ndlichen Regionen war, da sie
einerseits einen wichtigen Milchabnehmer fiir die Bauern darstellte und an-
dererseits neue Arbeitsplédtze schuf und somit die Abwanderung aus jenen
Gebieten stoppen konnte.
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Als zweite wichtige Voraussetzung waren geeignete Nachfragebedingun-
gen vorhanden, welche den Milchkonsum forderten. Dank neuen Erkenntnis-
sen aus der naturwissenschaftlich orientierten Medizin, dass die Gesundheit
mit Hygiene und guter Erndhrung (Milch, Bircher-Miiesli usw.) geférdert und
die Sduglingssterblichkeit wesentlich reduziert werden konnte, entwickelte
sich die Milch in den urbanen Industriezentren zu einem gefragten Gut. Der
Schweizer Milchindustrie kam dabei entgegen, dass die Alpen von den biir-
gerlichen Eliten als einer der letzten Riickzugsorte der heilen Natur wahrge-
nommen wurden und die Milch aus der Schweiz deshalb als besonders gesund
betrachtet wurde. Den Unternehmen der Schweizer Milch- und Schokolade-
industrie wie Nestlé, Wander, Suchard, Tobler oder der Berneralpen Milchge-
sellschaft war gemeinsam, dass sie ihre Produkte urspriinglich als pharma-
zeutische Heil- und Stirkungsmittel verkauften. Entgegen der Cluster-Theorie
von Porter war der Inlandmarkt fiir die Schweizer Milchindustrie jedoch
nie von grosser Bedeutung. Von Anfang an war dieser Wirtschaftszweig auf
den Export in die Industriemetropolen Europas ausgerichtet. Dabei kam der
Schweizer Milchbranche der weitgehende Freihandel bis 1914 sehr entgegen.

Drittens stiitzte sich der Erfolg der Schweizer Milch- und Schokoladeindus-

trie auf Innovationen im Bereich der Herstellung von Kondensmilch, Milch-
pulver und Milchschokolade, welche dem Standort Schweiz gegeniiber dem
Ausland einen technischen Vorsprung verliechen. Wie Rossfeld zeigte, basier-
ten Erfindungen wie die Herstellung von Milchschokolade mit Kondensmilch
auf unternehmensiibergreifenden Netzwerken und dem Austausch von bran-
chenspezifischem Wissen. Aus dem gleichen Grund gelang Chocolat Suchard
und der Berneralpen Milchgesellschaft im Jahre 1898 erstmals die Herstellung
einer Milchschokolade mit Milchpulver, welche 1901 als Milka-Schokolade
auf dem Markt gebracht wurde. Auch die Entwicklung der Stalden-Créme im
Jahre 1903 diirfte auf einer Kooperation zwischen Suchard und der Berneral-
pen Milchgesellschaft beruhen und es ist wahrscheinlich, dass auch die Berner
Firmen Tobler und Lindt in dieses Netzwerk eingebunden waren. Anhand des
Verhiltnisses zwischen der Berneralpen Milchgesellschaft und Suchard lasst
sich zeigen, dass diese Unternechmensnetzwerke sehr persistent waren.
Und viertens regten Konkurrenzunternehmen in der Region zu stindigen Ver-
besserungen der Produkte an. Dieser Sachverhalt 14sst sich anhand der Rivali-
tiaten zwischen Nestlé und der Anglo-Swiss Ende der 1870er-Jahre, der Berner-
alpen Milchgesellschaft und Nestlé oder den Beobachtungen der Berneralpen
Milchgesellschaft beziiglich der Weiterentwicklung des «Nescao» und der
«Ovomaltine» in den 1940er-Jahren nachweisen.

Die vier genannten Befunde weisen darauf hin, dass es in der Schweiz bis
1914 ein Milch-Cluster gab, welches der Schweizer Milchindustrie zu Wettbe-
werbsvorteilen gegeniiber dem Ausland verhalf. Mit der Milchknappheit und
den hohen Milchpreisen wihrend des Ersten Weltkriegs fiel dieses Cluster je-
doch auseinander, die Unternehmensnetzwerke blieben aber bestehen.
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These 2: Die Kriegs- und Krisenzeit zwischen 1914 und 1950 ist als Schliis-
selphase fiir die unterschiedlichen Entwicklungen von Nestlé und den iibrigen
Unternehmen der Schweizer Milch- und Schokoladeindustrie zu sehen.

Obwohl Nestl¢ bereits vor dem Ersten Weltkrieg durch die Fusion mit der
Anglo-Swiss im Jahre 1905 klar zum grossten Milchindustrieunternehmen der
Schweiz aufgestiegen war, wies der Konzern als Exportunternehmen von Kon-
densmilch und Kindernahrung dhnliche Strukturen auf wie die Berneralpen
Milchgesellschaft. Dies dnderte sich jedoch wihrend dem Ersten Weltkrieg
mit der Verlagerung der Produktionsstétten der Milch- und Schokoladeindus-
trie ins Ausland. Wihrend Nestlé ihre Produktion stark in die Vereinigten
Staaten verlegte und das Unternehmen dadurch einen multinationalen Cha-
rakter erhielt, blieb die Berneralpen Milchgesellschaft im wesentlichen ein
Schweizer Exportunternehmen, bei dem der Standort Stalden/Konolfingen
dominant war.

Ausgelost durch die Weltwirtschaftskrise, begannen sich viele Unterneh-
men der Milch- und Schokoladeindustrie in den 1930er-Jahren zu diversifi-
zieren: Nestlé iibernahm Peter-Cailler-Kohler und entwickelte den Nescafé,
Ursina stiess durch die Zusammenarbeit mit Guigoz ins Kindernahrungsge-
schift vor, Suchard breitete sich mit «Sugus» auf dem Siisswarensektor aus
und Wander erweiterte seine Produktpalette mit pharmazeutischen Produkten.
Wihrend Nestlé laut Liipold vom Zerfall des Welthandels wihrend der Welt-
wirtschaftskrise dank ihrer multinationalen Unternechmensstrategie, welche in
den 1930er-Jahren noch verstirkt wurde, kaum beriihrt wurde, wurden die Ex-
portunternehmen wie Tobler, Suchard oder Ursina von diesem Ereignis schwer
getroffen und gerieten dadurch in Abhingigkeit von Exportsubventionen und
nationalen Wirtschaftsinteressen.

Noch stirker drifteten die Entwicklungspfade von Nestlé und den iibrigen
Unternehmen der Schweizer Milch- und Schokoladeindustrie wihrend dem
Zweiten Weltkrieg auseinander, als sich Nestlé mit ihrer Zweikopf-Strategie
sogar zum transnationalen Konzern weiterentwickelte, welcher auf den Mérk-
ten Amerikas mit dem «Nescafé» erfolgreich war, wihrend die Berneralpen
Milchgesellschaft, Tobler oder Wander im Dienste nationaler Interessen stan-
den, indem sie zur Nahrungsmittelversorgung der Schweiz vollstindig in die
Kriegswirtschaft integriert wurden.

Wiihrend die Berner Milch- und Schokoladeunternehmen nach dem Zwei-
ten Weltkrieg durch die Umstellung von der Kriegswirtschaft zur Exportwirt-
schaft erneut eine kurze Krisenphase zu iiberstehen hatten, welche bei Ursina
zu einer Konzentration ihrer Krifte auf das Kerngeschift mit der Milch zur
Folge hatte, fiihrte Nestlé ihre Diversifikationsstrategie mit der Fusion mit
Maggi und neuen Eigenproduktionen weiter fort.

Zwischen den beiden Weltkriegen divergierten die Entwicklungspfade von
Nestlé und der Berneralpen Milchgesellschaft/Ursina grundsétzlich: Wihrend
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Nestlé Anfang der 1950er-Jahre einen multinationalen, diversifizierten Nah-
rungsmittelkonzern darstellte, welcher wihrend des Wirtschaftswunders auf
breiter Basis wachsen konnte, war die Ursina geographisch auf wenige Lén-
der ausgerichtet, konzentrierte sich auf das Kerngeschift im Milchsektor und
wies damit eine sehr schmale Wachstumsbasis auf. Die weitere Entwicklung
der beiden Unternehmen war dadurch vorgespurt. Deshalb stellt die Zeit zwi-
schen 1914 und 1950 die entscheidende Schliisselphase dar, in der die Voraus-
setzungen fiir den Aufstieg von Nestlé zum grossten Nahrungsmittelkonzern
und die spateren Probleme der Ursina gelegt wurden. Es ist anzunehmen, dass
die Ergebnisse der Berneralpen Milchgesellschaft/Ursina auch fiir die {ibrigen
Milch- und Schokoladenunternehmen des Kantons Bern zutreffen, allerdings
bestehen hier in der Forschungsliteratur noch Liicken.

These 3: Das enorme Unternehmenswachstum in den 1950er-Jahren iiberfor-
derte die Strukturen der Berner Milch- und Schokoladeunternehmen und war
zusammen mit dem Gesellschafts- und Wirtschaftswandel in den 1960er-Jah-
ren eine der Hauptursachen fiir das Verschwinden der unabhingigen Unter-
nehmen der Berner Milch- und Schokoladeindustrie.

Bis 1950 war die Ursina ein kleineres Milchunternehmen, welches trotz ei-
niger Tochtergesellschaften stark auf den Produktionsstandort Schweiz und
den Milchexport in die Koloniallinder in Afrika und Asien fokussiert war.
Dabei war das Unternehmen auf einen einzigen Rohstoff (die Milch) aus-
gerichtet und besass eine einzige starke Marke (die «Birenmarke»), wel-
che um die Jahrhundertwende entwickelt wurde und sich im Produktzyklus
bereits im fortgeschrittenen Alter befand. Ahnliche Beobachtungen lassen
sich auch bei den iibrigen Unternehmen der Milch- und Schokoladeindus-
trie des heutigen Espace Mittelland machen, wo Wander mit der «Ovomal-
tine», Suchard mit der «Milka»-Schokolade oder Tobler mit der «Toblerone»
ebenfalls mit Produkten in fortgeschrittenem Alter erfolgreich waren®83.
Wihrend des Wirtschaftswunders in den 1950er-Jahren konnten sich plotz-
lich breite Bevolkerungsschichten die relativ teuren Qualititsprodukte der
Berner Milch- und Schokoladeindustrie leisten, was bei diesen Unternehmen
ein enormes Umsatzwachstum ausloste. Das Unternehmenswachstum in den
1950er-Jahren beruhte bei der Ursina also auf einer erhthten Nachfrage der
alten, bekannten Markenprodukte, nicht auf der Etablierung von neuen Pro-
dukten. Insofern scheint sich die Diagnose von Stocker/Risch eines iiberstei-
gerten Wirtschaftswachstums im Kanton Bern mit wenig Investitionen in die
Grundsektoren wie die Forschung und Entwicklung neuer Produkte zu besti-
tigen. Durch den Nachfrageboom eilte die Ursina in den 1950er-Jahren von
einem Rekordergebnis zum andern und entwickelte sich vor allem aufgrund
des enormen Wachstumsschubs in Frankreich und Deutschland von einem
kleineren Schweizer Milchunternehmen zu einem multinationalen Gross-
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konzern, welcher zu den grossten Unternehmen der Nahrungsmittelbranche
Europas zéhlte. Der Erfolg in den 1950er-Jahren hatte allerdings auch seine
Kehrseite, denn die Unternehmensstrukturen hielten mit diesen starken Ver-
dnderungen nicht Schritt: Die bestehenden Organisationsstrukturen wurden
von diesem Wachstum des Unternehmens zunehmend iiberfordert und die
einseitige Ausrichtung der Ursina auf Milchprodukte wurde mit wachsender
Grosse des Unternehmens zum Risiko. Im Gegensatz zum «Nahrungsmittel-
riesen» Nestl€ stellte die Ursina einen «gross gewachsenen Zwerg» dar, der
auf wackligen Beinen stand.

Durch die politischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Veridnde-
rungen in den 1960er-Jahren trat die labile 6konomische Basis der Ursina
immer mehr zu Tage: Politische Faktoren wie die Abschottungstendenzen in
Siidostasien durch die Dekolonisation und die staatlichen Massnahmen zur
Einschrinkung der Milchproduktion, verdndertes Konsumverhalten der Ge-
sellschaft durch die neuen Moglichkeiten der billigen Energiepreise, welches
die Pastmilch in Tetrapackungen der Kondensmilch in Biichsen vorzog, und
verdnderte Wirtschaftsverhiltnisse wie der Griindung eines européischen
Wirtschaftsraums (EWG) oder die zunehmende Konkurrenz von Grosskon-
zernen aus den Vereinigten Staaten, gefdhrdeten immer mehr die Skono-
mischen Grundlagen der Ursina. Auch die anderen Unternehmen der Berner
Milch- und Schokoladeindustrie gerieten Ende der 1960er-Jahre aus &hnlichen
Griinden zunehmend in Schwierigkeiten. Die Feststellung von Berghoff, dass
traditionsbewusste Kleinunternehmen aus dem 19. Jahrhundert an den neuen
Konsumgewohnheiten und der Beschleunigung des technischen Wandels
scheiterten, scheint sich auch bei der Milch- und Schokoladeindustrie des
Kantons Bern zu bewahrheiten.

