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Vorwort

Meine Tirigkeit beim Verband schweizerischer Markenartikelfabrikanten (PRO-
MARCA) und in der Markenartikelinduostrie lieff mich erkennen, daff es sowohl
vom wissenschaftlichen als anch vom praktischen Standpunke aus niitzlich wire,
die Moglichkeiten der Rationalisierung des Markenartikelvertriehs zum Gegen-
stand einer Dissertation zn machen. Einerseits weisen die Vertriebskosten je Einheit
in den letzten Jahren steigende Tendenz auf, wie noch zu zeigen sein wird. Die
Methoden der Marktdurchleuchtong zor Rationalisierung und Ertragssteigerong
andererseits werden differenzierter.

Eine solch umfassende Arbeir erforderte in erster Linie eine Gewichtung der viel-
filtigen Moglichkeiten zur Vertriebsrationalisierung, eine Beschrinkung auf das
Wesentliche, ging es mir doch vor allem darum, einen Uberblick zu gehen.
Konkrete Unterlagen aus der Praxis konnte ich mir dank der Unterstiitzzung der
PROMARCA beschaffen. Dem Vorstand, inshesondere dem Prisidenten, Herrn
P. Schnebli, und dem Geschiftsféthrer, Heren Dr. C. Baumann, sei an dieser Stelle
herzlich gedankt, Sie haben mir den Kontake zur Industrie wesentlich erleichtert.
So war es mdglich, von annihernd 30 Firmen, die nicht alle dem Verband ange-
héren, wertvolle schriftliche vnd miindliche Anskiinfte zu erhalten, Allen den
Herren Direktoren und Abteilungsleiteru, die mir oft wihrend vielen Stunden
und wiederholt Red und Antwort standen und den Fragebogen ausfiillten, danke
ich hiermit bestens,
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Einleitung

Wihrend den Perioden der Hochkonjunktur, wie wir sie seit einigen Jahren er-
leben, wird oft den Rationalisierungsmoglichkeiten weniger Beachtung geschenkr,
da man von der tiglichen Arbeit hiufig allzusebr in Anspruch genommen ist. Dies
ist durchaus begreiflich, und wir verstehen es deshalb auch, wenn das zur Diskns-
sion stehende Thema auf unterschiedliches Interesse stoft. Sehr ermutigend ist die
Tatsache, dall einige Markenartikelfirmen heute trotz Prosperitac simtliche Mog-
lichkeiten zur Rationalisierung auszuschopfen suchen. Je grofer ihr Vorsprung
auf die andern Firmen wird, die sich in rraditionellen Geleisen bewegen, desto
schneller werden sich auch diese umstellen miissen. Diese Entwicklung diirfte in
den nichsten Jahrzehnten beschleunigt werden, ist doch der Tag nicht mehr so
fern, da sich auch die Schweiz in eine europiische Marktorganisation wird ein-
ordnen miissen. Wohl bringt der gréflere Wirtschaftsraum neue Absatzmdglich-
keiten mit sich; er ruft aber automatisch vermehrter Konkurrenz, die den Zwang
zur Rationalisierung verschirfen wird.

Es diirfte daher schon aus diesem Grunde richtig sein, wenn sich heute méglichst
viele Unternehmen mit den Méglichkeiten zur Vertriebsrationalisierung im vor-
laufig noch beschrinkten Absatzraum auseinandersetzen. Die vorliegende Arbeit
soll versuchen, einige dieser Moglichkeiten aufzuzeigen.

Auns verschiedenen Griinden dringt es sich auf, vor der Behandlung der konkreten
Rationalisierungsmiglichkeiten auf grundsirzliche Fragen der Rationalisierung
und des Markenartikelvertriebs einzucreten. So ist es wohl selbstverstindlich, dafl
wir vorerst die Begriffe kliren und etwas niher anf ihr Wesen eingehen. Auch wird
es von Vorteil sein, die bisherige Entwicklung, die gegenwirtige Situation und die
Entwicklungstendenzen in Rationalisierung und Markenartikelvertrieb aufzuzei-
gen, miissen wir doch, bevor wir iiberhaupt von Rationalisierungsmoglichkeiten im
Markenartikelvercrieb sprechen kénnen, wissen, mit welchen Tatsachen wir in
diesen Bereichen zn rechnen haben. Fin Hinweis auf den Anteil von Produktion,
industriellem und Handelsvertrieb an der ganzen wirtschaftlichen Leistungs-
erstellung wird dazu beitragen, iiber die Grioflenordnungen Klarheit zu schaffen,
um die mdglichen Auswirkungen von Rationalisierungsmallnahmen im Vertrieb
in betriebs- und volkswireschaftlicher Hinsicht beurteilen zu kénnen. Alle diese
Fragen sollen in den beiden Kapiteln des ersten Teils zur Sprache kommen.

Der zweite Teil ist den Rationalisierungsmoglichkeiten vorbehalten. Ohne dem
Abschnitt {iber die Problemstellung vorgreifen zu wollen, sei hier lediglich vorweg-
genommen, daf wir uns dabei nicht etwa an eine strikte Gliederung nach Markt-
faktoren halten, sonderu insbesondere von den einzelnen Vertriebsleistungen aus
gehen. So gelangen wir nach den Kapiteln « Umsatz- und Vertriebskostenanalyse»
iiber die Erérterung von Sortimentsfragen und von Problemen im Znsammenhang
mit dem Produkt, seiner Verpackung und Manipulatton zur Werbung und zum
Auflendienst, Im Kapitel iiber Marktforschung, Planung nnd Organisation greifen
wir schliefllich einige grundsitzliche Fragen auf, denen wir in den vorangehenden
Kapiteln von verschiedenen Seiten her begegnet sind.
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ERSTER TEIL

Die Grundlagen

1. Kapitel
Das Wesen der Rationalisierung

o I |
Der Rationalisierungsbegriff

Minner aus dem praktischen Wirtschaftsleben verwenden den Begriff « Rationali-
sierung» fiir die verschiedensten Mafinahmen im Geschiftsleben, vor allem fiir
Maflnahmen, die sich auf die Idee der direkten Kostensenkung zuriickfithren lassen.
Die wissenschaftliche Literatur kennt filr den Begriff «Rationalisierung» viele
Synonyme und dhnliche genauer zu erliuternde Begriffe, wie etwa: organisation
scientifique, management, scientific management, efficiency, planning, wissen-
schaftliche Betriebsfithrung, Bestgestaltung der Arbeir, Wirtschaftlichkeir, Pro-
duktivitde), um nur wenige zu nennen. Einige dieser Begriffe stehen gedanklich
auf derselben Stufe wirtschaftlicher Betitigung, andere sind das Resultar eines
bestimmten Verhaltens (groflere Wirtschaftlichkeit dorch Bestgestaltung der Ar-
beit, héhere Produktivitit infolge gesteigerter Wirtschaftlichkeit). Gemeinsam ist
ihoen aber, daf sie ein systematisches, rationales Handeln voraussetzen, also die
Anwendung der Vernunft {(ratio) im Bereiche der Wirtschaft.

Rationalisieren heiflt denn auch nichts anderes, als systematisches rationales Ver-
halten: die planmiflige Anwendung des 8konomischen Prinzips. Entweder soll das-
selbe Resultac mit dem geringsten Aufwand oder aber mit gegebenem Aunfwand
der groftmdgliche Ertrag erreicht werden. Rationalisierung ist daher ein dem Wirt-
schaftsleben immanentes Element. Sie erfordert analytische, wissenschaftliche Me-
thoden. ~

Rationalisierung ist mit andern Worten ein Mittel zur Steigerung der Arbeits-
ergiebigkeit, der Produktivitit. Erhdhte Produktivitit fithrt gesamtwirtschaftlich
gesehen zur Hebung des Lebensstandards, erhilt doch der Konsument fiir eine
gegebene Auslage einen grifleren Gegenwert. Rationalisierung kann daher nie als
Selbstzweck verstanden werden, sie ist anf lange Sicht nur das Mittel zu einer
Steigerung der ProsperiritZ.

I1 :
Kostendenken oder Ertragsdenken?

Soll in-einem konkreten Rationalisierungsfall versucht werden, die Kosten absolut
za senken oder mit gegebenem Aufwand ein mdglichst giinstiges Resultat zu er-
reichen, also die Kosten relativ zu vermindern ¥ Ist der Marke noch aufnahmefihig,

1 Vgl. Hugo de Haan, De Porganisation scientifique 4 la productivité, in: Organisation
scientifique, 1952, Nr. 6/7, $.199.

2 Vgl. E. Kosiol, Stelgerung von Wirtschaftlichkeie und Produksivirit in Untecnehmungen,
in: Zeitschrift fie Betriebswirtschaft, 1952, Nr 10, S. 541 ff.
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dann diirfte die zweite Losung die richtige sein; ist er gesittigt, ist eher die erste
Variante zu wihlen. Wichtig wird es aber in jedem Fall sein, zwischen Kosten und
Ertrag ein mdglichst giinstiges Verhéltnis zu haben. Dies kann nor durch kombi-
niertes Kosten- und Ertragsdenken erreicht werden. Der vorsichtige Geschiftsmann
wird versuchen, dasselbe Resultar mit dem geringsten Aufwand zu erreichen; der
untervehmungslustige Kaufmann setzt die ithm zur Verfiigung stehenden Mittel
voll ein, um seinen Ertrag durch Umsatzausweitung zu mehren. Diese subjektive
Beurteilung eines konkreten Rationalisierangsfalles birgt ihre Gefahren in sich,
da sie den objektiven Gegebenheiten zu wenig Rechnung trigt. « Generally speak-
ing, the American businessrnan thinks along expansionist lines. He is less interested
in reducing the cost of handling his current volume3. » So fithrt denn bei steigender
Dynamik im wirtschaftlichen Geschehen das Denken in Kasten iiber das Denken
in Ertrigen zum Denken tn Umsitzen, in Markeanteilen. Das reine Prestige-
Denken: «Umsatz um jeden Preis», Kennzeichen vieler dynamischer Verkaofs-
chefs, ist mit dem Gedanken der Rationalisierung aber grundsivzlich nicht verein-
bar. Das Umsatzdenken kann sich nor dann im Sinne einer Rationalisierung aus-
wirken, wenn sich die Kosten- und Ertragssituation nach woribergebendem Einsatz
zustitzlicher Mitrel auf erhdhtem Umsatzniveao aof lange Sicht wieder normalisiert.

I
Die Rationalisierungswellen

Es mag angebracht sein, einen kurzen Blick auf die Entwicklung des Rationalisie-
rangsgedankens zu werfen 4. Die Notwendigkeit zu rationalisieren zeigt sich beson~
ders dann, wenn es den Menschen schlechter geht als sonst. So ist es nicht ver-
wunderlich, dafl nach dem ersten Weltkrieg die Idee der Rationalisierung von den
USA zus gewaltig an Boden gewann, ja wie eine lebenspendende Wage die durch
Krieg und Entbehrungen gezeichneten Linder befruchtete. Die grofle Krise hat das
ihre dazu getan, den Gedanken der Rationalisierung weit in die dreifiger Jahre
hineinzutragen, « Organisation scientifique », « Scientific management» waren die
Schlagworter; zu Deutsch « Wissenschaftliche Betriebsfihrung ».

Die zweite Rationalisierungswelle, die noch heute nicht verebbu ist, kennen wir
unter dem Motto «Produktivititssteigerung ». Sie nahm ihren Anfang unter dem
Einflof der Vereinigten Staaten mit der Marshallplanhilfe, Die OECE bewahrt
heute als eoropiische Dachorganisation der nationalen Produoktivititszentren ihr
Gedankengut durch laufende Untersuchungen in Produktion und Verteilung.

Die gegenwirtige Rationalisierungsbewegung cnterscheidet sich von der eisten
vor allem durch eine ausgeprigtere Grundhaltung. Das Endziel ist heute die
Steigerung des Lebensstandards, ein volkswirtschaftliches Anliegen also, wihrend-
dem vor 30 Jahren neben der Ldsung der sozialen Frage durch Erhdhung der
Produkeion, der betriebswirtschafcliche Gesichtspunkt — Rationalisierung zam
Zweck der Kostensenkung und Ertragssteigerung im Interesse des Unternelimens ~
mitbestimmend war.

¥ Vgl R, Elder, in: Comptes rendus, Vol. I, 2e congrés international de l'organisation
scientifique, Beuxzelles 1951, S. V1I-D-4.
Vgl. auch N. H. Borden, The economic effects of adverising, Chicago 1944, S. 459.