In dieser heiklen Situation schloss sich Wander 1967 dem Basler Phar-
makonzern Sandoz an und die Unternehmen Tobler und Ursina ergriffen
die Flucht nach vorne, indem sie sich mittels Fusionen von der einsei-
tigen Abhédngigkeit von den Milch- und Schokoladeprodukten 16sen woll-
ten und sich durch Wachstum im verschirften Wettbewerb zu behaupten
versuchten. Tobler fusionierte 1970 mit Suchard und 1982 mit dem Kaf-
feeunternehmen Jacobs zum Konzern Jacobs-Suchard, Ursina ging 1971
ebenfalls mit einem Unternehmen aus dem Kaffeesektor, der Interfranck,
zur Ursina-Franck zusammen. In beiden Fillen war diese Fusionspoli-
tik jedoch letztlich wenig erfolgreich: Bei Ursina zeigte sich schon bald,
dass die Strukturprobleme, welche in der einseitigen Ausrichtung auf die
Milchbranche bestanden, mit der Fusion nicht gelost werden konnten. Das
Unternehmen war zu klein, um als Weltkonzern bestehen zu konnen und
zu gross, um als kleines Unternehmen eine Nischenposition einzunehmen.
Zudem fehlte dem neuen Unternehmen eine klare strategische Ausrich-
tung. Die Unternehmensmentalitit hatte sich nach dem Zweiten Weltkrieg
unter der Fiihrung neuer, externer Manager gewandelt, wie der Vergleich
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der Fusionsverhandlungen mit Nestlé von 1931 und 1971 zeigt: Wihrend
Ursina 1931 die Erhaltung der Eigenstindigkeit und der «Bidrenmarke» als
wichtiger erachtete als das lukrative Angebot von Nestlé, standen 1971
die 6konomischen Griinde wie die Aktiondrsgewinne klar im Vorder-
grund, wihrend der Unternehmenstradition keine grosse Beachtung mehr
beigemessen wurde®84. Schliesslich wurde Ursina-Franck 1971 und Jacobs-
Suchard 1991 von den beiden Nahrungsmittelgiganten Nestlé bzw. Philip
Morris libernommen.

Obwohl die Fiihrung der Ursina in der Nachkriegszeit mit dem Scheitern
der geographischen Expansion nach Australien und Amerika, dem Fehlen
einer kaufmidnnischen Abteilung oder mit der gescheiterten Fusion mit In-
terfranck alles andere als einen souverdnen Eindruck hinterliess, war das
Verschwinden der eigenstindigen Berner Milch- und Schokoladeindustrie auf-
grund des gleichzeitigen Auftretens dhnlicher Probleme in verschiedensten
Firmen eher auf die grundlegenden Verdnderungen der Wirtschafts- und Ge-
sellschaftsstrukturen in der Nachkriegszeit zuriickzufiihren als auf Manage-
mentversagen. Die dhnlichen Vorginge bei der Ursina, Tobler, Suchard und
Wander weisen darauf hin, dass das Verschwinden dieser eigenstiandigen Tra-
ditionsunternehmen hauptsichlich auf ein Zusammenspiel von zu schnellem
Unternehmenswachstum und ungiinstigen Einfliissen aus Politik, Wirtschaft
und Gesellschaft zurilickzufiihren ist, auf welches das Management dieser Un-
ternehmen nicht addquat reagierte.

Mit Hilfe der Wellentheorie werden in einem letzten Schritt diese drei
Thesen zu verbinden versucht. Dabei soll die wechselhafte Geschichte der
Schweizer Milch- und Schokoladeindustrie anhand einer «Milchwelle» sche-
matisiert werden, um die Entstehung, die Entwicklung und das Verschwinden
der Unternehmen dieser Branchen zu deuten.

Diese «Milchwelle» nahm im 19. Jahrhundert mit der Agrarmodernisierung
ihren Anfang und erfuhr in den folgenden Jahrzehnten einen steilen Anstieg,
bis sich die Schweiz um die Jahrhundertwende als bedeutendstes Milchex-
portland der Welt etabliert hatte und auch bei der Schokoladeherstellung einen
weltweiten Spitzenplatz einnahm. Aufgrund giinstiger Voraussetzungen wie
der ersten Globalisierungswelle im 19. Jahrhundert85, dem Wandel von der
traditionellen Agrargesellschaft zur Industriegesellschaft®8 und den neuen
Erkenntnissen auf den Gebieten der Chemie, der Biologie und der Medi-
zin%7 entstand in der Schweiz ein Cluster der Milch- und Schokoladeindustrie.
Dieses Milch-Cluster regte im heutigen Espace Mittelland zu starker Innova-
tionstétigkeit an, welche zu unverwechselbaren Markennamen wie «Biren-
marke», «Milka», «Ovomaltine» oder «Toblerone» fiihrte, hinter denen Qua-
litatsprodukte mit hohem Nihrwert, langer Haltbarkeit und hoher Sicherheit
vor Krankheitserregern®8 steckten. Diese Produkte galten damals aufgrund
der vorziiglichen Erndhrungseigenschaften der Alpenmilch als besonders ge-
sunde Nahrungsmittel. \
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Diese Innovations- und Aufschwungphase der Schweizer Milch- und Scho-
koladeindustrie fand mit dem Zerfall des Milch-Clusters wéihrend des Ersten
Weltkriegs ein Ende und die erfolgreichen Milch- und Schokolademarken aus
dem Kanton Bern traten in die Reifephase, in der sich die Unternehmen ver-
mehrter Konkurrenz von Billiganbietern erwehren mussten. Auf die Heraus-
forderungen zwischen 1914 und 1950 (mit den beiden Weltkriegen und der
Weltwirtschaftskrise) reagierten die Schweizer Milch- und Schokoladeunter-
nehmen mit erstaunlicher Flexibilitdt, wobei Nestlé eine andere Krisenstrate-
gie verfolgte als die Unternehmen im heutigen Espace Mittelland: Wéhrend
Nestlé in dieser Zeit eine Metamorphose vom Schweizer Milchunternehmen
zum transnationalen, diversifizierten Grosskonzern vollzog, blieben die iib-
rigen Unternehmen ihren Erfolgsprinzipien aus dem 19. Jahrhundert treu und
blieben Schweizer Milch- und Schokoladeunternehmen, welche Produkte von
einwandfreier Qualitit mit einem hervorragenden Marketing ins Ausland ex-
portierten.

Ausgelost durch den zunehmenden Wohlstand in breiten Bevolkerungs-
schichten, welcher zu einem Nachfrageboom fiihrte, verzeichneten die Unter-
nehmen im Espace Mittelland wie Tobler, Suchard, Wander oder die Ursina
(Berneralpen Milchgesellschaft) in den 1950er-Jahren ein starkes Unterneh-
menswachstum, welches vermutlich auf einer Umsatzsteigerung der Quali-
tatsmarken aus dem 19. Jahrhundert beruhte.®8® Der Produktzyklus der «Bi-
renmarke» oder «Toblerone» nahm durch diesen Aufschwung einen atypischen
Verlauf, welcher bei den Unternehmensfiihrungen vermutlich zum falschen
Schluss fiihrte, ihre Unternehmen wiirden sich préchtig entwickeln — Dement-
sprechend gering war die unternehmerische Dynamik®®°. Gleichzeitig wurde
die einseitige Ausrichtung der Unternehmen im heutigen Espace Mittelland
auf ein Hauptprodukt (Milch bzw. Schokolade) mit zunehmender Grosse zu
einem Risiko.

Als sich die Wirtschafts- und Gesellschaftsstrukturen mit der zweiten Glo-
balisierungswelle und dem Wandel von der Industriegesellschaft zur Konsum-
gesellschaft Ende der 1950er-Jahre zu verdndern begannen, gerieten die Milch-
und Schokoladeunternehmen im heutigen Espace Mittelland zunehmend unter
Druck. Mit den verdnderten Kundenbediirfnissen®'! traten die bekannten
Milch- und Schokoladeprodukte in die Schrumpfungsphase®92, wihrend neue
Erfolgsprodukte nicht geniigend entwickelt waren. Die bisherigen Erfolgs-
strategien der Milch- und Schokoladeindustrie im heutigen Espace Mittelland
fanden mit dem Verschwinden der Industriegesellschaft ein Ende und die Ge-
winne auf dem Milch- und Schokolademarkt stagnierten.

Zwar versuchten sich die Unternehmen in dieser Phase den neuen Gegeben-
heiten mittels Fusionen anzupassen, was jedoch sowohl bei Suchard und To-
bler als auch bei der Ursina nicht den gewiinschten Erfolg brachte. Schliesslich
wurden die Berner Milch- und Schokoladeunternehmen von Weltkonzernen
wie Philip Morris und Nestlé absorbiert.
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Die «Milchwelle» ldsst vermuten, dass die Wirtschaftskraft der Berner
Milch- und Schokoladeindustrie im Wesentlichen aus der Zeit zwischen 1890
und 1914 stammte und dass sich die damals entwickelten, erfolgreichen Pro-
dukte den verdnderten Konsumbediirfnissen in den 1960er-Jahren nur noch
bedingt anpassen konnten, wihrend neue, erfolgstrichtige Produkte fehlten.
Dies konnte ein Ansatz zur Begriindung der Strukturkrise der Berner Milch-
und Schokoladeindustrie sein.
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ANHANG

Abkiirzungen

AAA Allgiuer Alpenmilch AG

AG Aktiengesellschaft

AHN Archives historiques Nestlé, Vevey

AVN Archives de la Ville de Neuchitel

BAMG Berneralpen Milchgesellschaft

BBB Burgerbibliothek Bern

BRD Bundesrepublik Deutschland

EWG Europiische Wirtschaftsgemeinschaft

FNK Fabrik Nestlé, Konolfingen

Gmbh Gesellschaft mit beschrinkter Haftung

GV Generalversammlung

Ltd. Limited

MAB Archiv des Museums zum Alten Béren, Konolfingen
OECD Organization of Economic Cooperation and Development
o.J. ohne Jahr

0.S. ohne Signatur

PBR Privatbesitz Fritz Riiegsegger, Konolfingen
PBW Privatbesitz Familie Peter Weidmann, Bern

Rp. Rappen

SA Société Anonyme

sFr. Schweizer Franken

St.A.B. Staatsarchiv des Kantons Bern

SVP Schweizerische Volkspartei

SWA Schweizerisches Wirtschaftsarchiv, Basel

var. variierend

VR Verwaltungsrat

VRA Ausschuss des Verwaltungsrates

VVM Vereenigde Veluwsche Melkproductenfabrieken
Statistiken

Die Prdsidenten der Berneralpen Milchgesellschaft/Ursina AG

1892-1910 Jean von Wattenwyl
1911-1918 Georges Marcuard
1919-1952 Hans Pfyffer von Altishofen
1952-1963 Louis de Castella

1964-1965 Albert Pictet

1965-1969 Johann Friedrich Gugelmann
1970-1971 Hans R. Schwarzenbach

Quellen: AHN Ursina-Chronik 1-1.1, Geschiftsberichte der BAMG/Ursina 1905-1971. Ursina, 50 Jahre
BAMG: 83-86.
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Die Entwicklung des weltweiten Kondensmilchexports (1913—1938)

1913 1928 1935
Schweiz 2028 000 Kisten 1865 000 Kisten 291000 Kisten
Holland 1725000 Kisten 6030000 Kisten 7767000 Kisten
Dinemark 145000 Kisten 1190 000 Kisten 922000 Kisten
England 1025000 Kisten 665 000 Kisten 838000 Kisten
Vereinigte Staaten 366 000 Kisten 2985000 Kisten 1399000 Kisten
Andere Linder 1185000 Kisten 2106 000 Kisten 2086000 Kisten
Gesamtexport 6474000 Kisten 14 841 000 Kisten 13303 000 Kisten

Quelle: PBW, S. 3: Mirz 1942, Querschnitt durch 50 Jahre Export.

Statistiken iiber den Geschdfisgang der Berneralpen Milchgesellschaft und der Ursina AG

Milcheingang in | Milchpreis in Gewinn der Dividende Gewinn der Dividende Aktienkapital

Konolfingen in Konolfingen in BAMG in der BAMG Ursina in der Ursina in Millionen

Millionen Liter | Rappen pro Liter | 1000 sFr. 1000 sFr.
1892 0.2 13 0% 0.4
1893 1.8 12 0% 0.5
1894 1.9 13 0% 0.6
1895 2.0 14 0% 0.7
1896 2.2 12 0% 1.1
1897 2:5 13 0% 1.1
1898 2.8 14 0% 1.1
1899 2.6 14 0% 1.1
1900 3.8 13 4% 0.5
1901 35 14 4% 0.75
1902 4.0 14 4% 0.75
1903 4.5 15 4% 0.75
1904 5.1 14 4% 1
1905 5.1 14 5% 53 1.25
1906 5.4 15 5% 102 1.25
1907 5.6 17 5% 74 1.25
1908 5.4 16 6% 74 1.25
1909 5.8 17 6% 92 1.25
1910 7.0 18 6% 123 1.6
1911 7.1 19 6% 147 1.6
1912 9.2 21 6% 146 2
1913 9.6 19 6% 156 2
1914 11.3 18 7% 157 2
1915 11.3 20 8% 220 25
1916 11.8 23 8% 313 2.5
1917 10.2 29 8% 422 25
1918 10.3 35 8% 605 2.5
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Milcheingang in

Milchpreis in

Gewinn der

Dividende

Gewinn der

Dividende

Aktienkapital

Konolfingen in Konolfingen in BAMG in der BAMG Ursina in der Ursina in Millionen
Millionen Liter | Rappen pro Liter | 1000 sFr. 1000 sFr.
1919 8.7 39 10% 476 2:5
1920 11.2 41 9% 419 2.5
1921 9.3 40 5% 311 2.5
1922 8.4 27 6% 364 4
1923 10.8 30 7% 417 4
1924 11.8 31 8% 490 4
1925 12.4 31 8% 532 4
1926 14.5 27 187 8% 729 12% 4
1927 16.7 26 237 8% 988 15% 4
1928 22.3 29 196 8% 980 15% 4
1929 19.2 28 185 8% 982 15% 4
1930 18.5 26 178 8% 993 15% 4
1931 17.3 25 38 0% 867 12% 4
1932 14.4 23 -626 0% 574 8% 4
1933 10.8 20 -120 0% 543 6% 4
1934 10.3 20 -138 0% 604 6% 4
1935 9.9 20 -102 0% 550 6% 4
1936 10.9 21 -23 0% 508 6% 4
1937 13.0 23 23 0% 630 7% 4
1938 14.5 22 33 0% 624 7% 5
1939 133 22 97 0% 657 7% 5
1940 13.8 26 208 0% 719 8% 6
1941 12.2 28 233 0% 740 8% 6
1942 -39 0% 747 8% 6
1943 20 0% 747 8% 6
1944 20.3 133 4% 759 8% 6
1945 18.8 129 4% 750 &% 6
1946 18.8 168 5% 745 8% 6
1947 17.0 106 3% 737 8% 6
1948 14.5 —145 0% 744 8% 6
1949 16.2 228 0% 753 8% 6
1950 18.6 37 179 0% 782 8% 6
1951 21.1 38 119 3% 925 10% 6
1952 20.9 39 161 4% 1228 10% 8
1953 25.3 39 194 4% 1687 12% 8
1954 19.6 38 230 5% 1870 12% 8
1955 27.6 39 281 6% 2024 12% 10
1956 34.2 41 380 8% 2718 16% 10
1957 36.9 43 359 8% 2760 14% 10
1958 29.6 43 316 % 2870 14% 10
1959 34.0 43 373 7% 2904 14% 10
1960 38.0 43 429 8% 3450 17% 10
1961 42.3 45 478 9% 3988 18% 10
1962 43.0 47 468 9% 4658 20% 10
1963 439 47 445 9% 4792 20% 14
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Milcheingang in | Milchpreis in Gewinn der Dividende Gewinn der Dividende Aktienkapital
Konolfingen in Konolfingen in BAMG in der BAMG Ursina in der Ursina in Millionen
Millionen Liter Rappen pro Liter | 1000 sFr. 1000 sFr.
1964 45.4 50 463 8% 5123 22% 14
1965 65.6 53 464 8% 5236 22% 14
1966 65.3 53 488 8% 5597 26% 14
1967 81.0 56 572 8% 5721 26% 14
1968 79.1 56 578 8% 6008 26% 14
1969 69.9 56 570 8% 6452 24% 16
1970 73.0 58 472 7% 10765 22% 50
1971
Quellen:

Milcheingang in Konolfingen: PBW Weidmann, Querschnitt durch 50 Jahre Export: 50-51; AHN
Ursina-Chronik 15, Weidmann-Manuskript 2: 63; AHN Ursina-Chronik 3-1.5, Konsolidierte Bilanzen
1961-1970.

Milchpreis in Konolfingen: Ursina, 50 Jahre BAMG: 81; AHN Ursina-Chronik 15, Weidmann — Manus-
kript 2: 63; AHN Ursina-Chronik 3-1.5, Konsolidierte Bilanzen 1961-1970.

Ausgewiesener Gewinn und Dividenden der Berneralpen Milchgesellschaft: AHN Ursina-Chronik 6-1.12,
Jahresberichte der BAMG 1926-1971.

Ausgewiesener Gewinn und Dividenden der Ursina AG: Ursina, 50 Jahre BAMG: 80; AHN I-1.1, Ge-
schiftsberichte der BAMG/Ursina AG 1905-1971.

Aktienkapital der Berneralpen Milchgesellschaft (ab 1926 Ursina AG): AHN 1-1.1, Geschiftsberichte der
BAMG/Ursina AG 1905-1971.

Anmerkungen

I Cameron, Weltwirtschaft 2: 48.

2 Dabei wird der Reichtum als Lebensstandard, also pro Kopf gemessen (Cameron, Weltwirtschaft
2: 47).

3 1967 wurde Wander von Sandoz {ibernommen, 1970 fusionierten Tobler und Suchard zum neuen Unter-
nehmen Interfood, welches zu Beginn der 1990er-Jahre von Philip Morris aufgekauft wurde, und 1971
wurde Ursina-Franck von Nestlé ibernommen (Edlin, Philipp Suchard: 77 und §2. Thut, Zwei-Mann-
Labor: 92).

4 Der Espace Mittelland ist seit 1994 ein iiberregionaler Wirtschaftsraum, welcher die Kantone Bern,
Freiburg, Neuenburg und Solothurn umfasst (Egli/Messerli, Staat Bern: 16).

5 Die Diskussion um die Strukturschwiche des Kantons Bern begann 1965 mit einem Vorstoss im Gros-
sen Rat, der Frage nach den strukturellen Schwiichen des Steuersubstrats des Kantons Bern nachzu-
gehen. Damit wurde die unterdurchschnittliche wirtschaftliche Dynamik der Volkswirtschaft des
Kantons Bern im Vergleich mit anderen Kantonen verstanden (Risch/Stocker, Wirtschaftsstruktur des
Kantons Bern: 1 f.). Diese Strukturschwiche trat also gleichzeitig mit dem Verschwinden der Berner
Milch- und Schokoladeindustrie auf, weshalb die Geschichte der Berneralpen Milchgesellschaft Erkli-
rungsansitze fiir diese Strukturschwiche liefern kénnte.

6 Vergleiche Abbildung 2.

7 AHN Ursina-Chronik 11-67/4, S. 7: 1967, Studie iiber den Stand und die Entwicklung der AAA.

8 In der Agrargesellschaft lebten iiber drei Viertel der Bevélkerung ganz oder teilweise von der Landwirt-
schaft. Diese beruhte auf dem System der Dreizelgenwirtschaft, welche gemeindlich-genossenschaft-
lich organisiert war (Holenstein, Bauern-Friihe Zeit: 77-79).

9 Typische Merkmale der Industriegesellschaft waren u.a. die Kohle als Hauptenergietriger, welche ener-
gieintensive Industriezweige und neue Verkehrsmittel wie die Eisenbahn ermdglichte, eine verdichtete
Siedlungsweise in den Industriezentren, in denen erste Umweltprobleme u.a. durch Kohlestaub auf-
tauchten und bei den vermogenden Gesellschaftsschichten das Bediirfnis nach Erholung an der gesun-
den Luft in den Schweizer Alpen hervorrief (Tourismus). Die Industriegesellschaft war hierarchisch
geschichtet und die Haushaltseinkommen wurden vor allem in den Bereichen Nahrung, Kleidung und
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20
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22
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24
25
26

27
28
29
30

31
32

34
35

36
37
38
39
40
41
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43
44
45
46
47
43

Wohnung ausgegeben. Dabei wurden die Einkdufe vorwiegend in dezentral organisierten Quartierliden
getitigt (Pfister, 1950er-Syndrom: 26 und 62-65. Schérli, Héhepunkt des schweizerischen Tourismus:

56 £.).

Cameron, Weltwirtschaft 2: 192 f,

Matis/Stiefel, Weltwirtschaft: 107 f.

Bergier, Schlussbericht: 49.

Cameron, Weltwirtschaft 2: 240. Matis/Stiefel, Weltwirtschaft: 39.

Der Lebensstil der Konsumgesellschaft stammt aus den Vereinigten Staaten und ist stark mit dem Erdé]
als Schliisselenergietriger verbunden, welcher das Automobil oder das Flugzeug als Hauptverkehrstré-
ger dieser Gesellschaft hervorbrachte. Die Produktion erfolgt in der Konsumgesellschaft am Fliess-
band und auch der Einkauf wird in Supermirkten fliessbandartig erledigt (Pfister, 1950er-Syndrom:

26 und 67).

Ursina, 50 Jahre BAMG: 86.

PBW Weidmann, Edwin: Querschnitt durch 50 Jahre Export der Berneralpen Milchgesellschaft
den, Emmenthal. Bern 1942,

Stal-

AHN Ursina-Chronik 15: Weidmann, Edwin: Die Ursina A.G. und ihre Tochtergesellschaften. Band 1.
Manuskript. Bern 1945. AHN Ursina-Chronik 15: Weidmann, Edwin: Die Ursina AG und ihre Tochter-

gesellschaften. Band 2. Manuskript. Bern 1960.

Edwin Weidmann sass zwischen 1946 und 1964 im Verwaltungsrat der Ursina AG und wird 1943 als
Direktor der BAMG erwihnt (AHN 1-1.1., [Var.]: 1945-1965, Geschiftsberichte der Ursina. Ursina,

50 Jahre BAMG: 86).
AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 3.10.1941.
Ursina AG: 75 Jahre Ursina. Bern 1967.

MAB Nestlé SA: Jubildumsschrift 1892-1992. 100 Jahre Nestlé Fabrik Berneralpen Milchgesellschaft

Konolfingen. Konolfingen 1992.

SWA H+I Ba 232 Ursina-Franck, S. 3: 6.4.1971, Orientierung von Schwarzenbach an die Aktionire.
Besonders in der Deutschen Werbegeschichte und in Biichern zum Wirtschaftswunder in den 1950er-

Jahren wird die «Barenmarke» oft erwihnt (zum Beispiel in Wildt, Konsumgesellschaft: 97-101).
Bohnenblust, Standort einer Milchkonservenfabrik: 30-32.

Die Ursina wird von Heer im Hinblick auf die Fusion mit Nestlé beschrieben (Heer, Nestlé: 336-354).
In Schmocker wird die Berneralpen Milchgesellschaft im Zusammenhang mit der Entstehung der Ge-

meinde Konolfingen betrachtet (Schmocker, Konolfingen: 87-91).

Ziircher, Berneralpen Milchgesellschaft: 296 f.

MAB [0.5.], S. 5-9: 10.12.2002, Hofer — Geschichtsreferat an der Universitit Bern.
Vergleiche hierzu die Biicher von Maillard tiber Guigoz und Jordan iiber Villars.

Nussbaum beschiftigte sich in ihrer Lizentiatsarbeit mit der Entwicklung von Suchard zu einem multi-
nationalen Unternehmen zwischen 1880 und 1930, wihrend bei Chuat die Entwicklung des Neuenbur-

ger Schokoladeunternehmens zwischen 1960 und 1980 im Zentrum stand.
Leimgruber et al., Chocolat Tobler.
Fischer, Kondensmilch: 279-303.

Die Unternehmensgeschichte von Nestlé wird u.a. in den Biichern von Pfiffner iiber Henri Nestlé und
Schwarz zum Thema «Macht durch Nahrung», sowie den Artikel von Liipold iiber die Dezentralisie-

rung von Nestlé zwischen 1920 und 1950 dargestellt.
Die Arbeiten von Edlin iiber Suchard (Heft Nr. 56) und von Thut iiber Wander (Heft Nr. 79).

Vergleiche dazu die Lizentiatsarbeit von Rossfeld (Milka, Milch und Matterhorn) sowie den Artikel

von Berger, Ein Schweizer Trunk gegen die Leiden der Zeit: 40-55.
Risch/Stocker, Wirtschaftsstruktur des Kantons Bern: 14.
Berghoff, Hohner: 616.

Pierenkemper, Unternehmensgeschichte: 281 ff.
Berghoff, Unternehmensgeschichte: 7 f.

Ebenda: 61.

Ebenda: 42-46.

Ebenda: 47 f.

Ebenda: 103 f.

Bathelt/Gliickler, Wirtschaftsgeographie: 158-161.
Pierenkemper, Unternehmensgeschichte: 262 f.
Bathelt/Gliickler, Wirtschaftsgeographie: 160 f.

Ebenda: 161, 187 und 207.

Ebenda: 148 f. und 212 f.
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Ebenda: 275 f.

Mankiw, Grundziige der Volkswirtschaftslehre: 330. Berghoff, Unternehmensgeschichte: 31.
Berghoff, Unternehmensgeschichte: 54 f.

Freeman/Louca, As time goes by: 3 f. und 10.

Berghoff, Unternehmensgeschichte: 92.

Bathelt/Gliickler, Wirtschaftsgeographie: 195.

Ebenda: 239-244.

Ebenda: 199 f.

Freeman/Louca, As time goes by: 3 f.

Schitzl, Wirtschaftsgeographie: 209 und 217.

Berghoff, Unternehmensgeschichte: 271.

Went, Globalisierung: 85 f. Schitzl, Wirtschaftsgeographie: 218-221.

Berghoff, Unternehmensgeschichte: 37.

Went, Globalisierung: 88.

Die Aufteilung in Phasen ist dabei in den Theoriebiichern nicht einheitlich. Bathelt/Gliickler unter-
scheiden zwischen drei Phasen, Schitzel unterteilt in vier Phasen. Das Resultat ist jedoch in beiden
Biichern dasselbe.

Bathelt/Gliickler, Wirtschaftsgeographie: 230-232. Schitzl, Wirtschaftsgeographie: 210.
Bathelt/Gliickler, Wirtschaftgeographie: 236.

Mensch, Technologisches Patt: 85 und 120.

Cameron, Weltwirtschaft 1: 243.

Tilly, Globalisierung: 18-20. Cameron, Weltwirtschaft 1: 191 und 309.

Cameron, Weltwirtschaft 2: 85.

Pohl, Aufbruch der Weltwirtschaft: 45 f.

Cameron, Weltwirtschaft 2: 86 f.

Pohl, Aufbruch der Weltwirtschaft: 45 f. Cameron, Weltwirtschaft 2: 87-91.

Cameron, Weltwirtschaft 2: 101.

Ebenda: 84.

Tilly definiert Globalisierung als zunehmende Integration von Giiter-, Kapital- und Arbeitsmérkten und
eine Intensivierung internationaler Wirtschaftsbeziehungen (Tilly, Globalisierung: 9 ff.).
Tilly, Globalisierung: 18-20. und 34.

Pohl, Aufbruch der Weltwirtschaft: 22. Cameron, Weltwirtschaft 2: 84.

So entstand im Zusammenhang mit der industriellen Urbanisierung die Nahrungsmittelindustrie, wel-
che die Stddte mit der nétigen Nahrung versorgten (Konig, Konsumgesellschaft: 138 f.).
Konig, Konsumgesellschaft: 138 f. Cameron, Weltwirtschaft 1: 321 f.

Cameron, Weltwirtschaft 2: 93 f. Tilly, Globalisierung: 28 f.

Tilly, Globalisierung: 31.

Cameron, Weltwirtschaft 2: 96 f.

Ebenda: 192-194.

Frey, Janusgesicht: 64 f.

Pfister, Strom der Modernisierung: 173 f.

Bernegger, Schweiz und die Weltwirtschaft: 438. Pfister, Strom der Modernisierung: 175.
Bergier, Wirtschaftsgeschichte der Schweiz: 101.

Pfister, Kdsereien: 128. Pfister, Strom der Modernisierung: 178 f., 187 und 193.

Pfister, Strom der Modernisierung: 182 f. und 226 f.

Kistli, Wesen und Eigenschaften der Milch: 27 und 111-119.

Kistli, Milchfehler: 8 und 53-55.

Den Milchertrag von ca. 30 Kiihen (Pfister, Kisereien: 128).