1 Vel Hugo de Haan, a.2. 0., 5. 199 {f.
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v
Die Rationalisierung der Produktion

Noch heute kommt der Rationalisierung der Produlicion hinsichtlich der effekriven
Anstrengungen und Resultate das Primat zu. Die Forschritre in der Technik und
im Einsatz der menschlichen Arbeitskraft haben zu einer gewalrigen Senkung der
Fertigungskosten pro Stiick gefilhrt®. Rationalisierung wird denn oft auch gleich-
gesetze mit Rationalisierung im Bereich der Preduktion®. So war von Produkrivi-
titssteigerung in der Verteilung im Verlauf der letzeen Jahrzehnte nur am Rande
des wirtschaftlichen Geschehens die Rede und wenn schon davon gesprochen
wurde, dann wartete man lange vergebens auf bedentende Resultate. Heute glaubt
man wohl, durch neue Betriebsformen im Detailhandel, wie Selbstbedienung und
Super-market, rationellere Vertellungsmethoden gefunden zu hahen; nach Ein-
fiihrung der Selbstbedienung bei Ladenumbauten zeigt sich in der Regel eine
erfrevliche Zunahme des Umsatzes?. In Stidien mit héherem Lohaniveau und
hohen Mietzinsen sind die Ladenkosten aber betrichelich gestiegen®.

Im industriellen Vertrieb sind die Kosten trotz moderner Methoden hénfig nicht
gesunken, sondern gestiegen. Dies isr u. a. auf die Abwertung des Werbefrankens
durch gestiegene Preise fiir die einzelnen Werbemedia und die gestiegenen Kosten
fiir die Salarierung der im Verkauf beschiftigten Personen zuriickzufithren?.

Die bisherige Betonung der Rationalisierung im Gebiet der Technik verglichen mit
der Verteilung hat ihre Griinde. Im Bercich der Technik haben wir es fast aus-
schlieflich mir quantifizierbaren Groflen zu run. Thre Kombination nnd Koordi-
nation — auf beschrinktem Raum zeitlich konzentrierr — ist viel leichter méglich
als in der Verteilung, wo wir uns zur Hauptsache nicht nur schwer oder gar nicht
meflbaren Fakeoren gegeniibersehen, sondern wo wir erst noch mit einer «weitern
Dimenston » 1%, dem Markt, zu rechnen haben und die Zeit fiir die Leistungs-
erstellung meistens nicht oder nur indirekt und mit groflem Aufwand reduziert
werden kann.

& Vgl. z. B. Zahlen bei J. Fourastié, Le grand espoir du XX&me sidcle, Paris 1952, S, 11, 27.

Vgl. E. Schmid, «Rationalisierung», in: Handbuch der Schweiz. Volkswittschaft IT, Bern
1955, S, 292, :

* Vgl Werner Bavmann, Die Stellung der Migros im schweizerischen Lebensmittelhandel
(in Vorbereitung), S. 58: «Die Binfijirung der Selbstbedienung brachte den Migros-Liden
nur eine voriibergehende und geringe direkte Spesensenkung. Dies war ja auch auf Grund

. des bereits vorher hochrationalisierten Verkaufssystems zu erwarten. Hingegen konnte
mit der Selbstbedienung eine indirekte Kostensenkung erzielt werden, indem mit gleichen
Kosten sehr viel hdhere Umsitze getdtigt wurden als mit den Bedienungsiiden...»

8 Vgl, W. Baumann, a. 2. 0., 8. 60: «Die Mieten sind jener Kostenfaktor, der seit 1950 am
stirksten gestiegen ist, und zwar im Durchschnitt aller Liden (Migros, der Verf.) um
nahezu 50%», 5. 61; «Die totalen dirckten Ladenspesen der 80 untersuchten Liden sind
in den vergarigenen zehn Jahren um etwas mehr als /s gestiegen, von 5,2% im Jahre
1950 auf 6,6%5 1959.»

* Vel 8. 20.

1 Vgl. B. Hessemiiller, «Absatzwirtschafelicher Vergleich industrieller Vertrichskosten», in:
Rationalisierung, 1955, Heft 4, S. 80 ff.
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v
Die¢ Rationalisierung der Verteilung

1. Ansteigende Verteilungskosten

Unter « Verteilung » verstehen wir die Summe aller Titigkeiten, die dazu bestimmt
sind, die Waren den Konsumenten zu verkaufen, sobald der Produktionsprozef§
beendet ist. Sie umfafit also den industriellen, den Groflhandels- und den Detail-
handelsvercrieb.

Man hire und liest hiufig den lapidaren Satz: «Die Verteilungskosten sind in den
letzten Jahren und Jahrzehnten gewaltig gestiegen. » Wir fragen: « Absolut, relativ,
in Bezug worauf ?» Sinkt z. B. der Anteil der Fertigungskosten an den Gesamt-
kosten infolge Rationalisierung der Produktion, dann steigt der prozentuale Anteil
der absolut gleichgebliebenen Verteilungskosten. Es diirfre kaum angebracht sein,
daran etwas Besonderes zu sehen. Man ist hdchstens berechtigt zu fragen, wieso es
micht mdglich war, auch die Verteilungskosten zu senken. Sind nun aber die Ver-
teilungskosten pro Stiick auch absolut gestiegen, was heute oft der Fall ist1t, dann
ist man versucht, in dieser Erscheinung ein Versagen der heutigen Verteilungs-
methoden zu erblicken?®.

In Erginzung unserer Ausfiihrungen im vorangehenden Abschnite 138t sich dazn
etwa folgendes sagen:

a} Die Verteilungskosten sind ein Entgelt fiir eine «Organisations»- und «Dispo-

sitions»-13 oder «Umsatzleistung» ¢ (value added by distribution), wie die
Produktionskosten den Gegenwert fiir die Produktionsleistung darstellen (value
added by production) 15,
Die Toilettenseife LUX kanp fiir die durch Werbung kauflustig gemachte
Hausfrau erst dann e¢inen Nutzen haben, wenn sie im Laden ihres Deraillisten
tatsichlich erhiltlich ist. Dieser banalen Tatsache wird oft gar nicht Rechnung
getragen. An diese Verteilungsleistung werden heute viel hihere Anspriiche
gestelft als frither (kostspielige, grofiriumige, iibersichtliche Liden mit ange-
nehmer shopping-Atmosphire, Hauslieferdienst, usw.). Dies bringt hohere
Kosten mit sich, die durch den Kostenriickgang infolge zunehmender Einglie-
derung des Konsumenten in den Verkaufsake (Selbstbedienung) nicht kompen-
siert werden konnen 18, _

b) Es wird heute infolge gesteigerten Lebensstandards ein Vielfaches mehr an
Giitern angeboten und gekauft als noch vor einigen Jahren und Jahrzehnten.
Die Sortimente wurden nicht nour innerhalb der Warengattung erweitert; villig
neue Produkte tragen zu einer intensiveren und abwechslungsreicheren Bediirf-
nishefriedigung bei. Dies hat unweigerlich zuy einem verschirften Konkurrenz-

1 Vgl, S, 20,

12 Vﬁl dazu R. Se{ffert, Die Problematik der Distribution, in Hefe 16 der Arbeltsgemem-
aft fiir Forschung des Landes Nordrhein-Westfalen, Kéln 1952, S. 9.

13 Vgl, z. B. E. Schifer, Die Aufgabe der Absatzwirtschaft, Kbln und Opladen 1950, 5.21,
1 Vgl. R. Seyffert, Die Problematik der Distribution, 4. 2. O,, S. 10,

¥ Vel z. B, C. Hundhavsen, Die Vertriebskosten als Problem der Induserie, in: Der Mar-'
kenarcikel, 1953, Nr. 10, S. 650 ff.

1 Vol W. Baumann, a. a. O, 5. 60 ff.
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kampf zwischen den Subsritutionsgiitern im weitesten Sinn gefihrt. Kosten-
steigerung ist die unvermeidliche Begleiterscheinung. Die Enrwicklung ist aller-
dings auch gegenliufig, indem die Standardisterung der Markenartikel zu
Kostensenkungen fithren kann, :
¢) Die einzelnen Artikel werden heute viel schneller durch neue verdringe als
- frither. Die Vertriebsinvestitionen auf lange Sicht kénnen daher hinfig nur
wiahrend beschrinkrer Zeit einem bestimmten Artikel zugute kommen,

d) Die menschliche Arbeirskraft, die an den Verteilungskosten wesentlichen Anteil
hat, 148t sich vorderhand nmicht oder nur sehr beschrinkt ausschalcen, wihrend
dies bei der Produktion heute schon weitgehend méglich ist {Mechanisierung
und Automation). So sind denn heute in der Verteilung prozentual viel mehr
Menschen beschaftigt, als dies noch vor Jahrzehnten der Fall war??, Die
menschliche Arbeitskrafr har aber am meisten Gewichr innerhalb der Ver-
teilungskosten ynd ist, verglichen mit den iibrigen Leistungsfakroren in der
Verteilnng, wohl am stirksten der Teuerung unterworfen®, Anflerdem wird
diese Tendenz noch dadurch akzentuiert, daf infolge der Produkrivititssteige-
rung im Produktionsbereich auch die Gehilter im Verteilungssekeor angestie-
gen sind, ohne daf diese Kostensteigerung durch Rationalisierung in der Ver-
teilung selbst hawe wectgemacht werden kiénnen,

So sehen wir uns hiufig der Tarsache gegeniiber, dafl Produktionskosten-Ein-
sparungen mit der einen Hand eingesteckt, mit der andern Hand aber im Be-
reich der Verteilung wieder ansgegeben werden.

2. Maflnabmen gegen hobere Vertedungskosten

Was hat man bis jetzt versucht, um dem Ansteigen der Kosten in der Verteilung
20 begegnen, insbesondere in der Lebensmitzelbranche?
Ohne Anspruch auf Vollscdndigkeit seien folgende Mafinahmen erwihne:

a) Teilweise oder durchgehende Integration zwischen Produzent, Grofihandel und
Detraillist, also Ubernakme von Funktionen vorgelagerter oder nachfolgender
Stufen, unter Schmilerung oder Ausschaltung des Gewinns der integrierten

17 T, Fourastié, Le grand espoir du XX &me sidcle, Paris 1952, 5.X11: «Le plus grand émer-
veillement se dessinait quand on passait 4 I'observation du groupe appelé par vous ter-
tiaire et que j'appelais moi-méme d’un terme impiécis et sans doute excessif mais évoca-
tear, la distnibution {(commerce, transports, domestiques, bureaux, professions libérales,
foncrionnaires...): le pourcantage passait de 24 % en 1870 4 41 %0 en 1920, 48 % en 1930,
49,7 % en 1940, 11 apparaissait avec évidence, que la machine — dont le réle ici est dé-
cisif — a libéré un quart de Peffectif producteur et que ce quart s’est reclassé dans les
opérarions distribatrves, la structurc sociale s¢ trouvant de ce fait profondément trans-
formée: moins d’ouvriets, plus d’employés, moins de producteurs, plus de distributeurs. »
{Lertre ﬂre‘face de André Siegfried.)

§.77 Tableau 24 (U’évolution des métiers humains sous 'influence du progrés technique).

18 Die durchschnistlichen Lohne und Gehilter im Handel sind fiir weibliche Angestellte
seir 1939 bis 1955 um mehr als das Doppelte gestiegen (vgl. Die Volkswirtschaft, Hefr 4
1956, S. 15). 1958 sind sie am ca. 30% fﬁr die im Handel titigen Verkduferinnen hisher
(vgl. Die Volkswirtschaft, Heft 5, 1959, S. 20) verglichen mit 1949, Bei den minnlichen
Angestellten im Handel verliuft die Lohn- und Gehaltsentwicklung analog. Die durch-
schnittlichen Lohne und Gehilter im Handel (Kategorie Verkinferinnen) sind bis zum
Jaht 1958, verglichen mit 1949, um 28-29% gestiegen {vgl. Die Volkswirtschaft, Heft 5
1959, 8. 20), bis zum Jahr 1955, verglichen mit 1939 um mehr als das Doppelee.

17




b)

5
d

)

Stufe. Jede Integration kann aber nur dann einen volkswirtschaftlichen Sinn
haben, wenn die iibernommenen Funktionen rationeller ausgefithrt werden
kinnen.

Nichterfiillung besonderer Dienstleistungen auf Kosten nachfolgender Stufen
(Produzent bis Konsument}. Die vorgelagerte Stufe mag dabei wohl rationeller
arbeiten. Die nachfolgende mufl aber eine zusitzliche Leistung — oft unratio-
nell - erbringen, so daff daraus volkswirtschaftlich kein Nutzen entsteht.
Sclbsthilfe-Organisation im Handel (Einkauf und Beratung auf genossen-
schaftlicher Basis).

Rationalisierung des Vertriebs auf jeder einzelnen Vertriebsstufe auf Grund
von Unternehmer- oder Verbandsinitiative.

Erzichung des Konsumenten,

Auf die Punkte b—e werden wir im Verlauf unserer Ausfiihrungen noch zu spre-
chen kommen.