Ebenda:128.

Kiseproduktion ist im Emmental seit dem 12. Jahrhundert nachgewiesen (Brodbeck, Agrarpolitisches
Experiment: 21).

Pfister, Kdsereien: 128.

Frey, Janusgesicht: 178.

Pfister, Kisereien: 128.

Cameron, Weltwirtschaft 2: 46 f.

Bernegger, Schweiz und die Weltwirtschaft: 441. Cameron, Weltwirtschaft 2: 46 f.

Pfister, Strom der Modernisierung: 258 {.

Bernegger, Schweiz und die Weltwirtschaft: 441-443. Cameron, Weltwirtschaft 2: 48.

Popp, Agrarrevolution: 13 f. Pfister, Strom der Modernisierung: 217.
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Pfister, Strom der Modernisierung: 213. Brodbeck, Agrarpolitisches Experiment: 21 f.

Frey, Janusgesicht: 157 f.

Brodbeck, Agrarpolitisches Experiment: 27.

Fritzsche et al., Historischer Strukturatlas: 117 f. Pfister, Kidsereien: 128 f.

Ursina, 50 Jahre BAMG: 7.

Pfiffner, Henri Nestlé: 23.

Jiitte, Geschichte der alternativen Medizin: 27 f. Pfiffner, Henri Nestlé: 91.

Mesmer, Verwissenschaftlichung des Alltags: 241-243.

Jiitte, Geschichte der alternativen Medizin: 144 und 149 f.

Die Siduglingssterblichkeit bei kiinstlicher Erndhrung war damals 7 mal hoher als bei Erndhrung mit
Muttermilch (Pfiffner, Henri Nestlé: 91).

Ebenda: 87.

Pfiffner, Henri Nestlé: 29 und 35 f. Heer, Nestlé: 33 ff.

Schwarz, Macht durch Nahrung: 20-23.

Heer, Nestlé: 54-57.

Heer, Nestlé: 61. Schwarz, Macht durch Nahrung: 20-23.

Bergier, Wirtschaftsgeschichte der Schweiz: 254.

Fischer, Kondensmilch: 284.

Heer, Nestlé: 62—64.

Rossfeld, Innovation der Milchschokolade: 123 f.

Heer, Nestlé: 149.

Rossfeld, Innovation der Milchschokolade: 122—-126.

Ebenda: 129-132.

Bergier, Wirtschaftsgeschichte der Schweiz: 255.

Chiapparino, Land der Schokolade: 49.

Cameron, Weltwirtschaft 2: 48 f.

Bernegger, Schweiz und Weltwirtschaft: 442 f.

Widmer, Schweiz in der Wachstumskrise: 757.

Bernegger, Schweiz und Weltwirtschaft: 442 f.

Frey, Janusgesicht: 158.

Pfister, Strom der Modernisierung: 217 f. und 228.

Jean von Wattenwyl gehorte damals zu den einflussreichsten Personen im Kanton Bern. Als liberaler
Politiker gehérte er dem Burgerrat, dem Gemeinderat, dem Grossen Rat und wihrend kurzer Dauer
sogar dem Nationalrat an und pflegte eine enge Freundschaft mit Bundesrat Numa Droz (Von Mandach,
Oberstdivisionidr Jean Von Wattenwyl: 95-98).

BBB GA Oek.Ges.14/15, Einzelblatt: 24.5.1892, Wahlergebnis in der Delegiertenversammlung der dko-
nomischen und gemeinniitzigen Gesellschaft.

Von Wattenwyl, Aufruf zur Bildung von Viehzucht-Genossenschaften: 4 ff.

Von Mandach, Oberstdivisionédr Jean Von Wattenwyl: 95 f.

Chastonay, César Ritz: 9-19.

Bergier, Wirtschaftsgeschichte der Schweiz: 320.

Chastonay, Cisar Ritz: 19-21.

Chastonay, Cisar Ritz: 27-29 und 58. Ritz, Cdsar Ritz: 84.

Ritz, Cisar Ritz: 8-10 und 106.

AHN Forschung [0.S.], Beilage 35 S. 11 f.: 14.12.1998, Loliger, Willy - Forschung und Entwicklung der
Ursina AG 1892-1971.

Gegen Ende der 1880er-Jahre war in Deutschland nahezu ein Viertel aller in Stallfiitterung stehender
Kiihe an Tuberkulose und der Maul- und Klauenseuche erkrankt. Uber den Milchkonsum wurden
diese Krankheiten auf den Menschen iibertragen und hatten Krankheiten wie Typhus, Tuberkulose und
Diphterie zur Folge. Das kaiserliche Gesundheitsamt in Berlin unternahm daraufhin Anstrengungen,
eine bakterienfreie Milch zu entwickeln. Aufbauend auf den Erkenntnissen von Pasteur und anderen
Forschern entwickelten die deutschen Forscher Neuhauss, Gronwald und Oehlmann einen Apparat, mit
welchem sich die Milch steril abfiillen liess. Diese beauftragten «The Improved Patent Sterilizer Syndi-
cat» mit der wirtschaftlichen Verwertung dieser Erfindung (Ursina, 50 Jahre BAMG: 7).

Ebenda: 7.

SWA H+I Ba 232, S. 3: [0.J.], Der Alpenbote.

Ursina, 50 Jahre BAMG: 8.

PBW, S. 3: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.
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177
178
179
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182
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Seit der Renaissance hatte die Familie Pfyffer iiber Jahrhunderte zehn Kommandanten der pépstlichen
Garde gestellt. Alphons und Hans Pfyffer waren zudem direkte Nachfahren von Ludwig Pfyffer, wel-
cher den Katholizismus in kriegerischen Auseinandersetzungen verteidigt hatte (Ammann, Ritz-Pfyf-
fer-Ruchti: 6).

In einem Brief schrieb Pictet an Ritz: «Je suis bien content de pouvoir vous donner des bonnes nouvelles
de vos affaires de lait stérilisé qui, je crois, vont étre pour la Suisse l'origine d’une importante amélio-
ration quant a I'industrie laitiére de notre pays» (Ursina, 50 Jahre BAMG: 10).

Ursina, 50 Jahre BAMG: 10 f. Von Wattenwyl, Aufruf zur Bildung von Viehzucht-Genossenschaf-
ten: 6.

AHN Ursina-Chronik 5-1.10, S. 1-4: 22.3.1932, Prisidialadresse an die Generalversammlung.

Ursina, 50 Jahre BAMG: 12-14.

AHN Ursina-Chronik 5-1.10, S. 1-6: 22.3.1932, Prisidialadresse an die Generalversammlung. Ursina,
50 Jahre BAMG: 12-16.

Ursina, 50 Jahre BAMG: 95.

Frey, Janusgesicht: 387-389.

Ursina, 50 Jahre BAMG: 95 und 97.

Pfister, Strom der Modernisierung: 265 f.

Hofer, Zusammenschluss: 35-38.

Ursina, 50 Jahre BAMG: 17-19.

AHN Ursina-Chronik 5-1.10, S. 7: 22.3.1932, Prisidialadresse an die Generalversammlung.

Ursina, 50 Jahre BAMG: 20 und 96.

FNK [0.S.], Einzelblatt: [0.].], Milchen der Berneralpen Milchgesellschaft im Jahre 1913.

MAB [0.S.], Einzelblatt: 1893, Arbeiterordnung der Berneralpen Milchgesellschaft.

PBR, S. 3, 8,9, 25 und 37: 28.2.1905-31.3.1908, Lohnstatistik.

MAB [0.5.], S. 3: 1896, Register und Empfangsbescheinigungen iiber Arbeitslohne.

PBR, S. 1-5: 28.2.1905, Lohnstatistik.

Ursina, 50 Jahre BAMG: 19.

MAB [0.S.], S. 1-100: 1896-1899, Register und Empfangsbescheinigungen iiber Arbeitslohne.

MAB [0.S.], S. 8: 10.12.2002, Hofer — Geschichtsreferat an der Universitit Bern.

Aufgrund der Eigenschaften, die man damals den beiden Geschlechtern zuschrieb, wurden Frauen
vor allem fiir schlecht bezahlte Handlangerarbeiten eingesetzt, wihrend man den Minnern anspruchs-
vollere Arbeiten zumutete, die besser bezahlt waren (Leimgruber, Arbeit in der Chocolat Tobler: 110).
MAB [0.S.], S. 8 f.: 10.12.2002, Hofer — Geschichtsreferat an der Universitit Bern.

Brodbeck, Agrarpolitisches Experiment: 144.

Die Begriindung fiir die Verwendung des Gewinns fiir die Pensionskasse lautete: «Mittelst der notwen-
digen finanziellen Kriftigung der Pensionskasse wird das Solidaritdtsgefiihl zwischen den leitenden
und ausfithrenden Organen unserer Unternehmung weiter belebt und gekréftigt werden» (AHN Ursina-
Chronik 1-1.1, S. 4: 15.3.1919, Verwaltungsratsbericht 1918).

Ursina, 50 Jahre BAMG: 91-93.

Matis versuchte Unternehmenskulturen zu unterscheiden und unterteilte diese in sechs verschiedene
Gruppen. Nach dieser Aufteilung ist die «patriarchalische Stabilitdtskultur» durch streng hierarchische
Strukturen und grossziigige Sozialfiirsorge gekennzeichnet (Berghoff, Unternehmensgeschichte: 149—
151).

Ebenda: 149-151.

Ursina, 50 Jahre BAMG: 96 f. Vergleiche Abbildung 10.

Ritz, César Ritz: 103.

AHN Ursina-Chronik 5-1.10, S. 1-4: 22.3.1932 Présidialadresse an die Generalversammlung. Ursina,
50 Jahre BAMG: 22.

Aufgrund der enthaltenen Angaben iiber die Besetzung des Verwaltungsrats muss «Der Alpenbote»
kurz nach der Jahrhundertwende verdffentlicht worden sein.

SWA H+I Ba 232, S. 3: [0.J.], Der Alpenbote.

Schirli, Hohepunkt des schweizerischen Tourismus: 56 f. Rossfeld, Milka und Matterhorn: 320 f.

Jiitte, Geschichte der alternativen Medizin: 115, 135 und 144.

Vergleiche Abbildung 11.

Rossfeld, Milka und Matterhorn: 320 f. und 327-329.

Die Bezeichnung «<Emmentaler Alpenmilch Gesellschaft» wire ungeschickt gewesen, da das Emmen-
tal nicht in der Alpenregion liegt.

AHN Ursina-Chronik 5-1.10, S. 1-4: 22.3.1932, Prisidialadresse an die Generalversammlung.
Vergleiche Abbildung 12.

160



189 Der Bir entsprang dem Wappen des Kantons Bern (Ursina, 75 Jahre Ursina: 3).

190 Ursina, 50 Jahre BAMG: 21-23.

191 AHN Ursina-Chronik 5-1.10, S. 7: 22.3.1932, Prisidialadresse an die Generalversammlung.

192 Ursina, 50 Jahre BAMG: 25-29.

193 Ebenda: 23.

194 MAB Nestlé, Jubildumsschrift: 3.

195 Ursina, 50 Jahre BAMG: 23 f.

196 AHN Protokolle der ordentlichen und ausserordentlichen Generalversammlungen der Aktionidre der
Berneralpen Milchgesellschaft 1892-1899, Einzelblatt: 16. Januar 1895 Generalversammlung der Ak-
tiondre.

197 Ursina, 50 Jahre BAMG: 25.

198 Berneralpen Milchgesellschaft, Sterilisierte Alpenmilch:13.

199 Ursina, 50 Jahre BAMG: 31 und 39 f.

200 SWA H+I Ba 232, Einzelblatt: [0.].], Werbung (1900-1930). MAB Werbetafeln.

201 Ursina, 50 Jahre BAMG: 40 f.

202 SWA H+I Ba 232, Einzelblatt: 16.8.1898, Abdruck aus dem «Berner Tagblatt».

203 Berneralpen Milchgesellschaft, Sterilisierte Alpenmilch: 14.

204 SWA H+I Ba 232, S. 13: [0.].], Der Alpenbote.

205 Vergleiche Statistik im Anhang.

206 Dje Familie Marcuard spielte eine wichtige Rolle als Financiers im Kanton Bern. Georges Marcuard
war u.a. Prisident des Gurnigelbades, Griinder der Berner Versicherungen und Verwaltungsrat der Jura-
Bern-Luzern-Bahnen (Marcuard: Période bernoise: 15). Roger Marcuard, der dlteste Sohn von Georges,
gehorte ausserdem lidngere Zeit den Verwaltungsriten der Berneralpen Milchgesellschaft und der Firma
Wander AG an (Wander AG, Hundert Jahre: 120).

207 Ursina, 50 Jahre BAMG: 32 und 37 f.

208 Ebenda: 31.

209 Mauler, Suchard: 17. Nussbaum, Suchard: 102.

210 Rossfeld, Innovation der Milchschokolade: 125.

211 Ursina, 50 Jahre BAMG: 31 f.

212 « Art. 1: Nous ne fournirons notre lec [lait] sec 4 aucune autre maison de chocolat. Art. 2 : Par contre
vous vous engagez a ne vous couvrir de vos besoins en ce produit que chez nous» (AVN Suchard 1861,
S. 2: 24.5.1901, Création Milka — Vertrag).

213 AVN Suchard 1861, S. 2 f.: 24.5.1901, Création Milka — Vertrag.

214 Rossfeld, Milka und Matterhorn: 274.

215 Ursina, 50 Jahre BAMG: 41 f.

216 Nestlé, Jubildumsschrift: 5.

217 Ursina, 50 Jahre BAMG: 41. AVN Suchard 1861, S. 6: 20.7.1904, Création Milka — Brief von Suchard
an die BAMG.

218 Auch hier wurde die Bezeichnung «Alpenmilch» bewusst im Firmennamen integriert, obwohl Biessen-
hofen nicht in den Alpen liegt.

219 Ursina, 50 Jahre BAMG: 69.

220 Ob dieser Umstand bei der Standortwahl eine Rolle spielte, bleibt offen (AVN Suchard 1861, S. 7:

6.3.1906, Création Milka — Brief).

AVN Suchard 1861, Einzelblatt: 18.10.1912, Création Milka — Brief der BAMG an Suchard.

222 «Art. 1: Nous continuerons comme par le passé & vous fournir le lait sec préparé a Stalden a I'aide des
appareils Hatmaker qui sont votre propriété. Nous ne fournirons ce lait sec & aucune autre fabrique de
chocolat» (AVN Suchard 1861, S.1: 28.11.1912, Création Milka — Brief der BAMG an Suchard).

23 «Art. 5: L'arrangement actuel a été conclu pour la durée d’une année a partir du 31 Octobre 1912, en
remplacement des arrangements précédents. Il continuera a 'avenir ses effets toujours pour la durée
d’une année , allant du 1 Novembre au 31 Octobre, a moins qu'une des deux parties ne I'ait dénoncé six
mois a 'avance, soit avant le 1 Mai chaque année» (AVN Suchard 1861, S. 1 f.: 28.11.1912, Création
Milka — Brief der BAMG an Suchard).

224 Ursina, 50 Jahre BAMG: 43.

225 PBW, S. 9 ff.: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

226 Ursina, 50 Jahre BAMG: 44 ff.

227 FNK [0.S.], Einzelblatt: [0.].], Werbung.

228 1914 gingen 44% des Exports aus Stalden in asiatische Lander und 20% nach Afrika. Die wichtigsten
Exportgebiete neben Siidostasien stellten Frankreich (34 000 Kisten), Westafrika (24 000 Kisten) und
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England (19 000 Kisten) dar. Der Export nach Amerika und Ozeanien war unbedeutend (PBW, S. 22 f.:
Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export).

Ebenda: 22 f.

Ursina, 50 Jahre BAMG: 46.

Chiapparino, Land der Schokolade: 46.

Heer, Nestlé: 32 und 62.

Berger, Schweizer Trunk: 41. Chiapparino, Land der Schokolade: 46.

Chiapparino, Land der Schokolade: 46.

Heer, Nestlé: 54 und 67. Wander AG, Hundert Jahre: 20.

Wander AG: Entwicklung und Struktur: 1. Pfiffner, Henri Nestlé: 28.

Schneider, Mehr als Toblerone: 69.

Pierenkemper, Unternehmensgeschichte: 113.

AHN Nestlé SA, Historischer Riickblick: 3.

Nussbaum, Suchard: 117.

Heer, Nestlé: 59, 64 und 75.

In beiden Fillen sollte sich der Einsatz fiir die Kapitalgeber nicht auszahlen: 1899 musste das Aktienka-
pital der Berneralpen Milchgesellschaft zur Hilfte abschreiben werden und 1912 ereilte die Aktionire
von Chocolat Tobler das gleiche Schicksal (Schneider, Mehr als Toblerone: 71).

Ebenda: 69-71.

Heer, Nestlé: 76.

Rossfeld, Milka und Matterhorn: 320 f.

Die Kondensmilchindustrie hatte bereits um 1870 einen unbestrittenen Weltruf erlangt, wihrend die
Schokoladeindustrie sich erst in den 1890er-Jahren voll entfaltete (Steiner, Kondensmilchfabrik in
Cham: 81. Chiapparino, Land der Schokolade: 49 £.). Auch die statistischen Daten von 1913 zeigen die
Vormachtstellung der Schweiz auf dem weltweiten Kondensmilch-Markt (PBW, S. 3: Mirz 1942, Weid-
mann — Querschnitt durch 50 Jahre Export). Vergleiche die Statistik zur Entwicklung des weltweiten
Kondensmilchexports im Anhang.

Pfister, Strom der Modernisierung: 276. Thut, Zwei-Mann-Labor: 90.

Chiapparino, Land der Schokolade: 50. Bergier, Wirtschaftsgeschichte der Schweiz: 255.

Edlin, Philipp Suchard: 78.

Heer, Nestlé: 149.

Nussbaum, Suchard: 106.

Heer, Nestlé: 118 und 151 ff.

Nussbaum, Suchard: 102 und 106.

Ebenda: 106.

Wiihrend Nestlé seit der Fusion mit Anglo-Swiss einen Anteil von etwa 75% am Schweizer Export von
Dauermilchprodukten hatte, lag der Anteil der Berneralpen Milchgesellschaft ungeféhr bei 10% (PBW,
S. 13: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export).

PBW, S. 5 f. und 21 f.: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

England war vor 1914 der bester Kunde der Nestlé&Anglo-Swiss Company. Fast die Hilfte der 1914
exportierten Milch ging nach diesem Lande (PBW, S. 4: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch
50 Jahre Export). Der Name Anglo-Swiss wurde nicht zufillig so gewihlt: Von Anfang an war das
Ziel der Gebriider Page, hauptséchlich Europa und insbesondere Grossbritannien mit Kondensmilch zu
versorgen (Heer, Nestlé: 68).

PBW, S. 5 f. und 21 f.: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

Heer, Nestlé: 32.

Chiapparino, Land der Schokolade: 49. Fritzsche et al., Historischer Strukturatlas: 118 f.

Erst 1892 wurde in Cham die erste Kisereigenossenschaft gegriindet (Steiner, Kondensmilchfabrik in
Cham: 87-89).

Pfister, Strom der Modernisierung: 276. Steiner, Kondensmilchfabrik in Cham: 80.

Pfister, Strom der Modernisierung: 273-276. Maillard, Guigoz: 18.

Cameron, Weltwirtschaft 2: 192-196 und 200.

Ebenda: 207-209.

Matis/Stiefel, Weltwirtschaft: 107-111.

Bergier, Schlussbericht: 71 f.

Cameron, Weltwirtschaft 2: 226 {.

Bergier, Schlussbericht: 49 und 85-88.

Popp, Agrarrevolution: 41.

Brodbeck, Agrarpolitisches Experiment: 31 ff.
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272 Ebenda: 19 und 26.

273 Ebenda: 34-36, 51 und 141.

274 Ebenda: 60 und 63.

275 PBW, S. 11-13 und 23: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

276 Brodbeck, Agrarpolitisches Experiment: 85, 99-102 und 143.

217 Vergleiche Statistik im Anhang.

278 Vergleiche Statistik im Anhang.

279 PBW, S. 11: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

280 Dies geschah iiber Exporttaxen zur Verbilligung der Milch im Inland (Ursina, 50 Jahre BAMG: 50 f.).

281 Ebenda: 50 f.

282 Kompensationsgeschifte waren eine Art von Naturalienhandel mit dem Ausland, welcher wihrend
dem Ersten Weltkrieg fiir die Schweiz eine wichtige Stiitze der Landesversorgung darstellte (Brodbeck,
Agrarpolitisches Experiment: 143).

283 PBW, S. 11-13 und 23: Mérz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

284 Vergleiche Statistik im Anhang.

285 Vergleiche Statistik im Anhang.

286 PBW, S. 13: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

287 Brodbeck, Agrarpolitisches Experiment: 66.

288 Ursina, 50 Jahre BAMG: 71 {.

289 Die Compagnie Générale du Lait hatte ihr Quartier im Hotel Ritz am Place Venddme in Paris aufge-
schlagen (AHN Ursina-Chronik 15, S. 104: 1945, Weidmann — Manuskript 1). Diese Tatsache zeigt,
dass die Verbindungen der Berneralpen Milchgesellschaft zum Hotelgeschift der Ritz-Gruppe auch
nach dem Tode von Caesar Ritz in der Person Hans Pfyffers von Altishofen als Prisident der Ritz-Ge-
sellschaft Paris weiter intakt waren (Ammann, Ritz-Pfyffer-Ruchti: 7).

290 AHN Ursina-Chronik 15, S. 99-105: 1945, Weidmann — Manuskript 1.

291 Ebenda: 60 f.

292 Eine Holdinggesellschaft hat die Partizipation an anderen Gesellschaften zum Ziel, um sie zu kontrol-
lieren oder zu leiten (Chuat, Stratégies de développement: 228).

293 AHN Ursina-Chronik 15, S. 4-8: 1945, Weidmann — Manuskript 1.

294 SWA H+I 232, S. 2: 28.3.1927, Statuten der Berneralpen Milchgesellschaft.

295 AHN Ursina-Chronik 1-1.1, S. 3 f.: 30.4.1917, Verwaltungsratsbericht.

296 Die Milchproduktion weist saisonale Produktionsschwankungen von ca. 25% auf, da das Vieh im Som-
mer auf den Weiden mehr Milch liefern kann als im Winter. Deshalb wurden die Siedereien im Winter-
halbjahr geschlossen. (Brodbeck, Agrarpolitisches Experiment: 18).

297 PBW, S. 23 f.: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

298 Brodbeck, Agrarpolitisches Experiment: 126128 und 145.

299 Popp, Agrarrevolution: 27.

300 Ursina, 50 Jahre BAMG: 54 f.

301 PBW, S. 26: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

302 Der Einfachheit halber werden hier die Straits Settlements und britisch Malaya unter dem Begriff Ma-
laysia zusammengefasst.

303 PBW, S. 30 f.: Marz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

304 Ursina, 50 Jahre BAMG: 56.

305 PBW, S. 28-30: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

306 Berghoff, Unternehmensgeschichte: 88.

307 Vergleiche Statistik im Anhang.

308 PBW, S. 11: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

309 70% der Milch aus Stalden wurde 1928 nach Asien geliefert, 20% nach Afrika (wo der Belgische Kongo
zum grossten Absatzmarkt aufstieg) und 10% nach Europa (Ebenda: 21 und 60).

310 AHN Ursina-Chronik 15, S. 60-70: 1945, Weidmann — Manuskript 1.

31 «Pour Loerrach aussi, deux facteurs principaux, deux buts a atteindre, question pour 'usine de vie ou
de mort, 'Taugmentation des ventes et la compression des dépenses, permettant une diminution du prix
de revient» (AVN Suchard 4629, S. 6: [0.].], Année 1927 Résumé).

312 AHN Ursina-Chronik 15, S. 70-75: 1945, Weidmann — Manuskript 1.

313 AHN VR-Protokoll der Ursina AG, 15.11.1929.

314 AHN Ursina-Chronik 15, S. 76-77: 1945, Weidmann — Manuskript 1.

315 AHN VR A-Protokoll der Ursina AG, 14.11.1930.

316 AHN VR A-Protokoll der Ursina AG, 10.12.1926.

317 AHN VR A-Protokoll der Ursina AG, 14.11.1930.

163



318 AHN Ursina-Chronik 15, S. 76-81: 1945, Weidmann — Manuskript 1.

319 Ursina, 50 Jahre BAMG: 71.

320 Heer, Nestlé: 141-143.

321 AVN Suchard 4389, S. 7: 11.2.1931, Séance du conseil d’administration.

322 PBW, S. 30: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

323 AHN Ursina-Chronik 9-1/13.12, S. 1-5: 9.5.1931, Rapport des Treffens in Lausanne.

324 AHN Ursina-Chronik 9-1/13.12, S. 4: 9.5.1931, Korrespondenz Weidmann-Pfyffer.

325 «Ily a donc une bonne dose de bluff dans tout ceci, et c’est pourquoi je ne me laisse pas impressionner»
(Ebenda: 7).

326 Ebenda: 5.

327 Ebenda: 6 f.

328 Ebenda: 5 f.

329 Ebenda: 6.

30 «Une simple réflexion démontre immédiatement que c’est 1a une marché de dupes que I’on nous propose»
(Ebenda: 2).

331 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 13.7.1931.

332 AHN Ursina-Chronik 9-1/13.12, S. 1-2: 13.8.1931, Gentleman’s Agreement.

333 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 13.7.1931.

334 PBW, S. 33: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

335 AHN Ursina-Chronik 15, S. 121: 1945, Weidmann — Manuskript 1.

336 Maillard, Guigoz: 35-37., 41 und 228.

337 Ebenda: 221 und 225.

338 AHN Ursina-Chronik 15, S. 149-151: 1945, Weidmann — Manuskript 1. Maillard, Guigoz: 295 f.

39 AHN Ursina-Chronik 15, S. 153: 1945, Weidmann — Manuskript 1.

340 Ebenda: 127-139.

341 Ursina, 50 Jahre BAMG: 74.

342 Die 1400 Stiick Guigoz-Aktien wurden gegen 1400 Ursina-Aktien plus 112 sFr. in Bar pro Aktie um-
getauscht, und die Empfinger der Ursina-Aktien hatten das Recht, auf je 7 der erhaltenen Aktien noch
eine weitere zu 250 sFr. zu beziehen. Denjenigen Aktiondren von Guigoz, die auf den Austausch ver-
zichten wollten, wurden 650 sFEr. pro Aktie offeriert (AHN Ursina-Chronik 15, S. 155-158: 1945, Weid-
mann — Manuskript 1).

343 Maillard, Guigoz: 229. Popp, Agrarrevolution: 27.

344 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 15.1.1932.

345 Jordan, Entreprise atypique: 133 und 215-216.

346 «[...] & interdire A ses sociétés affilées de s’intéresser directement ou indirectement a toute entreprise
ayant pour objet la fabrication ou la vente d’un produit similaire au «Talismalt» [...]» (AHN Ursina-
Chronik 10-59/2.1, S. 3: 1.2.1932, Konvention zwischen Villars und Ursina).

347 Ebenda: 1-9.

38 Weitere Konventionen wurden 1935 und 1947 vereinbart, auf die hier nicht weiter eingegangen wird.

349 AHN Ursina-Chronik 10-59/2.3, S. 1: 4.1.1933, Amendement a la Convention.

350 Ursina, 50 Jahre BAMG: 65 f.

351 AHN Ursina-Chronik 15, S. 45: 1945, Weidmann — Manuskript 1.

352 MAB [0.5.], S.3: 1938, Preisliste Stalden Conserven und Milchprodukte 1938/39.

353 St.A.B.LSIIL 5, S. 711: 21.11.1950, Tagblatt des Grossen Rates.

354 FNK [0.S.], Einzelblatt: [0.].], Friichte und Gemdiise 1947/48.

355 FNK [0.S.], Einzelblatt: 1950, Wareneingang.

356 AHN Ursina-Chronik 15, S. 123: 1945, Weidmann — Manuskript 1.

357 Ursina, 75 Jahre Ursina: 34.

358 Ursina, 50 Jahre BAMG: 74.

359 PBW, S. 33: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

360 AHN Ursina-Chronik 5-1.10, S. 2: 19.3.1930, Prisidialadresse an die Generalversammlung.

361 Ebenda: 1 f.

362 PBW, S. 33-36: Miirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

363 PBW, S. 42: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export. Ursina, 50 Jahre BAMG:
59-61.

364 PBW, S. 11: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export. Vergleiche Grafik 3.

365 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 14.7.1933.