Ad 2) Wir werden Gelegenheit haben, die Integrationsprobleme Produzent—Grof-

handel, Groflhandel-Detailhandel in spiteren Kapiteln zu streifen, soweit
sie unser Thema berithren. Hier interessiert uns der besondere Fall der vom
Handel ausgehenden Integration vom Produzenten bis zum Detaillisten.
Diese vertikale Konzentration scheint prima vista ganz besonders ver-
lockend zu sein, fillt doch die aktive Verkaufseitigkeit des Produzenten
weg. Diese Funktion braucht nicht mehr erfiille zu werden, da der Absatz
als gesichert angesehen wird. Verfiigt der Hindler iiber einen grofien good-
will bei seiner Kundschafe, dann kann er auch mit geringem Werbeaufwand
auskommen oder er braucht nicht einmal besondere Werbung zu treiben.
Ein wesentlicher Teil der Vertriebskosten, mit denen der Markenartikel-
fabrikant rechnen mug, fille damit weg.

Diesen Vorteilen stehen aber schwerwiegende Nachteile gegeniiber, Da die
Auglastung der Produkdonskapazicit, die Sicherung der Produktion un-
zertrennlich mit dem Absatzerfolg der eigenen Verteilungsorganisation ver-
kniipft sind, dirften die Risiken dieser Integration besonders groft sein.
Optimaler Hindlerumsatz heifft nicht immer optimale Produktionsgestal-
tung. Geschiftsleute, die nun aber die Fihigkeit haben, Produktion und
Verteilung auf einen optimalen Nenner zu bringen, sind selten, auch unter
Beriicksichtigung von Kompetenzdelegation, Arbeitsteilung und team work.
Das Denken in Hindler- #nd Produzentenmafistiben ist micht einfach.
Hiufig stehen sich die Interessen diametral gegeniiber. Die Problematik
dieser Integration wird auch durch die Tatsache nicht beseitigt, dafi der
Hindler meistens -seine Fabriken nicht neu erstellt, sondern bestehende
Markenartikelfirmen aufkauft. Diese gehdren selten zu den erfolgreichen.
Selbstverstindlich kann er solche Betriebe reorganisieren. Dies wird ihm
aber nur dann gelingen, wenn er es versteht, dabei sowoh] im richtigen Aus-
maf} die Belange der eigenen Verteilung als auch der Produktion zu beriick-
sichtigen, wobei die Kapazitit der eigenen Verkaufsstellen, deren Anzzbl
feststehr, der Eigenproduktion Schranken setzen kann.

Handelsbetriebe, die sich in einzelnen Sparten vertikal durchgehend inte-
grieren, in andern sich stark an Vertragslieferanten binden, verfolgen, zum
mindesten in der Lebensmittelbranche, eine ausgesprochene Tiefpreispolitik.
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Sie gehen oft sogar so weit, um jeden Preis billiger sein zn wollen als die
Konkurrenz., Ob dies nun aus ideologischen und sozialen Erwigungen ge-
schieht, oder ob dadurch die Nachfrage-Elastizitit, Ausdruck des Verhal-
tens gewisser Kivferschichten, nach kavfminnischen Gesichtspunkten aus-
geniitze werden soll, bleibe dahingestellt. Volkswirtschaftlich sind niedrige
Preise sicher von Vorteil.
Der einzelne Konsument mag an giinstigen Preisen mehr Interesse haben
als an Spitzenqualitit. Es kann sogar moglich sein, dafl in einigen Artikeln
ebensogute Qualitit geliefert wird wie von der teureren Konkurrenz. Wie
die Erfahrung aber zeigt, hat der zum Auch-Produzenten avancierte Hind-
ler oft erhebliche Schwierigkeiten, mit der Qualitiic der Konkurrenz auch
auf einem niedrigeren Niveau Schritt zu halten. Ein guter Markenzrtikel
ist das Resultar intensiver und oft Jangdaverader Forschung, hinter der eine
schdpferische Leistung steht. Ein solcher Reifeprozef kann bei noch so
gutem Willen nicht erzwungen werden!®, Auflerdem ist es dem Hindler-
Produzenten bei strikter Einhaltung der Tiefpreispolitik oft nicht méglich,
Newes zu schaffen, sei es, daff die Kalkulation niche awvsreicht, sei es, dafl
er zu wenig als Produzent denkt. Einzelne NeuschSpfungen magen ihm
gelingen. Seine unverkennbare Tendenz liegt aber in der Imitation der
etwas teureren erfolgreichen Konkurrenz in produkt-, packungs-, marken-
oder werbetechnischer Hinsicht. Die Investitionen fiir die Neuschépfungen,
fiir die Schaffung neuer Mirkte hat aber der Nur-Produzent zu tragen?,
ein durchavs «rationelles» Verhalten von seiten des Handels. Es beruht
aber eher nur auf Nachahmung und entbehre der schipferischen Leistung.
Neue Werte schafft der Handel damit nicht. ‘
Es kann nicht unsere Aufgabe sein, dieses Integrations-Problem von allen
Seiten her zu belenchten. Immerhin kénnen wir doch zusammenfassend
sagen, daf die vertikale Konzentration des Fandelsbetriebes vom Produi-
zenten bis zum Decaillisten volkswirtschaftlich sowohl Nachteile wie Vor-
teile aufzuweisen hat, genau wie andere Produktions-, Vertriebs- und Ver-
teilungskombinationen auch. Die einen mdgen in etwas niedrigeren Preisen,
die andern in Produktschépfungen und in einem ausgesuchten, vielseitigen
Sortiment den groferen Beitrag zur Hebung des Lebensstandards sehen2?,
Dartiber zv diskutieren mag zur Klirung der Gedanken wohl wertvoll
sein, dariiber zu streiten scheint uns aber miifig, da Vor- und Nachreile
nicht objektiv quantifiziert werden kénnen. Werden sie trotzdem in Zahlen
. gefafit, dann dienen sie meistens nur zur einseitigen Stiitzung eigener An-
schavungen und Interessen. Hier hat die Wissenschaft aber nicht mehe mit-

18 Vel. 2. B. Wir Brickenbaver, vom 11. 12. 53: Wiedergeburt einer Marke, . .. Es ist eben
Jercheer fiir einen Nur-Fabrikanten, durch unablissige Versuche auf seinem Spezialgebiet
schliefllich das Beste herauszubringen. Wesentlich schwerer ist es fiir einen Multi-Han-
dels- und Multi-Fabrikationsbetrieb wie uns (Migros, der Verf.), auf jedem ecinzelnen
Gebiet das Allerbeste zu bieten.

2 Vel. N. H. Borden, a. 2. O., $. 854.

# Vel. TIL Internar. Studientagung der Stiftung Genossenschaftsinstitut « Im Griiene »,
Riischlikon/ZH, Protokoll vom 2. Juli 1953, Diskussion {ber: Voluntary Chain als
%ug:clalfebsndes Priazip vom Erzeuger zum Verbraucher, Diskussionsvoten G. Durtweiler,

. Schmidr.
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zureden, Die Existenz verschiedener Verteilungs-Systeme diérfte aber auf
jeden Fall dazu beitragen, dafl es auf keiner Seite zu Uberbordungen und
unerwinschien Konzentrationen komms, Diese Vielfalr ist der beste Garane
fiir einen gesunden Ausgleich. In letzter Instanz entscheidet immer der
Markt.

VI

Die Rationalisierung des industriellen Vertriebs,
insbesondere des Markenartikelvertriebs

1. Ansteigende Vertriebskosten

Der industrielle Vertrieb beginnt dort, wo die Produktion beendet ist, also mit der
Lagerung der Fertigprodukte. Er umfaBe simtliche Mafinahmen der Industrie, die
sich aus der Notwendigkeit ergeben, fiir die produzierten Giiter beim Konsumen-
ten via Fandel Absatz zu finden.

Da der induserielle Vertrieh Bestandeeil des Verreilungsprozesses ist, gelten die im
vorhergehenden Abschnitt gemacheen Uberlegungen auch sinngemif} fiir ibn (Wert-
steigerung durch industriellen Vertrieh, verschirfter Konkurrenzkampf fihre zu
steigenden Vertriebskosten, Belastung des Vertriebs durch teure, nicht zu eliminie-
rende menschliche Arbeitskrafr).

Ein Ansteigen der Vertriebskosten, gemessen an den Gesamt- oder Fertigungs-
kosten ist ebenso nichtssagend wie der analoge Vergleich mit den Verteilungs-
kosten, wenn die Entwicklung der iibrigen Kostenelemente nicht bekannt ist.
Wie M. Geist2 anhand ciner Untersuchung bei 19 Markenartikelfirmen aus den
verschiedensten Branchen in Deutschland nachweist, sind die Vertriebskosten ge-
messen an den Gesamtkosten in der Zeit von 1950-54 um rund 23 %/5 angestiegen,
bei gleichzeitiger Abnahme der Herstellkosten in Prozenten der Gesamtkosten
von rund 7 %s. Obwohl Geist nichts Konkretes iiber die gleichzeitige Umsatzent-
wicklung aussagt, darf angenommen werden, dafl sie steigende Tendenz aufweist.
Der schon von E. Kiispert in seiner Untersuchung « Industrielle Vertriebskosten »
erwihnte ansteigende Trend in den Vertriebskosten wird durch Geist bestiitigt 23,
Ahnliche Beobachtungen haben wir auch in unserer Umfrage bei der Marken-
artikel-Industrie machen kénnen. Einzelne Firmen, die sich in Expansion befinden,
haben es aber verstanden, durch eine gliickliche Sortimentsgestaltung dem Anstei-
gen der Vertriebskosten pro Stiick Einhalt zu gebieten.

2. Die Bedeutung der Vertriebskosten im ganzen wirtschaftlichen
Leistungsprozefl

Es dirfte von Vorteil sein, iiber die Hohe der Vertriebskosten innerhalb des
ganzen wirtschaftlichen Leistungsprozesses, zum mindesten der Griflenordnung
nach, Klarheit zu haben. Erst dann konnen wir ihre Bedeutung richrig erfassen.
Wir greifen zu diesem Zweck vier Branchen aus unserer Untersuchung bei der
Markenartikelindustrie heraus * und zeigen anhand konkreter Zahlen, aus welchen

8 Vgl. M. Geist, Zur Entwicklung der Vertriebskosten in der Markenartikelindustrie, in:
Der Markenartikel, Nr. 1, 1957, S, 22,

23 Vgl E. Kiispert, Industrielle Vertriebskosten, RKW-Schrift, Nr. 2, Seuttgart 1938, 5. 1.

22 Siehe Fragebogen, Anhang.
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Produktions- und Vertriebsleistangen sich der Konsumentenfranken zusammen-
setze. Der Netto-Konsumentenpreis nach Abzug eines mit 5 %o angenommenen Ra-
batts betrage jeweilen einen Franken. Bei der Wahl der Industriezweige waren die
weitgehend iibereinstimmenden Charakteristika der einzelnen Fitmen innerbalb
der Branchen mafigebend.

Erliuterungen

Zo 1:

Zu 2:

Zu 3:

Zu 7, 9:

Zu 10:

Zu 12-16:

Umsatzkategorie, Mit Ausnahme der Seifenbranche wurden innerhalb
der Branche Firmen auns derselben Umsatzkategorie ausgewihle. Die
einen etwas grofien Bereich umspannenden Umsatzkategorien geniigen
fiir unsere Zwecke.

Kapazititsausnutzung, Diese in der Praxis — auch bei Verwendung
einer einheitlichen Umschreibung — nur schwer feststellbare Gréfle
wurde sicherheitshalber erhoben, um zu vermeiden, daff Firmen mic
stark unterschiedlicher Kapazititsansnutzung miseinander verglichen
wetden.

Gewichtsanteile der Lieferungen zu Detailbandels~ und Grofhandels-
konditionen, Wenn zu annihernd 100 %/ oder iiberhaupt nur an den
Detailhandel oder Groffhandel geliefers wird, dann sind die Handels-
margen ohne weiteres mit den industriellen Vertriebskosten vergleich-
bar. Trifft dies nicht zu, dann ist der Aussagewert der Gréflenver-
hilinisse entsprechend geringer, sind doch Lieferungen an den Grof3-
handel z. B. mit ganz bedeutend weniger Vertreter- und Lieferkosten
zu belasten als solche an den Detailhandel. Eine Addition von Detail-
listenmarge, Grossistenmarge und industriellen Vertriebskosten wire
irrefiihrend. Wir haben die Grossistenmarge nur bei der zuletzt anf-
gefithrten Firma zu den Verteilungskosten addiert, da annihernd alle
Lieferungen iiber den Groflhandel ausgefilhrt werden. Beim Beispiel
iiber die Seifen~ und Waschmittelindustrie, deren Lieferungen zu rund
50 %y iiber den Grofhandel gehen, wiire die volle Beriscksichtigung
der effektiven Grossistenmarge naciirlich falsch. Mit welchem Pro-
zentsatz die Grossistenmarge beriicksichtigt werden sollte, dariiber
kénnten nur die Kalkulationen der einzelnen Firma Auvskunft geben,
in welchem selbstverstindlich der ducchschnittliche Zuschlag fiir
Groflhandelsrabatte figuriert, Uber diese Zahlen verfiigen wir leider
niche.