366 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 17.2.1933.

367 AHN Ursina-Chronik 15, S. 10 und 44 f.: 1945, Weidmann — Manuskript 1.
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368 PBW, S. 39: 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

369 Ebenda: 37-37.

370 AHN Ursina-Chronik 9-1/13.7, 8.3: 29.4.1937, Vertrag mit Wilts United Dairies Ltd.

311 PBW, S. 35 ff. und 44: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

312 AHN Ursina-Chronik 15, S. 179-182: 1945, Weidmann — Manuskript 1.

313 AHN Ursina-Chronik 15, S. 163: 1960, Weidmann — Manuskript 2.

37 AHN Ettikettenbuch Band 1 — Nunspeet.

315 PBW, S. 34 und 54: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

36 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 17.2.1933.

377 Der Umsatz in der Schweiz betrug vor 1930 mit wenigen Ausnahmen zwischen 1-2% des gesamten
Milchumsatzes der Berneralpen Milchgesellschaft (PBW, S. 13 f.: Mérz 1942, Weidmann — Querschnitt
durch 50 Jahre Export).

318 PBW, S. 14: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

319 PBW, S. 11 und 40-42: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export. Vergleiche Grafik
3,

380 AHN VR A-Protokolle der Ursina AG, 16.2.1938.

381 AHN Ursina-Chronik 15, S. 49: 1945, Weidmann — Manuskript 1.

382 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 9.1.1940.

383 AHN Ursina-Chronik 15, S. 85: 1945, Weidmann — Manuskript 1.

34 Dabei diirfte es sich um Zwangsarbeiter handeln.

385 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 27.10.1943.

386 AHN Ursina-Chronik 15, S. 49: 1945, Weidmann — Manuskript 1. PBW, S. 46: Mirz 1942, Weidmann

— Querschnitt durch 50 Jahre Export.

37 AHN Ursina-Chronik 15, S. 41: 1945, Weidmann — Manuskript 1. AHN Ursina-Chronik 15, S. 49 f..
1960, Weidmann — Manuskript 2.

388 In den Jahren 1939 und 1941 bezog die Armee {iber die Hilfte des Inlandumsatzes der BAMG (AHN
Ursina-Chronik 15, S. 41: 1945, Weidmann — Manuskript 1).

389 AHN Ursina-Chronik 15, S. 51: 1945, Weidmann — Manuskript 1. Ursina, 50 Jahre BAMG: 79.

390 Vergleiche Grafik 3.

31 AHN Ursina-Chronik 15, S. 36: 1945, Weidmann — Manuskript 1.

392 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 4.7.1945.

393 AHN 5-1.10, S. 4: 10.4.1946, Prisidialadresse an die Generalversammlung.

394 Der Preis der Barenmarke lag 75% iiber demjenigen der Konkurrenz (AHN 5-1.10, S. 3 f.: 2.4.1948,
Prisidialadresse an die Generalversammlung).

395 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 3.10.1947 und 19.7.1949.

396 AHN Ursina-Chronik 6-1.12, S. 3 f.: 26.2.1948, Jahresbericht der BAMG 1947.

37 AHN 5-1.10, ohne Seitenzahl: 10.4.1947, Prisidialadresse an die Generalversammlung.

398 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 19.7.1949.

399 AHN VR A-Protokoll der Ursina AG, 16.2.1949.

400 AHN Ursina-Chronik 5-1.10, S. 3 f.: 12.4.1950, Prisidialadresse an die Generalversammlung.

401 AHN Ursina-Chronik 10-65/1.1, S. 1-3: 19.5.1944, Wander und Nestl€ als Konkurrenten.

402 AHN Ursina-Chronik 5-1.10, S. 2: 1929, Présidialadresse an die Generalversammlung.

403 «Il en va, & mon avis, de I’avenir de I'Oursina. Qui n’avance pas, recule. [...] A mon avis, la création de
ce service des recherches scientifiques est absolument indisponsable & notre concerne. L’heure presse»
(AHN Ursina-Chronik 10-65/1.1, S. 3: 19.5.1944, Wander und Nestl€é als Konkurrenten).

404 AHN Ursina-Chronik 10-65/1.3, S. 1: 8.7.1950, Organisation des Unternehmens.

405 PBW, S. 49 f.: Mirz 1942, Weidmann ~ Querschnitt durch 50 Jahre Export. Ursina, 50 Jahre BAMG:
78.

406 AHN Ursina-Chronik 5-1.10, S. 8 f.: 10.4.1951, Prisidialadresse an die Generalversammlung.

407 AHN Forschung [0.S.] Beilage 35, S. 11: Dezember 1998, Loliger, Willy — Forschung und Entwicklung
der Ursina AG 1892-1971.

408 AHN Ursina-Chronik 5-1.10, S. 8: 10.4.1951, Mitteilungen an die Generalversammlung.

409 AHN Forschung [0.S.] Beilage 35, S. 11: Dezember 1998, Loliger, Willy — Forschung und Entwicklung
der Ursina AG 1892-1971.

410 AHN Ursina-Chronik 5-1.10, S. 8: 10.4.1951, Mitteilungen an die Generalversammlung.

411 Ebenda: 8.

412 Ursina, 75 Jahre Ursina: 11.

413° AHN Ursina-Chronik 15, S. 42: 1945, Weidmann — Manuskript 1.

414 AHN Ursina-Chronik 15, S. 52 f.: 1960, Weidmann — Manuskript 2.
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AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 19.7.1949.

AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 10.2.1950.

AHN Ursina-Chronik 15, 8. 54 f.: 1960, Weidmann — Manuskript 2.

AHN Ursina-Chronik 6-1.12, S. 4: 21.2.1947, Jahresbericht der BAMG 1946.

St.A.B.LS XIII 5, S. 702-704 und 713: 21.11.1950, Tagblatt des Grossen Rates.

St.A.B.LS XIII 5, S. 712: 21.11.1950, Tagblatt des Grossen Rates.

St.A.B.LS XIII 5, S. 709: 21.11.1950, Tagblatt des Grossen Rates.

AHN Ursina-Chronik 6-1.12, S. 3: 5.3.1946, Jahresbericht der BAMG 1945.

FNK [o. S.], Einzelblatt: 1946, Wareneingang.

Da die Fabrik mit den Bauern Abnahmevertrige abgeschlossen hatte, war sie gezwungen, die Ernte
zum festgesetzten Preis zu kaufen, obwohl die Erbsen durch die Trockenheit grobkornig geworden
waren und somit den qualitativen Anforderungen nicht entsprachen (AHN Ursina-Chronik 6-1.12, S. 4:
2.3.1950, Jahresbericht der BAMG 1949).

So warteten zum Beispiel 100 Tonnen Zwetschgen wihrend drei Jahren in Kellern auf irgendeine Ver-
wertung. Die Vermutung, dass hier die Verantwortlichen, welche diese Zwetschgen bestellt hatten, ver-
sagt hatten, ist hier naheliegend (St.A.B.LS XIII 5, S. 709: 21.11.1950, Tagblatt des Grossen Rates).
St.A.B.LS XIII 5, S. 702 f.: 21.11.1950, Tagblatt des Grossen Rates.

AHN Ursina-Chronik 15, S. 57: 1960, Weidmann — Manuskript 2.

Ebenda: 56 und 58.

PBW, S. 3: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

Ursina, 50 Jahre BAMG: 54 f.

Vergleiche hierzu Grafik 5.

Heer, Nestlé: 124-126.

PBW, S. 26: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export. AHN Documentation Histo-
rique Crise 1921, Ordner mit Einzelblittern: 1916, Statistique «lait».

PBW, S. 3 f. und 11 f.: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

Schneider, Mehr als Toblerone: 71 f.

1926 wurde die leerstehende Fabrik in Neuenegg der Firma Wander AG verkauft (Wander AG, Hundert
Jahre: 68).

Heer, Nestlé: 128-133 und 141.

Schneider, Mehr als Toblerone: 72-74.

Liipold, Krisenreaktionsstrategie: 214 f.

Schneider, Mehr als Toblerone: 73 f. Nussbaum, Suchard: 98.

Diese Diversifikationsphase begann 1928 und endete zu Beginn der 1940er-Jahre.

Heer, Nestlé: 184-186.

Thut, Zwei-Mann-Labor: 62 und 65. Edlin, Philipp Suchard: 75.

Heer, Nestlé: 179-183.

Schneider, Mehr als Toblerone: 74 f.

Heer, Nestlé: 179-183. Liipold, Krisenreaktionsstrategie: 211-216 und 229.

Wihrend die Schweiz 1913 noch ein Drittel des weltweiten Kondensmilchexports bewerkstelligte, wa-
ren es 1935 noch 2 Prozent (Vergleiche die Statistik zur Entwicklung des weltweiten Kondensmilchex-
ports im Anhang).

Nestlé,This is your company: 52 f.

Berger, Schweizer Trunk: 54. Schneider, Mehr als Toblerone: 75 f.

Schneider, Mehr als Toblerone: 76.

Heer, Nestlé: 213 f.

Edlin, Philipp Suchard: 76.

Liipold, Krisenreaktionsstrategie: 217-220 und 229.

Schwarz, Macht durch Nahrung: 20-23.

Heer, Nestlé: 223 f.

Nestlé umging die Handelsblockaden wihrend der Weltwirtschaftskrise, indem das Unternehmen in
den Absatzldndern selbst Produktionsanlagen erstellte.

Durch die Handelsblockaden wihrend der Weltwirtschaftskrise und die hohen Milchpreise in der
Schweiz war der Export zunehmend von staatlichen Subventionen abhingig. Wihrend dem Zweiten
Weltkrieg wurden die Tochtergesellschaften der Ursina der Kriegswirtschaft der einzelnen Linder un-
terstellt.

PBW, S. 13 f.: Mérz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.

AHN Ursina-Chronik 15, S. 18: 1945, Weidmann — Manuskript 1.

PBW, S. 13 f.: Mirz 1942, Weidmann — Querschnitt durch 50 Jahre Export.
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Cameron, Weltwirtschaft 2: 229 f, und 253.

Matis/Stiefel, Weltwirtschaft: 143.

Ebenda: 148 f.

Cameron, Weltwirtschaft 2: 234 f. und 239 f.

Nach der Sterling-Krise 1957 begann der Finanzplatz London seine internationalen Operationen vom
Pfund auf den Dollar umzustellen. Diese Umstellung fiihrte zu einer Liberalisierung der internationa-
len Finanzmaérkte (Michie, Aufstieg der City of London als Finanzplatz: 35).

Die Griindung der EWG im Jahre 1957 hatte politische und wirtschaftliche Wurzeln. Einerseits wollte
man den europdischen Binnenmarkt vergrossern und damit ein Gegengewicht zum Markt der Verei-
nigten Staaten herstellen, andererseits sollten durch das gemeinsame Wirtschaftsprojekt kriegerische
Auseinandersetzungen in Europa verhindert und das im Zweiten Weltkrieg verlorengegangene Gewicht
Europas in der Weltpolitik und der Weltwirtschaft zuriickgewonnen werden, da die militdrische und
politische Macht nicht zuletzt auf wirtschaftlicher Stirke beruhte. Angesichts der zunehmenden Do-
minanz der USA wurde sich Europa bewusst, dass man nur gemeinsam das Weltgeschehen aktiv be-
einflussen konnte. Wahrend sechs europdische Staaten (darunter die BRD und Frankreich) zur EWG
zusammenschlossen, sprachen sich Grossbritannien, die skandinavischen Linder, Osterreich, Portugal
und die Schweiz gegen eine solche Wirtschaftszusammenarbeit aus und griindeten stattdessen die Eu-
ropean Free Trade Association (Cameron, Weltwirtschaft 2: 261-265).

Matis/Stiefel, Weltwirtschaft: 154 f.

Cameron, Weltwirtschaft 2: 239 f.

Tilly, Globalisierung: 35.

Cameron, Weltwirtschaft 2: 239-242.

Pfister, 1950er-Syndrom: 72-74.

Polster, Wandlungen der Lebensweise: 223-226.

Polster/Voy, Eigenheim und Automobil: 294. Pfister, 1950er-Syndrom: 26 f. und 65-75.

Berghoff, Unternehmensgeschichte: 353 f.

Brindli, Supermarkt im Kopf: 53.

Pfister, 1950er-Syndrom: 26.

Bernegger, Schweiz und Weltwirtschaft: 449-453.

Der Bund verpflichtete sich dazu, die inlindische Agrarproduktion zu festgesetzten Preisen abzukaufen.
Die Preise richteten sich dabei an den Produktionskosten und den Einkommen in den anderen Sektoren
(Popp, Agrarrevolution: 49).

Ebenda: 46-50.

Baumann/Moser, Bauern im Industriestaat: 360 f. und 385.

Baumann/Moser, Bauern im Industriestaat: 385. Popp, Agrarrevolution: 63 ff.

Vergleiche Grafik 6 und Statistik im Anhang.

AHN Ursina-Chronik 6-1.12, S. 3: 27.2.1964, Jahresbericht der BAMG 1963.

1959 beliefen sich die Ertridge von Stalden auf 742 000 sFr. in den Philippinen, 650 000 sFr. in Thailand,
140 000 sFr. in Malaysia und 156 000 sFr. in Siidvietnam. Dazu lieferte die hollidndische Tochter-
firma grosse Mengen an gezuckerter Kondensmilch nach Thailand, welche insgesamt einen Ertrag von
883 000 holldndischen Gulden einbrachte (AHN Ursina-Chronik 10-60/2, S. 3: 9.6.1960, Bericht iiber
filled und reconstituted Milk).

Die Fabriken in Holland wurden nach dem Zweiten Weltkrieg stark ausgebaut und produzierten haupt-
sdchlich Butter und Dosenmilch zum Export nach Siidostasien (AHN Ursina-Chronik 15, S. 164-172:
1960, Weidmann — Manuskript 2).

AHN Ursina-Chronik 4-1.6, S. 49: 1968, Analysen der Konzernumsitze. AHN Ursina-Chronik 15,
S. 72: 1960, Weidmann — Manuskript 2.

AHN Ursina-Chronik 6-1.12, S. 4: 3.3.1952, Jahresbericht der BAMG 1951.

AHN Ursina-Chronik 6-1.12, S. 3 f.: 16.2.1955, Jahresbericht der BAMG 1954.

AHN Ursina-Chronik 6-1.12, S. 3: 6.4.1961, Jahhresbericht der BAMG 1960.

Die Alpura AG war 1951 zur Verwertung des UP-Verfahrens als neue Tochtergesellschaft gegriindet
worden (AHN Ursina-Chronik 15, S. 70: 1960, Weidmann — Manuskript 2).

Dank dem UP-Verfahren konnte Wander die Qualitit der «Ovomaltine» wesentlich verbessern (Wander
AG, Hundert Jahre: 50).

AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 4.12.1950.

AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 18.6.1952.

AHN Ursina-Chronik 9-1/13.12, S. 1: 16.9.1952, Beziechungen zwischen Nestlé und Ursina.

AHN Ursina-Chronik 10-60/3, S. 1: 29.1.1955, Vertrag zwischen Ursina und Tetra-Pak.

AHN Ursina-Chronik 10-60/3, S. 1: 22.11.1955, Vertrag zwischen Ursina und Tetra-Pak.
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Die Gewinne der Alpura bewegten sich in den 1950er-Jahren zwischen 1075 und 12 487 sFr., einzig
im Jahre 1956 fielen diese mit 20 371 sFr. hoher aus (AHN Ursina-Chronik 6-1.12, [Var.]: 1950-1971,
Geschiftsberichte der Alpura).

AHN VR-Protokoll der Ursina AG, 26.2.1958.

AHN Ursina-Chronik 6-1.12, [Var.]: 1950-1971, Geschiftsberichte der Alpura.

AHN Ursina-Chronik 15, S. 61: 1960, Weidmann — Manuskript 2.

AHN Ursina-Chronik 13-70/3, S. 3: 5. Mirz 1970, Informationen iiber den Zustand der Tochtergesell-
schaften der Ursina.

Vergleiche Grafik 6.

AHN Ursina-Chronik 15, S. 86 f.: 1960, Weidmann — Manuskript 2.

Wildt, Konsumgesellschaft: 97-101.

AHN Ursina-Chronik 11-67/4, S. 3: 1967, Studie iiber den Stand und die Entwicklung des Unterneh-
mensverbandes der AAA.

AHN Ursina-Chronik 15, S. 102: 1960, Weidmann — Manuskript 2.

Ebenda: 60 f.

AHN Ursina-Chronik 13-70/3, S. 2: 5.5.1970, Informationen {iber den Zustand der Tochtergesell-
schaften der Ursina.

AHN Ursina-Chronik 4-1.6, S. 2 und 50: 31.12.1968, Analysen der Konzernumsitze.

Vergleiche Statistik im Anhang.

Der Buchwert der Produktionsanlagen in Rumilly, Biessenhofen und Holland stieg zwischen zwischen
1943 und 1958 deutlich an, wahrend dieser in Stalden sogar fiel (AHN Ursina-Chronik 15, S. 21 f.: 1945,
Weidmann — Manuskript 1. AHN Ursina-Chronik 15, S. 30 f.: 1960, Weidmann — Manuskript 2).
AHN Ursina-Chronik 15, S. 2 f. und 79: 1960, Weidmann — Manuskript 2.

Ursina, 75 Jahre Ursina: S. 31.

AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 4.7.1945.

AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 26.6.1946.

AHN Ursina-Chronik 15, S. 3-5 und 13 f.: 1960, Weidmann — Manuskript 2.

Ursina, 75 Jahre Ursina: S. 28.

Hans Pfyffer von Altishofen sass von 1892-1952 im Verwaltungsrat des Unternehmens und war zu-
dem von 1919-1952 Prisident des Unternehmens (AHN Ursina-Chronik 1-1.1, Deckblatt: 1905-1971,
Geschiiftsberichte der BAMG/Ursina). Neben seinem Amt bei der BAMG war er auch Prisident der
Luzerner Kantonalbank (welche zu den befreundeten Banken der BAMG gehdérte), des Grand-Hotel
National in Luzern sowie der Ritz-Gesellschaft in Paris (Ammann, Ritz-Ruchti-Pfyffer-Reinhard: 7).
Die Familie Muheim stammte aus der Oberschicht des Kantons Uri (Ursina, 50 Jahre BAMG: S. 83).
Emmanuel Muheim war von 1892-1922 Direktor. Nach seinem Tod trat Hans Muheim 1922 in die Ber-
neralpen Milchgesellschaft ein und wurde sein Nachfolger. Hans Muheim war danach von 1936-1950
im Verwaltungsrat des Unternehmens (AHN Ursina-Chronik 1-1.1, Deckblatt: 19051971, Geschifts-
berichte der BAMG/Ursina).

Georges Marcuard sass von 1892-1927 im Verwaltungsrat der Berneralpen Milchgesellschaft. Nahtlos
trat nach seinem Riicktritt Roger Marcuard von 1928-1947 an seine Stelle, nachdem dieser bereits
wihrend der Prisidentschaft seines Vaters von 1911-1918 in diesem Gremium vertreten war (AHN
Ursina-Chronik 1-1.1, Deckblatt: 1905-1971, Geschiiftsberichte der BAMG/Ursina).

Marcuard gab die Prisidentschaft 1918 wieder ab, wohl nicht zuletzt weil die Bank Marquard vom
Ersten Weltkrieg schwer getroffen worden war und 1919 schliesslich von der Schweizerischen Kredit-
anstalt iibernommen wurde (Marcuard, Période bernoise: 15).

AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 31.10.1952.

AHN Ursina-Chronik 15, S. 8: 1960, Weidmann — Manuskript 2.

1912 trat Castella als junger Exportkaufmann in die BAMG ein. Zwischen 1921und 1940 war er Priisi-
dent der Tochtergesellschaft in Rumilly, zwischen 1952 und 1963 Prisident der Ursina (AHN Ursina-
Chronik 16-2/3, S. 11 f.: [0.].], In Memoriam — Louis de Castella).

AHN Ursina-Chronik 15, S. 26: 1960, Weidmann — Manuskript 2.

AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 4.11.1958.

AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 28.10.1955.

AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 1.10.1959.

Die franzosische Tochtergesellschaft sah sich in ihrer Entwicklung gehemmt, da sie nicht wisse, was
Ursina eigentlich wolle (AHN VR A-Protokoll der Ursina AG, 16.1.1969).

Vergleiche AHN Ursina-Chronik 1-1.1, S. 8: 9.3.1961, Geschiiftsbericht Ursina 1960.

Bei dieser Beurteilung fand ebenfalls die geographische Lage von Australien im Falle eines neuen
Krieges Beriicksichtigung (AHN Ursina-Chronik 15, S. 181-185: 1960, Weidmann — Manuskript 2).
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52 AHN Ursina-Chronik 15, S. 181-185: 1960, Weidmann — Manuskript 2.

533 AHN Ursina-Chronik 10-59/3, S. 1-4: 27.5.1959, Bericht iiber Tongala Milk Products.

534 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 24.2.1959.

55 AHN Ursina-Chronik 10-60/4, S.1: 2.11.1960, Aktennotiz iiber eine Besprechung mit Nestlé.

536 Ursina, 75 Jahre Ursina: S. 41.

537 Ebenda: S. 38.

538 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 4.11.1958.

539 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 10.6.1953.

540 1941 wurde das Gentlemen’s Agreement mit Nestlé aus dem Jahre 1931 verldngert. Der neue Vertrag war
auf die Dauer des Zweiten Weltkrieges beschrinkt (AHN Ursina-Chronik 9-1/13.12, S. 2: 31.12.1941,
Gentlemen’s Agreement).

541 AHN Ursina-Chronik 9-1/13.12, S. 1: 16.7.1947, Vertrag zwischen Nestlé und Ursina.

542 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 31.11.1952.

543 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 10.6.1953.

544 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 22.6.1954.

545 AHN VR-Protokoll der Ursina AG, 20.2.1957.

546 AHN VR-Protokoll der Ursina AG, 7.5.1958.

547 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 29.9.1960.

548 AHN Ursina-Chronik 1.1, S. 10: 4.2.1966, Geschiiftsbericht Ursina 1965.

549 AHN VRA-Protokolle der Ursina AG, 1953-1963.

550 AHN Ursina-Chronik 1.1, S. 8: 12.4.1961, Geschiftsbericht Ursina 1960.

551 Das Umsatzwachstum der AA A in Deutschland stieg von 14,7% im Jahre 1949 auf 59,1% im Jahre 1954
an und flaute danach kontinuierlich wieder auf 19,1% im Jahre 1959 ab (AHN VR-Protokoll der Ursina
AG, 4.4.1960).

552 Pfister, 1950er-Syndrom: 69.

%3 Schindelbeck, Illustrierte deutsche Konsumgeschichte: 45. Polster, Wandlungen der Lebensweise: 223—
226.

554 Pfister, 1950er-Syndrom: 74.

555 AHN Ursina-Chronik 12-69/1, S. 1-18: 9.10.1968, Die AAA heute und die Planung fiir morgen.

556 Ebenda: 41.

557 Tanner, Fabrikmahlzeit: 448 und 452.

558 Pfister, 1950er-Syndrom: 402.

559 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 30.6.1959.

360 Berghoff, Unternehmensgeschichte: 353 f.

561 Welskopp, unmoglicher Konzern: 32-36.

562 AHN Ursina-Chronik 1-1.1, S. 22: 3.5.1967, Geschéftsbericht Ursina 1966.

363 Seit 1906 beruhte der Erfolg der Berneralpen Milchgesellschaft auf den Milchexporten nach Siidost-
asien, den Milchpulverlieferungen an die exportorientierten Schweizer Schokoladeunternehmen sowie
in geringerem Masse auf den Exportlieferungen von Guigoz-Produkten nach Frankreich.

364 Dabei handelte es sich um sogenannte «filled und reconstituted Milk», bei welcher Magermilchpulver
und Pflanzenfett miteinander gemischt und eingedickt werden. Diese Art von Kondensmilch konnte
aufgrund des billigen Magermilchpulvers aus den USA, Australien und Neuseeland sehr giinstig her-
gestellt werden (AHN Ursina-Chronik 10-60/2, S. 1: 9.6.1960, Bericht iiber filled und reconstituted
Milk).

565 Ebenda: 1-4.

566 AHN Ursina-Chronik 10-66/3, S. 1: 16.6.1966, Projekt Siidvietnam.

567 AHN Ursina-Chronik 10-62/2, S. 1 f.: 9.4.1962, Bericht iiber die Zustinde in Siidvietnam.

568 AHN Ursina-Chronik 10-66/3, S. 2—-6: 16.6.1966, Projekt Siidvietnam.

569 1969 war von einer Verteuerung des Vietnam-Projektes auf 6 Millionen sFr. die Rede, 1970 wurden
insgesamt 1,3 Millionen sFr. in das Unternehmen in Saigon investiert (AHN VR-Protokolle der Ursina
AG, 12.12.1969 und 23.3.1970).

570 AHN VR-Protokoll der Ursina AG, 20.12.1966.

571 Ebenda.

52 AHN VR-Protokoll der Ursina AG, 13.9.1967.

513 AHN VR-Protokoll der Ursina AG, 30.11.1967.

54 AHN Ursina-Chronik 6-1.12, S. 5: 10.3.1970, Jahresbericht der BAMG 1969.

575 AHN Ursina-Chronik 6-1.12, S. 4: 11.3.1971, Jahresbericht der BAMG 1970.

516 AHN Ursina-Chronik 14-71/1.1, S. 1: 12.1.1971, Pressekonferenz.

577 AHN Ursina-Chronik 1-1.1, S. 6: 4.2.1966, Geschiftsbericht Ursina 1965.
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578 AHN Ursina-Chronik 6-1.12, S. 5: 22.2.1966, Jahresberichte der BAMG 1965.
519 AHN Ursina-Chronik 6-1.12, S. 6: 26.2.1968, Jahresberichte der BAMG 1967.
380 Chuat, Stratégies de développement: 61 f.

581
582
583
584

AHN Ursina-Chronik 6-1.12, S. 5: 25.2.1969, Jahresberichte der BAMG 1968.
SWA H+I Ba 281, S.13: 23.4.1969, Geschéftsbericht Tobler 1968.

SWA H+I Ba 200, S. 6: 7.3.1968, Geschiftsbericht Suchard SA 1967.

AHN Ursina-Chronik 6-1.12, S. 5: 25.2.1969, Jahresberichte der BAMG 1968.

385 Ebenda: 4.
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AHN Ursina-Chronik 13-70/3, S. 1 und 4: 5.4.1970, Informationen iiber den Zustand der Tochtergesell-
schaften der Ursina.

AHN Ursina-Chronik 6-1.12, S. 4 f.: 10.3.1970, Jahresberichte der BAMG 1969.

Aufgrund der zunehmenden Risiken auf dem Milchmarkt stiegen die Abschreibungen der Ursina AG
stark an. Aufgrund der Abschreibungen ist anzunehmen, dass sich die Unternehmensleitung bereits um
1960 der Problematik einer einseitigen Ausrichtung des Unternehmens auf den Milchmarkt bewusst
geworden war. Konkret erwihnt wurde sie aber erstmals 1964, als die Milch zunehmend zum Politikum
wurde (AHN VR A-Protokoll der Ursina AG, 26.6.1964).

Cailler, Suchard, Tobler, Lindt & Spriingli sowie Villars deckten 80% des schweizerischen Schokolade-
bedarfs (AHN Ursina-Chronik 10-59/2.7, S. 13: 28.9.1959, Uberlegungen zur Ubernahme von Villars).
Ebenda: 1-13.

AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 24.2.1959.

AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 23.11.1960.

AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 4.11.1961.

AHN VR-Protokoll der Ursina AG, 12.4.1962.

AHN VR-Protokoll der Ursina AG, 1.5.1963.

AHN Ursina-Chronik 11-68/4.2, S. 7: 19.7.1967, Konflikt zwischen Chocolat Villars und Ursina.

AHN VR-Protokoll der Ursina AG, 30.11.1967.

Disch stellt unter anderem die heute noch bekannten Sport-Mint-Bonbons her.

AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 17.7.1961.

Albert Pictet war Banquier der Bank Pictet & Cie. in Genf und sass von 1934-1965 im Verwaltungsrat
der Ursina und war zwischen 1964-1965 fiir kurze Zeit Prisident des Unternehmens (AHN Ursina-
Chronik 1-1.1, Deckblatt: 1905-1971, Geschiftsberichte der BAMG/Ursina).

AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 26.6.1964.

AHN Ursina-Chronik 11-67/4, S. 7: August 1967, Studie iiber den Stand und die Entwicklung des Un-
ternehmensverbandes der Allgduer Alpenmilch AG.

AHN Ursina-Chronik 1-1.1, S. 4-6: 18.2.1968, Geschiftsbericht Ursina 1967.

AHN Ursina-Chronik 11-68/1.1, S. 1: 1.5.1968, Projekt Caracol.

AHN Ursina-Chronik 14-71/15, S. 1: 1971, Beziehungen der Ursina mit Evian.

AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 23.9.1965.

AHN Ursina-Chronik 11-68/3.1, S. 7-10: September 1967, Situation Kindernahrungsmittel. AHN VR-
Protokoll der Ursina AG, 9.7.1968.

AHN VR-Protokoll der Ursina AG, 16.4.1969.

AHN Ursina-Chronik 11-67/3.1, S. 1: 7.11.1967, Besprechung zwischen Suchard und Ursina.

AHN Ursina-Chronik 11-67/3.3, S. 2: 30.11.1967, Besprechung zwischen Suchard und Ursina.

AHN Ursina-Chronik 11-68/1.1, S. 2-7: 1.5.1968, Projekt Caracol.

Ebenda: 7.

Ebenda: 9.

Ebenda: 2 f.

Ebenda: 1.

Ebenda: 3.

AHN VR-Protokoll der Ursina AG, 4.4.1960.

Ursina erzielte 85% seines Umsatzes mit Milch- und Milchprodukten. Es war symptomatisch fiir das
Unternehmen, dass mit einer einzigen Marke — der «Barenmarke» — 30% des gesamten Umsatzes erzielt
wurden (AHN Ursina-Chronik 12-69/3.3, S. 4: 4.3.1969, Fusion zwischen Ursina und Interfranck).
AHN Ursina-Chronik 12-69/3.7, Einzelblatt: 5./6.7.1969, Holliger, Carl: Die Mitgift ist gezdhlt. Aus:
ZW-Sonntags-Journal (Nr. 27).

AHN VR-Protokoll der Ursina AG, 17.10.1969.

AHN Ursina-Chronik 12-69/3.3, S. 5: 4.3.1969, Fusion zwischen Ursina und Interfranck.

Heer, Nestlé: 346-348.
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623 Bei der Fusion der beiden Unternehmen konnten die Interfranck-Aktien im Verhiltnis 1:1 gegen Ursina-
Aktien getauscht werden, wobei das Umtauschangebot bis zum 12. Januar 1970 befristet war (AHN
Ursina-Chronik 12-69/3.10, S. 1 f.: 12.12.1969, Fusion zwischen Ursina und Interfranck).

624 AHN Ursina-Chronik 12-69/3.7, Einzelblatt: 5./6.7.1969, Holliger, Carl: Die Mitgift ist gezidhlt. Aus:
ZW-Sonntags-Journal (Nr. 27). AHN Ursina-Chronik 1-1.1, S. 4: 19.4.1971, Geschiftsbericht Ursina
1970.

625 AHN Ursina-Chronik 3-1.5, ohne Seitenzahl: 31.12.1970, Konsolidierte Bilanzen.

626 Heer, Nestlé: 350.

627 AHN Ursina-Chronik 13-70/1, S. 52: 25.5.1970 , McKinsey Zwischenbericht #3.

628 Heer, Nestlé: 350.

629 AHN Ursina-Chronik 13-70/7, S. 1 f.: 16.9.1970, Projekt Dyna. AHN Ursina-Chronik 13-70/7, S. I:
4.11.1970, Projekt Dyna.

630 Heer, Nestlé: 336.

631 Ursina, 75 Jahre Ursina: 25.

032 AHN Ursina-Chronik 3-1.5, ohne Seitenzahl: 1968, Konsolidierte Bilanzen.

633 AHN VRA-Protokoll der Ursina AG, 16.1.1969.

634 AHN Ursina-Chronik 13-70/1.1, S. 2 f.: Februar 1970, Mc Kinsey-Bericht.

63> Ebenda: Exhibit 8.

636. AHN Ursina-Chronik 13-70/1.3, S. 48: 25.5.1970, Mc Kinsey-Bericht.

637 AHN Ursina-Chronik 13-70/1.1, Exhibit 10 und 12: Februar 1970, Mc Kinsey-Bericht.

638 AHN Ursina-Chronik 13-70/1.3, S. 48 und 52: 25.5.1970, Mc Kinsey-Bericht. Ursina, 75 Jahre Ursina:
40.

639 AHN Ursina-Chronik 13-70/1.1, Exhibit 24 f.: Februar 1970, Mc Kinsey-Bericht.

640 AHN VR-Protokoll der Ursina AG, 11.1.1971.

641 Abt, Hansjorg. Nestlé im Doppelsprung an die Weltspitze. In: Neue Ziircher Zeitung, 17.1.1971: 17.

642 Gugelmann war Prisident der Swissair, der Gugelmann & Cie. in Langenthal sowie der Elektrizitits-
werke Wynau, sowie Verwaltungsratsmitglied bei der Schweizerischen Bankgesellschaft und Bally
(AHN Ursina-Chronik 15, S.7: 1967, Salomon — 50 ans de Lait Mont-Blanc). Er gehorte von 1964-1970
dem Verwaltungsrat der Ursina an und war von 1966-1969 deren Prisident (AHN Ursina-Chronik 1-1.1,
Deckblatt: 1905-1971, Geschiftsberichte der BAMG/Ursina).

643 Schwarzenbach stand zwischen 1963 und 1971 im Verwaltungsrat der Ursina und von 1970-1971 als
Prisident an der Sitze des Unternehmens (AHN Ursina-Chronik 1-1.1, Deckblatt: 1905-1971, Geschifts-
berichte der BAMG/Ursina).

644 Sulzer stand im Verwaltungsrat der Firma Sulzer in Winterthur und der Schweizerischen Kreditanstalt
(AHN Ursina-Chronik 15, S. 7: 1967, Salomon — 50 ans de Lait Mont-Blanc). 1958 wurde er bei Ursina
zum Delegierten im Verwaltungsrat gewihlt und blieb bis 1971 in diesem Amt (AHN Ursina-Chronik
1-1.1, Deckblatt: 1905-1971, Geschiftsberichte der BAMG/Ursina).

645 Die erste Begegnung, welche in unmittelbarem Zusammenhang mit der Fusion der beiden Unternehmen
stand.

646 Faktisch war es aber eine Absorption der Ursina-Franck durch Nestlé.

647 AHN VR-Protokoll der Ursina AG, 11.1.1971.

648 Abt, Nestlé im Doppelsprung an die Weltspitze. In: Neue Ziircher Zeitung: 17.

649 AHN VR-Protokoll der Ursina AG, 11.1.1971.

650 AHN Ursina-Chronik 14-71/1.1, S. 1: 12.1.1971, Pressekonferenz.

651 Abt, Nestlé im Doppelsprung an die Weltspitze. In: Neue Ziircher Zeitung: 17.

652 AHN Ursina-Chronik 14-71/1.3, S. 1: 19.1.1971, Pressekonferenz.

653 AHN Ursina-Chronik 14-71/4.1, Einzelblatt: 1.2.1971, Interpellationen an den Regierungsrat des Kan-
tons Bern.

654 AHN Ursina-Chronik 14-71/4.4, S. 2 f.: 14.4.1971, Interpellationen an den Regierungsrat des Kantons
Bern.

655 Schwarz, Konzentrationsbewegungen. In: Der Bund: 11.

656 AHN Ursina-Chronik 14-71/5, S. 1: 4.2.1971, Zeitungsausschnitte.

657 SWA H+I Ba 232, S. 2: 6.4.1971, Orientierung von Schwarzenbach an die Aktionire.

658 Die Ursina-Franck wire auch bei einer Ablehnung der Fusion nicht untergegangen (AHN Ursina-Chro-
nik 14-71/8.4, S. 37: 5.5.1971, Protokoll GV Fusion mit Nestlé).

659 SWA H+I Ba 232, S. 3: 6.4.1971, Orientierung von Schwarzenbach an die Aktionire.

660 Ebenda: 3 f.

661 Ebenda: 4.

662 Ebenda: 4-6.
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663 AHN Ursina-Chronik 14-71/4, Einzelblatt: 27.4.1971, An die Aktionire der Ursina-Franck. Aus: NZZ
vom 27.4.71.

664 AHN Ursina-Chronik 14-71/8.4, S. 17: 5.5.1951, Protokoll GV Fusion mit Nestlé.

665 Ebenda: 19.

666 Ebenda: 47.

667 AHN Ursina-Chronik 14-71/11.2, S. 9: 28.8.1971, Einspruch der FUSAG. Heer, Nestlé:

668 AHN Ursina-Chronik 14-71/11.2, S. 1-2: 16.8.1972, Einspruch der FUSAG.

669 Nestlé, Jubildumsschrift: 12.

670 Edlin, Philippe Suchard: 76.

671 Schneider, Mehr als Toblerone: 77 1.

6712 70% des Umsatzes erzielte Suchard 1969 im Schokoladegeschift (SWA H+I Ba 290, S. 8: 4.4.1970,
Jahresbericht Suchard 1969).

673 Chuat, Stratégies de développement: 136.

674 Thut, Zwei-Mann-Labor: 66—69.

675 SWA H+I Ba 930, S. 9: 26.3.1965, Geschiftsbericht Wander 1964.

676 Thut, Zwei-Mann-Labor: 75 f. SWA H+I Ba 930, S. 4: 22.3.1968, Geschiftsbericht Wander 1967.

677 Chuat, Stratégies de développement: 61.

678 AVN Suchard 4391, S. 566: 10.9.1968, VR-Protokoll.

679 Auf dem Schweizer Inlandmarkt fiihrte die Konkurrenz der Supermérkte (Migros, Coop) aufgrund
der verinderten Einkaufsgewohnheiten zu schwindenden Margen (SWA H+I Ba 281, S. 7: 6.5.1971,
Geschiftsbericht Tobler 1970).

680 Edlin, Philipp Suchard: 77-82.

681 Heer, Nestlé: 274-277. Schwarz, Nestlé: 23 f.

682 Schwarz, Nestlé: 14 und 23 f.

683 Die Milch- und Schokoladeindustrie zehrte also von ihren Errungenschaften aus der Bliitezeit um die
Jahrhundertwende, als innerhalb kiirzester Zeit mit der Barenmarke (1892), der Milka-Schokolade
(1901), der Ovomaltine (1904) und der Toblerone (1908) sehr starke Marken entwickelt wurden, welche
bis heute tiberdauerten.

684 Aus diesem Grund stiess die neue Fiihrung der Ursina-Franck, bestehend aus externen Managern, bei
den traditionsbewussten Aktiondrskreisen mit ihren Fusionsvorhaben mit Nestlé auf grossen Wider-
stand.

685 Der weitgehende Freihandel und die neuen Transportmdglichkeiten (Eisenbahn) erméglichten eine ex-
portorientierte Milch- und Schokoladeindustrie in der Schweiz.

686 Nach Gerhard Mensch wiren die Krisen der Agrarwirtschaft, wie zum Beispiel die Krise der Kornwirt-
schaft mit der Offnung der Agrarmirkte oder die Kiiseexportkrise der Ausgangspunkt fiir die Entste-
hung der Schweizer Milch- und Schokoladeindustrie.

687 Diese Erkenntnisse fithrten zu einem neuen Korper- und Gesundheitsbewusstsein, welches ein verén-
dertes Erndhrungsverhalten hervorrief und zu Basisinnovationen (Schumpeter) wie Nestlé-Kindermehl,
der Kondensmilch oder der sterilisierten Milch anregten.

688 Die Argumente der Haltbarkeit und Sicherheit vor Krankheitserregern beziehen sich auf die Milchin-
dustrie.

689 Bei der Ursina erfuhr vor allem die Kondensmilch «Birenmarke» einen enormen Wachstumsschub,
aufgrund der Arbeit von Schneider diirften sich bei Tobler mit der «Toblerone» dhnliche Prozesse abge-
spielt haben. Bei Wander und Suchard ist dieser Sachverhalt anzunehmen, wobei hier kein gesicherter
Forschungsstand besteht.

690 Bei der Ursina wurden in der «Ara Castella» (1953-1963) praktisch keine neuen, erfolgversprechenden
Produkte entwickelt und das UP-Verfahren wurde zu wenig forciert.

691 Anstelle von nidhrreichen Produkten wie der «Bérenmarke» mit 10% Fettgehalt oder der Schokolade
waren durch die zunehmende Gefahr der Ubererndhrung und das neue Schlankheitsideal leichtere
Produkte gefragt. Noch heute kimpft die Schweizer Schokoladeindustrie gegen das Argument, dass
Schokolade dick mache (Chocosuisse. Chocologie — Geschichte und Gegenwart der Schweizer Scho-
koladeindustrie. Bern, 2001: 47).

092 Dies bedeutet nicht, dass die «Bédrenmarke» oder die «Toblerone» ginzlich vom Markt verschwanden
(auch heute noch werden diese Produkte in grossen Mengen verkauft), sondern dass ihre Gewinnspan-
nen sanken.
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