Handelsmargen, Die Handelsmargen enthzlten auch den Gewinn der
Handelsstufe,

3% Gewinn des Produzenten. Dieser Gewinnsatz wurde willkiirlich
angenommen, Wiirde er 0%/ oder 10 %4 betragen, dann wiirde sich der
Anteil der industriellen Vertriebskosten am Konsamentenfranken
{und an den gesamten Verteilungskosten) um 0,5 bis 1 Rappen, also
nur unbedeutend, verindern. Die 5 %6 Gewinnzuschlag beziehen sich
auf die Gesamtkosten der Industrie (100 %a).

Gesamtkostenstruktur. Wir verweisen anf unsere Umschreibungen im
Fragebogen. (Anhang)
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Da die Firmen innerhalb der Branchen hinsichtlich Umsatzkategorie, Kapazitiss-
ausnutzung und Vertriebswegen dhnliche Verhiiltnisse aufweisen und sich auch im
Sorument nicht wesentlich unterscheiden, variieren auch die einzelnen Zahlen,
die zu den Durchschnittswerten fithrten, nicht erheblich. Ein Durchschnitt von an-
genommen 20 Rappen fiir Fertigungskosten ist nicht das Resultat des arithmeri-
schen Mittels von z. B. 30, 10, 20, sondern eher von z, B. 17, 20, 23 Rappen.

- Eine Ausnahme bildet eine in Expansion begriffene Firma in der Seifenindusirie,
Sie hebt den Durchschnitt der industriellen Vertriebskosten um ca. 3 Rappen, da
sie bel ebenso intensiver Vertriebstitigkeit iber ein noch weniger umfangreiches
Sortiment verfiigt, so dafl die verkauften Produkte im Schaitr anteilmifig stirker
mit Vertriebskosten belastet werden, als diejenigen der beiden iibrigen Firmen.
Wir haben daher den Vertriebs- und Verteilungskostenanteil um ca. 3 Rappen
gesenkt und die neuen Zahlen in Klammern angegeben.

Resultat

a) Der Anteil der Verteilungskosten inkl. Handelsgewinn am Konsumentenfran-

ken bel3uft sich auf 32 bis 37 Rappen. Wir diirfen daher wohl annehmen, daf
der Anteil auf die ganze Lebensmiitel- und Seifenindustrie bezogen ungefihr
30-40 Rappen betrigt, wobei diese Verteilungskosten, sowohl diejenigen der
Industrie als auch des Handels umfassen.
Wir haben diese Zahlen mit denjenigen von James B. Jefferys2® verglichen und
Ubereinstimmung gefunden. Er veranschlage in seinem Werk iiber die Ver-
teilung von Konsumgiitern den Anteil der Verteilungskosten am Konsumen-
tenfranken gemif seinen Untersuchungen tber 113 Produkte, die 9090 der
Konsumgiiterausgaben ausmachen, auf 35-399%,, Die Verteilungskosten fiir
Lebensmittel und Getrinke gibt er mit 32 % an. Darin sind aber auch die
Volksnahrungsmittel (Gartungsware) inbegriffen, die den Kostenanteil stark
heruntersetzen, so daf} wir fiir Lebens- und Waschmiteel (Markenartikel) etwa
35 % einsetzen kdnnen. Diese Zahl entspricht unserem Mirtel.

b) Das durchschnittliche Verhiltnis Detaillistenmarge/Vertriebskosien/Fertigungs-
kosten der 3 namentlich erwihnten Branchen belfuft sich auf rund 120:100:90,
Da die 3 untersuchten Branchen mit durchschnirtlich 19,2 % eine Detailmarge
aufweisen, die einerseits um 34 %/ tiber der durchschnittlichen Marge des De-
tailhandels liege®s, wir aber anderseits Skonti, Rabarte jeder Art und Riick-
vergiitungen im von uns geschitzten Betrag von ebenfalls 3—4 9/ nicht beriick-
sichtigt haben, diicfte das genannte Verhiltnis, auf alle Branchen iibertragen,
niche erheblich von der Wirklichkeit abweichen. Es mag fiir uns geniigen, als
Richtlinie die Grofenverhilinisse mit 1:1 : 1 anzunehmen®, unter der Voraus-
setzung, daf vorwiegend an den Detailhandel geliefert wird.

25 Vgl, James B. Jefferys, The distribution of Consumer Goods, Cambridge 1950, S. 69.
(Die Zablen haben Giiltigkeit fir 1938.)

26 Gemifl Veledes: «Nach Umsatz und Preis gewogene Durchschmitts-Nettomarge in %
des Verbraucherpreises inkl, WUST netto 15,25 %, Zirkular an die Lieferanten des
privaten Lebensmittel-Detailhandels vom 29. 11, 1957,

2t Vgl. dazu: Geschiftsbericht der Suchard Holding SA, Lavsanne, NZZ Nr. 1780, vom
19, 6. 1957: Die bestimmenden Faktoren im Gestehungspreis der Suchard-Erzeugnisse
sind... einerseits die Warenkosten... und anderseits die Vertriebskosten, welche in
der Schokoladenbranche sebr boch sind und oft iiber den Produktionskosten {= Ferti-
gungskosten) stehen.
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Aus den Zahlen der einzelnen Firma, die zu 90 9% an Grossisten liefert, wagen
wit keine bindenden Schlisse zu zieben. Es zeigt sich hier die natiirliche Er-
scheinung, dafl die industriellen Vertriebskosten niedriger sind als bei den
andern Branchen, da einzelne Funktionen, wie Lieferung nnd Fakturierung an
den Detaillisten und das Delcredere, zu einem Teil auch der Verkauf, vom
Grossisten iibernommen werden. Unter der Annahme, daff ca. 1009/ iiber den
Grofhandel {(im weitesten Sinne} bei Aufrechterhaltung der Firmenvertreter
geliefert werden, diirfte das Verhilenis industrielle Vertriebskosten zu Handels-
margen schitzungsweise 1 :2 betragen, Bei gemischtem Vertriebssystem, was die
Regel ist, verschiebt sich das Verhilenis mir kleiner werdendem Anteil der
Grofhandelslieferungen immer mehr gegen 1:1.

Allein von den Gréfenordnungen aus geschen, erscheint es also durchaus be-
rechtigt, den industriellen Vertrieb etwas niher unter die Lupe zu nehmen.
Sein Kostenanteil am Konsumentenfranken betrdgt rund 15 %,

Ohne hier genaver untersuchen zu wollen, was mit einem eventuellen Rationa-
lisierungsgewinn im industriellen Vererieb geschehen soll (Senkung der Preise,
vermehrte Forschung, hihere Lohne, héhere Dividenden ...) machen wir dat-
auf aufmerksam, daf z. B. eine Senkung der Preise um 5%/ (5 Rappen anf den
Konsumentenfranken) auf Grund von Vertriebsrationalisierung nur dann mog-
lich wire, wenn die Vertriebskosten der Industrie um ca. einen Drittel gesenlt
oder wenn die Ergiehigkeit gleicher Vertriebsaufwendungen entsprechend er-
hiht oder aber, wenn zugleich auf Kosten-, Ertrags- und Umsatzsituation
grundlegend Einfluf} genommen wiirde, in der Absicht, die Kosten bei steigen-
dem Umsatz zu unterproportionalem Ansteigen zn zwingen.

Es braucht also schon einige Rationalisierungskunst, nm durch Mafinahmen
auf einer einzigen Wirtschafrsstufe zu handfesten Resultaten zu gelangen, von
denen der Konsument spiirbar profitieren kdnnte, Diese Tatsache wird einen
nicht davon abhalten kénnen, alle Rarionalisierungsmdglichkeiten anf der ein-
zelnen Stufe auszuschépfen, im Gegenteil. Sie fisthrt aber zu der logischen Uber-
legung, dafl Mafinahmen zu einer Rationalisierung in der ganzen Verteilungs-
kette, um z. B. die Preise zu senken, niemals in genligendem Umfang auf einer
einzigen Wirtschaftsstufe getroffen werden kéinnen. Eine Analyse des gesamten
Verteilungsprozesses, ganzheitliches Denken, wird notwendig sein. Einer sol-
chen Aufgabe kénnen wir uns im Rahmen unserer Arbeit niche widmen. Es
wird aber stets zu berticksichtigen sein, dal der industrielle Vertrieb nur ein
Bestandteil des ganzen Verteilungsprozesses ist, der in sich eine Einheit bilder.

VII
Echte Vertriebs-Rationalisicrung

Rationalisierungsmafinahmen im industriellen Vertrieb kénnen zn Unwirtschaft-
lichkeiten im Handel fiihren und auch berechtigten Anspritichen der Konsumenten
widersprechen. Thre Wirkung wird dadurch volliswirtschafelich gesehen neutrali-
siert. Rationalisierung ist nur dann echr, wenn sie sich organisch den iibrigen Wirt-
schaftspartnern anpafit.
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1. Riicksicht auf den Handel

In der Industrie bilden die Auftragsgroflen ein Kardinalproblem, Wiirde es gelin-
gen, die Anzahl der Anferige zu halbieren, die Auftragsgréfie dafiie zu verdoppeln,
dann wiirde die industrielle Veririebsrationalisierung im Handel zu griferen La-
gern und geringerer Umschlagsgeschwindigkeit, also zu hiheren Kosten fithren.
Anderseits bestehr im Handel - und dies ist die Kehrseite der Medaille — die un-
verkennbare Tendenz, sich kapitalmifig nur mit kleinen und kleinscen Auferiigen
zu binden *8, Die Einstellung «Ich kann ja immer wieder bestellen » hat unwetrger-
lich zur Folge, dafl die Ausfilhrung kleiner Bestellungen der Industrie Verluste
bringr. Diese kinnen nur durch ¢in « Inetnander-Rechnen » mit den groflen Anf-
trigen wettgemacht werden. In der Tat ist es keine Seltenheit, daf z. B, 709/ der
Avfurige nur 20 %o des Umsaizes ausmachen,

Es kionnte Aufgabe einer speziellen Arbeit sein, die volkswirtschaflich optimalen
Auftragsgrifien zu untersuchen, Die Interessengegensitze, das Gleichgewicht der
Krifte, verhindern allerdings z. T. ein Uberborden in der einen oder andern Rich-
tung. Tatsache ist aber, daf viele Betriebe ihre Tore schliefen k&nnten, wenn sich
thr Umsatz aus Jauter kleinen Besrellungen zusammensetzen wirde. Um diese
Gefahr zu steuern, spedieren verschiedene Firmen Anftrige unter einem bestimmeen
Betrag nicht mehr franko, oder sie bringen als Anreiz fiir grofiere Bestellungen
Stapelrabatte in Anwendung.

2. Ricksicht au} den Konsumenten

Die Industrie hat grundsiezlich alles Interesse an einem kleinen Sortiment, ist es
doch von ihrem Standpunkt aus wnwirtschaftlich, 100 Artikel zu fiihren, wenn
sie den gletchen Umsatz auch mit 30 erreicht. Nun hat aber der Konsument sicher
emen Anspruch auf eine differenzierte Bediirfnisbefriedigung. Nur sie entspricht
einer individuellen Lebensfihrung, die gerade tm Zeitalter der Standardisierung
und Vermassung so0 von Niten ist. In der Schweiz mag die Gefahr mangelnder
Differenzierung weniger bestehen. So diirfte es kaum ein zweires Land mit so
beschriinkten Absarzméglichkeiten geben, in dem idber 250 verschiedene Sorten
von Tafelschokolade und rund 300 Zigarettenmarken mir und ohne Filter um
ihren Marktanteil kiimpfen, wobei gemif einer Searistik eines bedeutenden Tabak-
warengrofhiindlers 3 Zigarettenmarken allein 40 %/, 10 Marken 2/s des Gesamt-
umsatzes absorbieren und nur 19 Marken einen Anteil von mindestens 1%
erreichen. In unserem Fall diirfte ein Abbau des Sortiments die Interessen der
Konsumenten weniger tangieren. Es wiire sogar wiinschenswert, witd doch dem
Konsumenten durch die Flut der neuen Arckel oft gar nichts wesentlich Neues
geboten, Er wird dadurch nur verwdhnter und dazu angehalten, noch wnrationaler
zu reagieren, als er es bisweilen ohnehin schon tut,

3. Riicksicht auf die Interessen des gesamten Betriches

Die Rarionalisierung im Markenartikelvertrieb kann aber auch dann nur eine echte

*9 So teilte uns ein Teigwarenfabrikant mit, in den letzten Jahren seien die monatlichen
Lieferungen an gewisse Handelskategorien sukzessive von wochentlichep abgeldst wor-
den, wobei der Umsatz gleichgeblieben sei.
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sein, wenn dadurch nichr die Interessen anderer Betriebsabteilungen verletzt wer-
den. Der industrielle Vertrieb ist Bestandteil des Gesamtbetriebes. Es ist deshalb
notwendig, jede Rationalisierungsmafinahme nicht nor innerhalb des Vertriebs,
sondern des gesamten Betriebes auf ibre Haupt-, Neben-, knrz- und langfristigen
Wirkungen in qualitativer und quantitativer Hinsicht zu beurteilen. Die Beurzei-
lung ergibt sich ans der Unternehmungspolitik. Diese richtet sich heute mehr und
mehr nach absatzwirtschaftlichen Gesichtspunkten aus, nachdem jahrzehntelang
der Produktions- und Finanzsphire das Primat eingeriumt und die Belange des
Vertriebs erst in zweiter Linie berlicksichtigt wurden.

VIII
Die hemmenden Faktoren

Guter Geschiftsgang, Stagnieren in der Tradition, das Festhalten an Vorurteilen,
die Angst vor dem Neuen sind der Rationalisierung ebensowenig férderlich wie
ein komplizierter, anfreibender Instanzenweg in einer grofien Firma. Hinter all
diesen Erscheinungen steht letzten Endes der Mensch mit seiner Trigheit, die ihm
neben dem Willen zum Fortschritt in die Wiege gelegt wurde. Der rationalisierende
Mensch mufl mit den Schwichen seiner eigenen Gattung rechnen,

Sind wir soweit, daf} wir die ersten Hindernisse fiir die Ingangsetzung einer Ratio~
nalisierung iiberwunden und Zeiv ~ ¢in weiterer Hemmschuh -~ fiir unser Vorhaben
gefonden haben, dann kommen wir schon zur zweiten Barrikade. Jede Rationali-
sierung stort den Menschen vorerst in seiner altgewohnten Arbeit, er wird mifi-
trawisch, er striubt sich, weil er glaube, sie sei gegen ibn gerichter. Fithren wir ein
Verkaufsbudget fiir Vertreter ein, analysieren wir den Arbeitstag des Vertreters,
um seine Leistung zu heben, indern wir seine Gebietszusammensetzung, dann fijhlt
et sich angegriffen und begibt sich in Abwehrstellung. Eliminieren wir eine Pro-
duktsorte, dann wird derjenige, der ihr seinerzeit zu Pate stand, sicb dagegen
webren, Versuchen wir ein Inserat durch spezielle Erhebungen im Markt verkaufs-
withksamer zu gestalten, dann fiiklr sichb der Grafiker in seiner Kunst betrogen.
Soll die Auftragsabwicklung rationeller organisiert werden, dann verkrampfen sich
die betroffenen Angestellten, wenn man einen Blick in ihr Gebiet werfen will.
Wir kénnten die Beispiele beliebig vermehren. Die Schlufifolgerungen sind klar.
Genau wie ein Vertreter seine Waren nur erfolgreich verkaufen kann, wenn er
itberzeugt, so miissen auch wir unsere Rationalisierungsidee oft mit einem groflen
Aufwand an Diplomatie und Uberzeugungskunst an den Mann bringen, sonst
dringen wir nicht durch.

Es ist nicht gleichgiiltig, wann wir unsere Idee verkaufen. Am leichtesten geht es
dann, wenn duflere Einfliisse uns helfen, das Interesse von der durch Rationalisie-
rung betroffenen Person auf die Sache abzuleiten. Die geplante Einfiihrung eines
neuen Produktes kann z.B. der Zufiere Anlafl sein, um die Vertretertitigkeit za
analysieren, die an sich schon lange fillige Revision der Vertreterbezirke in die
Wege zu leiten usw. Sogar politische und gesamtwirtschaftliche Ereignisse konnen
ihre Wirkung haben. So wire z. B. nach dem Krieg die Aufhebung der Rationie-
rung in verschiedenen Branchen sicher ein glinzender plausibler Anlafl gewesen,
die Vertriebsorganisation obne grofie Friktionen zu revidieren.
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Das Abpassen odet das Schaffen von giinstigen Gelegerheiten ist nicht immer
mbglich, da die Zeir oft dringt. Auf lange Sicht gesehen ist es sicher besser — nicht
nut im Hinblick auf eventuelle Rationalisierungsmafinahmen —, die Angestellten
iiber das Wesen der Produktivitits-Steigerung aufzukliren, die Arbeitsfreudigkeit
zu heben, ein Betriebsklima zu schaffen, in dem sich méglichst jeder als kleiner
verantwortungsbewufiter Unternechmer vorkommt, der seine Airbeit gerne mit
geringem Aufwand und gréflerem Erfolg erledigt®®. Fin Vorschlagssystem mit
Pramien kaun das seine dazu beitragen. Die Stimmung im Betrieb wird offener und
freier, die Angestellten leisten mehr und werden elastischer. Ist der Boden auf-
nahmefihig, dann wird die Saat der Neuerungen auch schneller aufgehen. Schlech-
ter Becriebsgeist hat hingegen schon die besten Ideen und die grofite Rendite
zunichte gemacht.

Diese Gedanken gehdren in das Gebier der menschlichen Beziehungen im Betrieb.
Es kommt nicht von ungefihr, dal die human relations-Ideen aus der Produkivi-
titshewegung hervorgegangen sind. Sie waren eine Notwendigkeir, die Mechani-
sierung des Menschen ercriglicher und auch eintriglicher zu gestalten; sie sind
heute als Voraussetzung jeder Rationalisierung anerkannt.

IX
Die Grenzen der Vertriebsrationalisierung

Bevor wir rationalisieren kénnen, miissen wir uns idber die unbefriedigende Situa-
tion Klarheit verschaffen. Zu diesem Zweck analysieren wir die gegenwirtige
Lage. Sodann suchen wir nach allen Tarsachenunterlagen, die uns der Losung niher
bringen kdnnen. Wir versuchen die Wirkweise der in Betracht zu ziehenden Fak-
toren genau zu erfassen. Schliefilich zeigen sich verschiedene Losungsmoglichkeiten.
Fiir ‘eine miissen wir uns enrscheiden. Wie kommr nun ein solcher Entschlufl zu-
stande? Inwiefern ist es moglich, allein auf konkrete Tatsachen abzustellen, sich
also absolut rational zu verhalten? Sind der Rationalitéit und damit der Anwen-
dung der ratio — Kennzeichen jeder Rationalisierung — Grenzen gesetzt ?

Obwohl es sich bei den einzelnen Enuscheiden, bestimmie Rationalisierungsmafl-
nahmen zu treffen, nicht immer um Unternehmerentschliisse handelr, ihr Zustande-
kommen sich aber von diesen im Prinzip nicht unterscheidet,. verweisen wir hier
auf eine Untersuchung der Remington Rand Inc.30. Diese Gesellschaft beaufrragte
Nationalskonomen, Mathematiker, Soziologen und Psychologen, eine Antwort auf
die Frage zv finden, ob Unternehmerentscheidungen absolut rationalisiert werden
konnen. Das Ergebnis lautete, dafl es nie einen Mechanismus der Unternehmer-
entscheidungen werde geben konnen, daf der Einflufl des Psychischen nicht aus-
geschaltet und die allerletzten Ungewiflheiten nichr {iberwunden werden kénnen;
jede Unternehmerentscheidung werde in jhrer lerzten Phase immer aus der Sphire
des Unbewuflten stammen. Hingegen konne die Wissenschafe dazu beitragen, dafy

2? In einer von uns besuchten Markenartikel-Firma werden die Biiroangestellten systema-
tisch iiber Sinn, Wesen und Méglichkeiten der Produkeivitiussteigerung aufgeklir.

3 Vgl O. Angehrn, Unternchmer, UngewiBheit nnd Wissenschafe, Antrittsvorlesung an
der Universitit Basel, 16. 5. 1957 erschienen im Verlag Der schweiz, Beobachuer, Bagel,
Notizen fir den Inserem.en, Nr. 20.
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“sich die schdpferische Entscheidung des Unternehmers aus den Tiefen seines Unbe-

wuflten auf Basis gesicherter Kenntnisse von realen Zusammenhdngen entfalten
und entwickeln kénne. Um also die durchschnittliche Richtigkeit von Entscheidun-
gen (the batting average) zu heben, hat man sich iiber die in Rechnung zu setzenden
wirtschafclichen Tatsachen und ihre Wirkweise in quantitativer und qualitativer
Hinsicht mdglichst weitgehend zu dokumentieren®,
Daf diese Erkenntnis gerade im Bereich des Absatzes von auflerordentlicher Wich-
tigkeit ist, brauchen wir richt mehr niher zu erliutern. Damit ist uns zugleich auch
die natiirliche Grenze aufgezeigt, mit der wir bei jeder bedeutenden Rationalisie-
rungsmafinahme zu rechnen haben. Wir kiinnen aber versuchen, den Bereich des
Rationalen auf Kosten des Ungewissen auszuweiten.

31 Vgl. O. Angehrn, a. 2. 0.
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2. Kapitel

Der Markenartikelvertrieb, ein rationelles Vertriebssystem

- 1
Massenproduktion nnd Markenartikel

Der Markenartikel ist das Korrelat zur Massenproduktion und zam Massenkonsum.
Alle drei haben einander gegenseitig gefdrdert; sie sind miteinander zufs engste
verkniipft,

Wer war zuerst, das Ei oder die Henne, die Idee der Massenprodukeion oder des
Markenartikels ? Es scheint uns sicher, dafl die Initialziindung zur technischen
Rationalisierung und Produkrentwicklung nicht dem Markenartikel zuzuschreiben
ist1, Die technische Seite wurde von der Absatzsphire damals noch nicht so stark
beeinflufle wie heute, Der Markenartikel war vielmehr eine der Maglichkeiten,
das Absatzproblem zu lésen. Massenproduktion und Markenartikel waren ihrer-
seits die Voraussetzungen fir den Massenkonsum. War einmal die Dynamik des
Markenartikels auch nur halbwegs erkannt, dann war es nur ein Gedankensprung,
in den Absarzmiglichkeiten, die sich erdffneten, einen Ansporn fiir weitere tech-
nische Rationalisierung zu erblicken. Dem Unternehmer und Techniker jener Zeit
aber Absatzdenken zuschreiben zu wollen, hiefle die Wirklichkeit verkennen. Wire
der Markenartikel nicht <erfunden» worden, dann hire ein anderes Verrriehs-
system filr Absatz sorgen miissen, oder dann wire die Anwendung technischer
Erkenninisse gehemmt worden.

Die ersten in Massenprodukeion hergestellten Markenartikel der Lebensmittel-
branche stammen aus der Zeit vor 1850. Es handelr sich vor allem um Schokolade-
produkte. Wir erinnern an Namen wie Cailler, Suchard, Kohler, Spriingli. 1866/67
wurde in Cham die erste Fabrik fiir Milchkonserven auf europiischem Boden er-
offnet. Gegen die Jahrhunderrwende folgten sich neue Industrien, Schlag auf
Schiag: 1880 Maggi, dann die erste eigentliche Gemiise- und Friichtekonserven-
industrie, 1889 die erste schweizerische Speisefettfabrik, 1892 Berneralpen-Milch-
gesellschafe, dann 1904 Ovomaltine, 1907 Knorr, 1912 Kaffee Hag, um nur einige
zu nennen?, '

II
Begriff und Wesen des Markenartikels

Uber den Begriff des Markenartikels ist schon soviel geschrieben worden, dafl wir
daranf verzichten, hier die verschiedenen Ansichten zu konfrontieren3. Die

1 Vgl Ch. Schertenleib, Les méthodes prévisionnelles de vente dans le cadre de Pérude
do marché, Diss., Lausanne 1944, S. 37,
# Vgl. Nahrungs- und Getrinkeindusirie, im Schweiz. Handbuch fiir Volkswirtschaft
und Statisctk, 1955, Bd. I1, 5. 211 ff.
E.Eichholzer, die Rationalisierung der Lebensmitctelerzengung, in Ind. Org, Nr. 4,
1951, S. %,
3 Vgl. G. Bergler, Der chemisch-pharmazeutische Markenartikel, Sturtgart 1933, S, 18.
Magd. Beyerling, Die betriebswircschaftlichen Probleme des Markenartikels, Kéln
1931, S. 2. (Fortsetzung 3. 30)
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Griinde fiir die unrerschiedlichen Ansichten iiber den Markenartikelbegriff sind
mannigfaltig. Neben der durch die Zeit bedingten Entwicklong des Markenarcikels
zur heurigen Form ist wohl der wichtigste Grund der, daf jeder einzelne Marken-
artikel eigenen Personlichkeitswert hat, dem man mit noch so prizisen Worten in
allgemeinen Umschreibungen nur schwer gerecht werden kann. Ein Produk: ist
nicht heute anonyme oder gekennzeichnete Ware und morgen ein Markenartikel.,
Es handelt sich immer um einen Entwicklungs-, ¢inen Reifeprozefl, der heute mit
modernen Lancierungsmethoden bei neuen Produkten allerdings beschleunigr wes-
den kann. Je nachdem wo wir nun die Begriffsgrenzen abstecken, wird das Wesen
des Markenartikels enger oder weiter gefafit.

Fiir die Praxis hat der Meinungsstreit um den Begriff des Markenartikels nur dann
eine Bedentung, wenn aus der Ubereinstimmung des Begriffs der Theorie mit der
Erscheinung des Markenartikels im konkreren Fall der Praxis besondere Rechte
abgeleitet wérden konnen. Dies zeigte sich deutlich anlifilich der Diskussion um
den Markenartikel im Entwurf zum neuen deutschen Kartellgesetz.

Die Kennzeichen des Markenartikels lassen sich wie folgt zusammenfassen :
Markenartikel sind mit einer Marke versehene Fertigerzeugnisse, die dank ihrer
kennzeichnenden Aofmachung, der allgemeinen Erhildichkeir, dem durch den
Triger der Marke garantierten Qualititsnivean und infolge nachhaltiger Werbung
bei Handel und Verbraocher in einem grifleren Absarzraum Anerkennung gefun-
den haben. Die Konsumentenpreise sind in der Schweiz im allgemeinen einheitlich
und relativ fest.

Ist der Fabrikant Triger der Marke, dann ist das Qualicitsnivean am ehesten
garantiert. Ist ein GroBhindler Inhaber der Marke des durch die Industrie herge-
stellten Produktes, dann hat der Handel durch seine Qualititspriifung die Garan-
tiefunktion zu iibernehmen. Hiufig 48 sich der Grofihandel seine Eigenmarken
u. 2. aus preistakrischen Griinden und um den Nachschub zu sichern gleichzeirig
von verschiedenen Fabrikanten herstellen. Deshalb isc es fir ihn oft schwieriger,
eine konstante Qualitit zu garantieren. Da die Eigenmarke aber meistens ver-
glichen mit dem Markenartikel gleicher Gattung des Fabrikanten billiger ist, liegt
der Akzent an sich schon weniger auf der absolut konstanten Qualirit als viel mehr
beim giinstigeren Preis. Ob es sich dabei trorzdem um einen Markenartikel oder
lediglich um mit einer Marke gekennzeichnete Ware handele, kann nur im kon-
kreten Fall begutachtet werden.

3 O. Bri.iéggl, Der Einflufl des Markenartikels auf die Funktionen des Handels, Wien
1934, 5.9,
F. Findeisen, Der Markenartikel im Rahmen der Absatzékonomik der Betriebe,
Berlin 1924, S. 32,
A, Lisowsky, Wie man ein Markenzeichen priifr, Ziirich o. J,, 5. 10,
E. Lotze, Der Markenartikel, Frankfurt/Main 1920, S. 4.
K. Lux, Studien iiber die Entwicklung der Warenbivser in Deutschland, Berlin
1910, 5. 142,
K. Mellerowicz, Mackenartikel — Die dkonomischen Geserze itirer Preisbilduag
und Preisbindung, Miinchen uwod Berlin 1955, 5.7,
B. Réper, Die vertikale Preisbildung bei Markenartikeln, Tiibingen 1955, S.6, 53.
E. Pollert, Die Preisbildung bei Markenartikeln und ihre Bezichungen zur Absarz-
politik, Diss., Stuttgart 1930, S. 1. :
H. Sellert, Markenartike! und Preispolitik, Freiburg i. Br. 1927, S.22.
Alf. Walther, Einfithrung in die Wirtschafislehre der Unternchmungen, Ziirich
1953, ‘Bd. 2, 5. 230.
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Als Beispiele fiir Eigenmarken sind etwa zu nennen: Usego, Spar, Coop, Rival,
Végé, Migros, wobei in jedem Fall zu untersuchen ist, ob der Inhaber der Marke
zugleich auch Fabrikant ist, wie dies bei verschiedenen Produkten besonders der
Migros und des VSK der Fall is¢4,

111 ‘
Die Rationalisicrungswirkungen des Markenartikels

Im sehr umfangreichen, vor allem aus Deutschland stammenden Schrifttum sind
die Rationalisierungswirkungen des Markenartikels erschipfend behandelt worden,
ohne dafl dabei aber immer ausdricklich von Rationalisierung die Rede ist.

Wir wollen uns hier kurz fassen und nur einige grundlegende Gedanken aufiern.

1. Der Zwang 2ur Planung

Ein Markenartikelbetrieb ist kein billiger Jakob, der alle méglichen Waren fithrt;
er ist auch keinem «Tausendfiifller» vergleichbar, der es sich leisten kann, gelegent-
lich ein Bein auf der Strecke zu lassen. Er spezialisiert sich im Prinzip auf einige
wenige genormte Artikel- und Artikelgruppen, die ihm gestatten, die Vorteile der
Massenproduktion voll auszunutzen.

Spezialisterung und Individualisierung des Produkes durch Marke und Werbung
vergrofern aber zugleich Risiko und Gewinnchancen. Fehldispositionen kénnen
schwerwiegende und unter Umstinden sogar katastrophale Folgen haben. Da durch
den Markenartikel die Entpersonlichung des Produzenten itberwunden wird, kann
er sich bei fehlerhaften Leistungen nicht mehr in die Anonymitic flichten. Er ist
daher gezwungen, griindliche Planung vor rasche Entscheidung zu ‘seczen. Das
kann er nur aof Grund genauer Tatsachen und der Kenntnis tiber die Wirkweise
der im Vertrieb relevanten Faktoren, wenn er sich also ratonal verhilt. Wenn
diese Maxime fiir das Wirtschaften im allgemeinen gilt, so hat sie doch beim
Markenartikelvertrieb ihre ganz besondere Bedeutung.

In der Vertriebsorganisation fortschrittlicher Firmen finden diese Erfordernisse
moderner Betriebsfiihrung ihren konkreten Ausdruck, gibt es dach dort Leute, die
sich ausschliefilich mit der Beschaffung von Tatsachen iiber den Mackt, der Pro-
dukt-, der Werbe-, kurz der Absatzplanung befassen, damit die Millionen, die der
Vertrieb verschlucke, richtig, d.h. nach rationalen Gesichtspunkten investiert
werden. Nutzniefler dieser Rationalisierungswirkungen, die zum Wesen des Maz-
kenartikels gehdren, ist nicht nur der Produzent, sondern auch der Konsument und
nicht zuletzt der Handel, der selbst an ziigigen Markenartikeln vital interes-
siett ist. 50-60 % des Umsatzes selbstindiger Lebensmittel-Detaillisten werden von
Markenartikeln bestritten. In den einzelnen Produktgattungen steige der Prozent-
anteil bis auf 100, 100 %0 sind in den von uns untersuchten Industriezweigen sogar
die Regel s,

* Die Migros ist nicht Gegner des Markenartikels, im Gegenteil. Sie lehnt vor allem die
Preisbindung der zweiten Hand ab.

5 Die nachfolgenden Zahlen aus dem Jahr 1953 wurden einer Seminararbeit bei Prof.
Marbach iber: Der Markenartikel und sein Anteil am Umsatz des selbstindigen Le-
bensmirttel-Detaillisten, von F. Heiniger, Universitit Bern, 1954, entnommen. Sie be-
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Anteil der Markenartikel am Gesamtumsatz :

1. Nabrungsmittel :

Diverse Konserven 100 %
Teigwaren 819/,
Nihrmittel 100 %
Suppenpriparate 100 %y
Kraftnihrmittel 100 %o
Schachtelkiise 100 &y
Kondensmilch 1000/
Ule und Fette 100 %/
Gewagener Durchschnitt fir Nabrungsmittel 59,3 %
2, Genufimittel ;
Kaffee inkl. loslicher Kaffee 40,2 %
Kakao 61,6 Yy
Schokolade 100 %o
Gewogener Durchschnitt fiir Genufimittel 64,9 %
3. Lebensmittel :
Gewogener Durchschnite fiir Lebensmittel 61,9
4. Diverse Artikel:
Waschartikel 100 %o
Reinigungsartikel 71,6 %
Toilettenartikel 100 %
5. Samtliche Artikel :
Gewogener Durchschnitt 66 %o

6. Vergleich mit Usego: 1951
Gewogener Durchschaitt 329,

2. Funktionsverlagerungen

Neben den genannten Rationalisierungswirkungen diirfen die Funktionsverlage-
rungen vom Handel auf die Industrie nicht unerwihnt bleiben, die zu den beab-
sichtigten wichtigen Begleiterscheinungen des Markenartikels gehéren.

Nicht der Hindler, sondern der Produzent iibernimms die Produktgarantie, Quali-
titskontrolle, Produktverpackung und Preiskalkulation eriibrigen sich fiir den
Hindier; Verschnittveriuste treten nicht mehr ein; der Markenartikelvertreter

ziehen sich auf die Verhilinisse bei ¢inem Deraillisten, dessen Geschift in einem etwas
wohlhabenderen Quartier steht. Die Durchschnittszahlen diisften daher nich: véllig re-
prisentativ fisr den ganzen Detailhandel sein. Es wurden hier nur diejenigen Industrie-
zweige aufgefithrs, die in unserer eigenen Untersuchung iiber die Markenartikel-Indu-
strie enthalten sind.
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kontrolliert hiufig den Lagerbestand auf alte und beschidigte Ware. Der Ver-
kaufsakt wird einfacher und wickelt sich schneller ab, insbesondere auch wegen
der Werbung, die den Konsumencen iiber die Produkte hinsichtlich Eigenschaften
und Anwendungsmiglichkeiten informiert und wegen der Gewilheir, daf die
gewlinschte Ware uiberall erhiltlich ist. Der Markenartikelfabrikant Gbernimme
also eine Reihe von Funktionen, die frither der Hindler erfiille hat, da er sie
rationeller ausfithren kann, da deren Ubernahme in seinem eigenen Interesse und
im Interesse des Konsumenten und des Handels liegt. .
Auferdem haben die genormten Lieferungen und die standardisierten Packungen
einfacheren Giiterumschlag zur Folge, und ermdglichen ijbersichtliche Lagerhaltung
und -kontrolle,

So kdnnen wir deun abschlieflend Mellerowicz durchaus zustimmen, wenn er
sagt, der Markenartikel bedeute eine «rationalisierte Vertriebsform» €,

Iv
Dic Vertriebswege

Die Wirkung der dem Vertriebssystem Markenartikel inhdrenten positiven Seiten
wird in der Schweiz durch die komplexen Vertriebswege beeintrichtigt, die nicht
wesensbedingt mit dem Markenartikel verkniipft sind. Er liefe sich durchaus
rationeller vertreiben.

Halten wir einmal die Struktur des Handels fest, damit wir wns ein genaveres Bild
machen kdnnen. Anschlieflend untersuchen wir, wer die Auftrige der Detaillisten
entgegennimmt und wer sie ausfithrt. Der Einfachheit halber fihren wir bei der
Struktur des Detailhandels auch gleich den Anteil der reinen und teilweisen Selbst-
bedienung an, auf die wir aber erst spiter zu sprechen kommen?.

1. Die Struktur des Handels

a} Der Lebensmittel-Detailhandel gliedert sich im Prinzip in 4 Kategorien, nim-
" lich:

1. den organisierten privaten Detailhzandel,

2. den genossenschaftlich organisierten Detailhandel,

3. die Filialgeschifte (und Warenhiuser),

4. den nicht organisierten Detailhandel,

Ohne niher auf die in Fachkreisen Giblichen Abkiirzungen einzurreten, sei im

folgenden die Anzahl der Detaillisten im einzelnen aufgefihre,

9 Vgl K. Mellerowicz, Der Markenartikel als Rationalisierungsfakror, in: Der Marken-
artikel, Hefr 10, 1956, S, 492-502,

* Die Zahlen haben Giiltigkeit fiir den Beginn des Jahres 1958 und entstasamen 2. T, den
Micteilungen der SWEDA-Registrierkassen AG, Ziirich. (Inzwischen wurden neue Er-
hebungen durchgefiihre.)

33




1. Organisierter privater Davon

: al D ilwei Toral
Detatlhandel ' ]Tﬁodten rei::oSnB Yy St:llb::.besj, Oy Se]bg:I:ed, 94
Usego, Olten 4345 80 1,8 1070 24,6 1150 26,5
Kolonial £G, Burgdorf 1200 25 21 189 15,7 214 17,8
Liga, Basel 550 - - 5 0,9 5 0,9
SHG, Disbendorf 518 12 2,3 45 8,7 57 11,0
Alro 4342 147 34 492 11,3 639 14,7
Total A 10955 264 2,4 1801 16,4 2065 18.8

Diverse Detaillistengruppen,
wie Toura, Végé, Spar usw.® c¢a. 1150 keine Angaben
Total B 12105
2. Genossenschaftlich orga-

nisierter Detailhandel
VSK, Basel 3160 476 151 - - 476 151
VOLG, Winterthur 582 1 0,1 12 2,0 13 22
Genossenschaft Konkordia,
Ziirich 121 - - 4 3,3 4 33
Total C . 3863 477 12,3 i6 0,4 493 12,7
3, Filialgeschifte
Konsum Denner, Ziirich 176 26 14,7 - - 26 14,7
Konsumverein Zirich 180 33 18,3 - - 33 18,3
Kaiser AG, Basel 92 1 i1 50 54,3 31 55,4
Merkur AG, Bern 185 - - - - - -
Simon AG, Ziirich 110 5 4,5 - 5 4,5
Sommer AG, Bern 70 - - - - - -
Diverse kleine Filialbetriebe 45 3 6,7 5 11,1 8 17,8
Total D 858 68 7,9 55 64 123 143
4. Nicht organisierter

Detailbandel®
Total E ca. 4000 ~ keine Angaben™
Totale A-E . ca. 20000
Totale A, C und D mit An-
gahen iiber Selbstbedienung 15676 809 5,2 1872 11,2 2681 17,1
Pro memoria:
Migros Genossenschafc 345 292 84,6 - - 292 846
Warengiro-Genossenschaft 45 18 40,0 - - 18 40,0

Diese beiden Genossenschaften filhren keine Markenartikel mic Preisbindung.

8 Total sind es etwa 2000 Deraillisten, die in diesen Gruppen organisiert sind (wovon
allein in der Végé 1200). Rund die Hilfte davon tst noch Mirglied der Alce. Von einer

straffen Mitgliedschaft kann nicbt durchwegs die Rede sein.

? Laut Veledes sind in dieser Zahl nur diejenigen Detaillisten enthalten, die mindestens
Ft. 30 000.— Jahresumsatz erreichen. Nebenerwerbsbetriebe wurden also niche gezihle,
10 Finer Publikation im «Lebensmittelhandel » Nr. 20, 1958, ist zu entnehmen, dafi im
nicht otganisierten Detailhandel ca. 50 teine und 500 teilweise Selbstbedienungsliden

existieren sollen.
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b) Der Groflhandel z#hlt heute rund 100 Grossisten, von denen 81 im Colgro,
dem Verband der Grossisten der Kolonialwarenbranche organisiert sind. Da-
neben fiihren die Einkaufsgesellschaften des Detailhandels, sowie die Genossen-
schaften und Filialbetriebe, wie wir noch sehen werden, ebenfalls teilweise oder
vollstindig Grossistenfunktionen aus.

2. Die Auftragserteilung und -ausfiibrung

Die Lieferungen der Markenartikelfirmen an den organisierten Detailhandel und
die Konsumgenossenschaften erfolgen z. T. ab Eigenlager der Einkaufsgesellschaf-
ten resp. Genossenschafeen, So liefern laut einer Umfrage von Promarca aus dem
Jabre 1955, an der sich rund 40 Markenartikelfirmen beteiligt haben, an Lager
von VSK und VOLG ca. 1/s der befragten Firmen, an die vier Gesellschaften der
ISEG-Gruppe (Usego, KEG, Liga, SHG) 50-60 %s,

Bei Lieferung an Eigenlager der Zentralorganisation werden die angeschlossenen
Detaillisten zo rund 50 % ausschlieflich von den Vertretern der Einkaufsgesell-
schaft, die auch noch beratende Funktionen ausiiben, bearbeitet. Die Vertreter
der dbrigen Firmen (ca. 50%) nchmen auch bei den organisierten Detaillisten
Bestellungen auf, zu ca. 20 9/¢ aber nur gelegentlich und in Ausnahmefillen.
Wird nicht an Eigenlager der Einkaufsgesellschaft geliefert, sei es dafl die betref-
fende Firma auf diesen Vertriebsweg verzichtet, sei es dafl die Einkaufsgesellschaft
keine (Alro) oder nur beschrinkte Eigenlager in Markenartikeln fishre, dann erfolgt
die Lieferung an die Detaillisten direkt ab Fabrik mit Verrechnung iiber die Ein-
kaufsgesellschaft, sofern es sich um einen Vertragslieferanten handelt, was bei fast
allen bedeutenden Markenartikelfirmen der Fall ist. Vertragsverkehr und Eigen-
lagerverkehr laufen in vielen Fillen parallel, so dafft wir hier in gewissem Sinn
von einer Konkurrenz der Vertriebswege sprechen kénnen.

Bei den Alro- und den nicht organisierten Detaillisten kommen sowohl Grossist
wie auch Fabrikant als Lieferant in Frage. Yon ca. 40 % der Firmen! wird der
Grossist in mehr oder weniger starkem Ausmaf in seinen Verkaufsanstrengungen
unterstiitzt, indem sie die von jhren Vertretern aufgenommenen Bestellungen zum
Teil dber den Grossisten ausliefern lassen (Uberweisungsanftrige). Dies ist vor
allem dann der Fall, wenn die Firma sich aus den einen oder andern Griinden die
Mirarbeit des Grossisten sichern will, oder wenn der Detaillist ansdriicklich Lie-
ferung iiber den Grossisten verlangt, weil er etwa mehr Prozente erhilt oder zum
Grossisten in starkem Abhingigkeitsverhilinis steht.

Logischerweise sollte der Grossist auf den Uberweisungsauftrigen eine geringere
Marge oder, was im Endeffekt dasselbe ist, auf den selbst hereingebrachten Auf-
trigen einen zusitzlichen Rabait erhalten. Dies ist aber selten der Fall. Es sollte
mit andern Worten beriicksichtigt werden, dafl der Grossist im Falle von Uber-
weisungsanftrigen sich auf Einkauf, Lagerhaltung, Quantititsausgleich, Transport
und Finanzierung?? beschrinke, wihrenddem die Verkaufsfunktlon von der Mar-
kenartikelfirma ausgefithre wird.

1 Umfrage Promarca

12 Yzl Funkdionen des Grossisten, bei: O, Wegst, Der selbstindige schweiz. Lebensmirtel-
Groﬁhsande}fund die Einkaufsgeselischaften des Lebensmiteel-Detaithandels, Diss.,, Bern
1947, S.29 ,
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Wiirden wir den Anteil der Uberweisungsavfirige am Gesamtumsarz mit den ein-
zelnen Grossisten von Firmen der gleichen Branche kennen, dann wire es méglich,
mit Hilfe eines Vergleichs zwischen Grossistenmargen (inkl. zusitzliche Vergiitun-
gen) festzustellen, ob Unterschiede bestehen. In einem uns bekannten Fall werden
z. B. keine Abstufungen in den Konditionen vorgenommen, Zwei Firmen der-
selben Branche gewihren den Grossisten dieselbe Marge, obwohl die eine Firma
fast 1009/ der Vertreteraunftrige an die Grossisten iiberweist, die andere dagegen
nur ¢a, 15 %, In ¢inzelnen Branchen kommt es vor, daf der Grossist sogar auf
solchen Auftrigen die volle Marge erhilt, fiir die er nur das Delcredere iibernimm,
die er also weder selbst titigt, noch ausliefert. Solche Zustinde mogen durch die
Tradition und zugleich durch den Willen zur Expansion bedingt sein. Sie spotien
aber jeder Vernunfc, wird doch der Grossist fiir Leistungen entlhnt, die er gar
nicht vollbrache hat. Eine Abstufung der Margen unter Beriicksicheigung der
Uberweisungsauftrige mit und ohne Auslieferung durch den Grossisten konnte
aber nur dann m8glich sein, wena der Grossist anerkennen wiirde, daf} die gerechte
Marge nicht die Funktion seines Einflusses, sondern seiner Dienstleistungen dar-
stellt und wenn insbesondere die Markenartikelfirmen oder auch nur die Firmen
gleicher Branche etwas mehr Solidarititsgefiih! an den Tag legen wiirden. In dieser
leczten Hinsichr scheint es aber zu hapern.

Bei den Filialgeschiften besteht keine Einheitlichkeit hinsichtlich Eigenlagerliefe-
rungen und Direktbearbeitung der Verkaufsstellen durch die Fabrikvertreter, Je
nach Geschiftsbestimmungen diirfen die Vertreter die einzelnen Filialen ohne we-
teres, nur wit Erlaubnis oder iiberhaupt nicht besuchen, Ahnliche Verhilenisse zei-
gen sich neuerdings auch bei den an Regionallagerhiuser angsschlossenen Konsum-
vereinen des VSK.

Die Filialgeschifte sind fiir die Markenartikelfirmen hinsichtlich Doppelspurig-
ket kein besonderes Problem. Hingegen 148t die Moglichkeit zu intensiver Bear-
beitung oft zu wiinschen iibrig. Wenn keine ungerechten Priferenzen vorkommen,
dann mag dies anch keine so grofle Rolle spielen, sofern allfillige Eigenmatken
kinter der Schutzmauer des Besuchsverbots nicht besser florieren als bei freiem
Zutritt des Markenartikelvertreters, Natiitlich ist einem Vertreter die Verkaufs-
stelle eines Filialgeschifres, die er nicht besuchen darf, stindig ein Dorn tim Auge,
wenn ¢r schon die fibrigen Kunden in der gleichen Gegend besucht,

3. Die Triger von Grossistenfunktionen

In der Praxis fiihren also sowohl Einkaufsgesellschaft, Grossist und Filialgeschift
wie auch der Fabrikant Grossistenfunktionen aus, Die Schokoladebranche verzich-
tet als einziger Industriezweig auf die Mitarbeit des Groflhandels. In den tibrigen
Branchen sind die Verhilenisse unterschiedlich. Eine nichr zu verkennende Uber-
einstimmung besteht, gemif unseren eigenen Untersuchungen, innerhalb folgender
Industriezweige:
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Anteil der Lieferungen zu
Detailhandels/Grossistenkonditionen *

D G
1. Biscuits-Industrie
3 Firmen 90-100 %, 0-10%,
2. Konserven-Industrie
2 Firmen 20- 259%, 75-80%%
3. Nihrmistel-Industrie
2 Firmen13 65~ 709 30-35¢

* Hier sind auch Eigenlager-Lieferungen an Einkaufsgesellschaften und Filialgeschifue
enthalten, soweit zu Grossistenkonditionen geliefert wurde.

Diese Verhiltnisse sind vor allem branchenbedingt. Die Grifle der Firmen mag
auch iheen Einflufl baben. Innerhalb der andern Branchen sind die Anteile vollig
unterschiedlich. Gliedern wir die Firmen nach Umsatzkategorien, dzann ergibt sich
folgendes Bild (aus unseren eigenen Untersuchungen bei ca. 30 Firmen der Marken-
artikel-Industrie):

Umsaczkategorien; 1.3 38 815 15-25 25.50 50
in Millionen

Anteil der Lieferungen D/G D/G DIG DIG D/G DG

zv Devailhandels- (D) 63/37 50/50 68/32 60/50 21/79 48/52

zu Grossistenkonditionen (G) g4, ¢  53/47 42/58 40/60 40/60 26/74
30/70 72/28 80/20 11/89
65/35 43/57 7T0/30 66/34
80/20
99/ 1
88/12
50/50

Uber 50 % an Detail-, 0 0
resp. Groffhandel S o2 s V2 " 2

Es fillt auf, daf bei steigendem Umsatz auch der Anteil der Groflhandelslieferun-
gen grifler wird. Da es sich um kein véllig reprisentatives Muster der Marken-
artikel-Industrie handelt, diirfen wir mit der Interpretation nicht zu weit gehen.
Daraus etwa ableiten zu wollen, die Firmen mit gréflerem Umsatz hitten an De-
tailhandelslieferungen geringeres, an Grossistenauftrigen grofleres Interesse, wire
kaum richtig. Die Politik der Vertriebswege hiingt von verschiedenen Faktoren
ab, u. a. vom Sortiment, der Auftragsgrifie und -frequenz, der Regelmifligheit
der Nachfrage, der Moglichkeit, mittels Werbung vorzuverkaufen, von der Ge-
wicht/Preisrelation, von der Neuheit des Produkts, dem Grad der Einfithrung
der Marke, der Hiufigkeit von Anderungen in der Prisentation der Ware, der

18 Tnzwischen ist eine dieser Firmen zur avsschlieflichen Lieferung an den Groflhandel
iibergegangen.
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Notwendigkeit rascher Lieferung und persdnlichen Kontakes, von regionalen Be-
sonderheiten M,

Diese lassen im konkreten Fall den einen oder andern Vertriebsweg als racioneller
oder mic weniger Friktionen verbunden erscheinen. Hiufig spiegelt aber das effek-
tive Verhiltnis der Grofhandels- zu den Detailhandelslieferungen nur schlecht die
verfolgte Politik der einzelnen Firma wieder, da der Markenartikelfabrikant sich
auch den Gegebenheiten des Marktes und der Handelsstruktur anpassen muf}, will
er sich nicht mit gewagten Ldsungen cinem grofien Risiko aussetzen.

Da es sich bei den Firmen mit groflem Umsarz durchwegs um Firmen mit sehr
starken Marken handelt, diirfte es nicht falsch sein, aus den Zahlen zu schliefien,
der Groflhandel sei vor allem dann am Vertrieb von Markenartikeln interessiert,
wenn die Marke nicht nur eingefishrt ist, sondern sich auch spielend verkaufen
Jiflt. Es ist ja eine alte Tatsache, dafl der Grofhandel erst dann fiir den Vertrieh
von Markenartikeln zu haben ist, wenn die Marke sich grofle Anerkennung im
Marke verschafft hat. Dies soll keine Kritik am Verhalten des Grofikandels sein.
Es liegt auf der Hand, dafl er sich angesichts des grofien Sortiments nur in den
seltensten Fillen fiir eine bestimmte Marke einsetzen kann, es sei denn, die Ver-
dienstmarge sei bei der einen Marke gréfler als bei der andern der gleichen Branche.

4. Die Doppelspurigkeiten und thre Nachteile

Was fiir Doppelspurigkeiten und Nachteile miissen sich nun bei einem so kom-
plexen Verteilungsapparat einstellen ? Wie sieht es in der Praxis aus?

a) Es kommt hiufig vor, daff derselbe Detaillist sowohl vom Vertreter der Ein-
kaufsgesellschaft und der Fabrik bearbeitet wird.

b} Sowohl Fabrikvertreter wie Grossist besuchen dieselben Detaillisten und ver-
kaufen dieselbe Ware.

¢) Da die Einkaufsgesellschaften in der Regel keinen Abnahmezwang oder dann
nur einen relativ milden kennen — an sich durchaus begriifenswert —, hat auch
der Grossist die Méglichkeir, beim Detaillisten dieselbe Ware zu verkaufen,
die diesem schon vom Vertreter der Einkanfsgesellschaft und der Fabrik ange-
boten wurde. In der Tat sind etwa 3/1 der organisierten Detaillisten nebenbei
noch Kunden des privaten Grofthandels.

d} Die Unwirtschaftlichkeit wird noch dadurch gesteigert, dafl ein einzelner De-
taillist meistens von verschiedenen Grassisten bearbeiter wird.

So kann es also vorkommen, daf einmal der Lieferwagen des Grossisten X, des Y,

dann derjenige der Einkaufsgesellschaft und schlieflich der Markenartikelfirma

. vor demselben Detailladen hile, um dieselben Markenartikel auszuladen!s. Es

liegt auf der Hand, daf wir in diesen Doppelspurigkeiten eine Unwirtschafelich-

keit sehen miissen, da sie mangelhafte Ausnutzung der Kapizititen im Gefolge hat.

Nurzniefler ist der Detaillist, der infolge doppelt und dreifach gesickerten Nach-

schubs von Markenartikeln nur noch kleine und kleinste Auftrige und diese natiir-

lich erst noch dem Meistbietenden erteilt. Die Unwirtschafdlichkeit wird dadurch

potenziert.

1 Vgl 2z B, J.B. Heckert, The Analysis and Control of Distutbarion Cost, New York
1940, 5.120.

16 Vgl. nichster Abschnict 2).
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5. Lésungsversuche

Das gesamtwirtschaftliche Ausmaf dieser unbefriedigenden Situation ist uns nicht
bekannt. Wir haben daher auch kein Recht, nach dringlicher Abhilfe zu rufen.
MaBgebende Stellen haben sich aber wiederholt mit diesem Problem befafit, Wir
zitieren drei Stellen aus Prowkollen von Vorstandssitzungen von PROMARCA
aus den Jahren 1951 und 1955

1. «Es wire ... zu priifen, ob nicht tarsichlich ein Schritr in Richtung der gewiinscheen
Rationalisierung bin bei vielen Fabtikanten dadurch getan werden kdnnte, da sie zwar
die Bearbeitung jhrer Kunden nach wie vor durch ihre Reisenden besorgen lassen und
damit den direkten Kontakt behalten, daf sie aber in Gebieten, fiir die sie kein eigenes,
engmaschiges Verteilernerz besitzen, die Zustellung der Waren durch einen Lokal-
grossisten erfolgen lassen. Dieser hitte dann eben nach wie vor seine Kunden, die er
speziell bearbeitet und fiir deren Belieferung er eine gréfiere Vergiitung beanspruchen
kann als dert, wo er lediglich als Speditionsfirma dient, Nur wenige Fabrikmarken
sind so stark (keine einzige kann es sich leisten, der Verf.), daff auf die Bearbeitung
der Kundschafc durch eigene Vertreter verzichtec werden kann. Anderseits sind auch
nur wenige Betriebe so organisierr,dafl ihre Vertreter alle Kunden in geniigend kurzen
Abstinden wieder besuchen und sie ihre Waren mit eigenen Transportmittein iiberallhin
selbst verschicken.»

2. «Die Hauptdifferenz besteht heute darin, dafl die Grossisten und Einkaufsgeselischaf-
ten sich gegenseitig mit Markenartikeln beim Detaillisten unterbieten und dabei auch
den Fabrilkivertreter ... konkurrenzieren. »

3. «So wurde als Rationalisierungsmafinahme (von der ISEG-Gruppe, der Verf) vorge-
schlagen, daft die Fabriken den Vertreterstab urd den Camiondiens: abschaffen und
Vertrieb und Transport den Handelsorganisationen Gbergeben sollen. — Damit wiirde
die Industrie von den Wiederverkaufsorganisarionen abhingig, und es ginge der Kon-
takt mit dem Deraillisten verloren. »

Die Tatsache, dafl schon versucht wurde, in dieser Richtung mit Handelsorganisa-
tionen zu Resultaten zu kommen, zeige, dafl die Praxis diesen Doppelspurigkeiten
anscheinend grofie Bedeutung betmifit, Eine tragbare Losung scheiterc aber ganz
offensichtlich an den Interessengegensitzen. Wiirde man zu einer Ubereinkunft
gelangen, dann konnte sie nur fiir diejenigen Firmen anwendbar sein, die an glei-
chen Lésungen interessiert sind. Primir sollte daher festgestellt werden, wer an
welchen Losungen ein Interesse hat. Konkrete Losungen, die Bestand haben, sind
aber auch dann nur denkbar, wenn Handel und Industrie Kompromisse schlieflen.
Dafl diese den Charakter des Markenartikels nicht vergewaltigen diirfen, steht
aufler Zweifel,

Obwohl uns eine Ldsung auf breiter Basis durchaus im Bereich des Maglichen
erscheint, wenn wir an den Zeitfakror nicht zu hohe Anspriiche stellen, so geben
wit doch der Initiative der einzelnen Firma den Vorzug, da sich diese viel inten-
siver mit dem Problem des racionellsten Vertriebsweges auseinandersetzen kann.
Als Beispiel sei die Firma Knorr AG erwihnt, die den Eigenlagerverkehr mit der
Usego abgebrochen hat, wobei die heutige Losung — nimlich durchwegs Direke-
bearbeitung des Detaillisten - beide Teile besser befriedigt als der vorhergehende
Vertragszustand. Wenn wir solche konkrete Beispiele aus der Praxis vor uns haben,
dann scheinen die erwihnten Forderungen der ISEG-Gruppe (3. Zitar) den Reali-
riten nicht ganz Rechnung zu tragen.

Wir kommen zum Schlufl, daf das Problem der rationellsten Vertriebswege beim
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Markenartikel im allgemeinen noch niche geldst ist. Es mag dies eine Begleit-
erscheinung des Konkurrenzsystems sein. Wir sind nicht in der Lage, allgemein
giiltige Verbesserungsvorschlige anzubringen, Ein erster Schritt sollte aber unseres
Erachtens in der Frage der Margengestaltung bei den verschiedenen Formen von
Uberweisungsauftrigen gemache werden. Eine Ldsung scheint uns nur auf dem
Wege der Evolution moglich zu sein, In welcher Richrung die Entwicklung geht,
werden wir im nichsten Abschnitt sehen.

vV
Die Entwicklungstendenzen

Die Entwicklungstendenzen beim Konsumenten, im Handel und die gesamrwirt-
schaftlichen muf} jedes Mackenartikelunternehmen laufend verfolgen und ihnen
Rechnung tragen, ansonst seine Bemiihungen zu rationellerem Vertrieb schon bald
{iberholt sein kdnnen. Selbstverstindlich muff auch beobachtet werden, in welcher
Weise die Konkurrenz sich den Entwicklungen anpafit und sie auch aktiv zu beein-
flussen versucht.

Da wir uns im zweiten Teil mit einigen Rationalisierungsmiaglichkeiten ausein-
andersetzen, miissen daher auch wir mit den sich abzeichnenden, z. T. aus der Ver-
gangenheit erklirbaren Entwicklungen vertraut sein. Mit diesen Tendenzen befas-
sen wis uns in den folgenden Unterabschnitten,

1. Gesamtwirtschaftlich betrachtet

a) Obschon man heute sicher mit Recht nicht mehr an eine Krise in dem vor

25 Jahren erlebten Ausmaft glaubt, da heute wirksamere Miitel zur Beeinflus-
sung des Konjunkturverlaufes zur Verfiigung stehen, mufl in den nichsten
Jahrzehnten mit gelegentlichen Riickbildungen der Prosperitit gerechnet wer-
den. Mit diesen méglichen Entwicklungen wird sich auch die Markenartikel-
Industrie auseinandersetzen miissen. Sie kénnen Einfliisse haben auf das Sorti-
ment, den Vertriebsaufwand und damit auf den Werbeaufwand, und vielleicht
sogar auf die Preisbindung, obwohl die heutigen Margen weder als zu hoch,
noch als zu tief angesprochen werden kdnnen.
Die grofle Gefahr kénnte dabei sein, dafl am falschen Ore «rationalisierts wird,
etwa durch drastische Senkung der Werbeausgaben, wie wihrend der letzten
groflen Krisel®, in der irrigen Annahme, die Werbung sei eine Folge des
erreichten Umsavzes. Ein antizyklisches Verhalten wire sicher richtiger, selbst-
verstindlich unter Beriicksichrigung einer gewandelten Reagibilitit des Um-
satzes auf die Werbemafinahmen. Ein wiZhrend der Hochkonjunktur geZufneter
steuerlich begiinstigter Werbefond kénnte in schlecbten Zeiten gute Dienste
leisten, .

b) Nachdem die Kartellinitiative am 26. Januar 1958 verworfen wurde, diirfte
die Konzeption des «mdglichen Wettbewerbs» fiir die Zukunft richrungweisend
sein. In der Lebensmittelindustrie sind daher keine wesentlichen Knderungen

18 Vgl. G. P. De Ry, La politique publicitaire des entreprises 4 article de marque dans les
journaux illustrés hebdomadaires, Diss., Fr:bourg 1950,
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zu erwarten, die den Vertrieb in irgendwelcher Form tangieren kbnnten, kann
doch hier von Kollektiv-Monopolen oder andern marktbeherrschenden Stel-
lungen keine Rede sein, Ob die Preisbindung durch die zukiinfrige Kartell-
gesetzgebung in Frage gestelle wird, ist vorldufig noch niche abzusehen.
Ubernationale Entwicklungen kdnnen in der Zukunft ihren Einfluff auf unsere
einheimische Markenartikelindustrie haben. Sollte die Freihandelszone Witk-
lichkeit werden?, dann wiirden sich fiir diejenigen europiischen Markenartikel-
Industrien, die vom Agrarprotektionismus nicht profitieren kdnnen, in be-
schrinktem Rahmen unter Beriicksichtigung der wirtschaftlichen Absatzreich-
weite mit Zunahme des Zollabbaus besonders kostengiinstige Standorte heraus-
Ekriscallisieren. Es liegt auf der Hand, dafl diejenigen Markenartikel-Industrien,
die heute gegen die auskindische Konkurrenz durch Zdlle geschiitzt sind, durch
einen Zollabbau empfindlich getroffen werden kinnen, sofern sie nicht euro-
piisch verflechtet sind und damit Ausweichmédglichkeiten haben. In der Tat
konnte die Einfithrung der Freihandelszone im Verlaufe zweler Dekaden zu
umwilzenden Strukiuridnderungen in unserer Wirtschaft filhren. Diese Ande-
rungen werden umso grofier sein, je preisbewufiter der Konsument reagiert und
je rascher der Agrarsekror seiner privilegierten Stellung beraubt wird. Die zu-
sirzliche Konkurrenz, die der einheimischen Markenartikelindustrie-durch das
Fallen der Zollschranken erwachsen kann, wird zu einer verschirfien Auslese,
zu einer rigoroseren Eliminierung der Grenzproduzenten fithren. Da wir uns
in irgendeiner Form an einem europiischen Markt beteiligen miissen, ist eine
solche Entwicklung nicht zu umgehen. Es wird daher jede Markenartikelfirma
gut tun, sich mit der Zeit Gedanken iiber die sie betreffenden Folgen eines
grofleren Wirtschaftsraumes zu machen,

2. Im Handel

Der Detailbandel ist heute dem Markenartikel nicht feindlich gesinnt. Er er-
kenat in ihm einen bedeutenden Umsatztriger, der ihm za vielen Annehmlich-
keiten und zu beschleunigtem Lagerumschlag verhilft. Seine Kritik bezieht sich
vor allem auf Sortiment und Marge!s. Das erstere ist verstindlich und oft
sicher gerechtfertigt. Das letztere kann wohl verstanden, aber niche akzepriert
werden, spiegelt sich doch in den Forderungen nach Margenerhthungen ledig-
lich die Interessenpolitik des Detailhandels wieder, die sich nach den Grenz-
betrieben richtet.

Will der private Detaillist, der es in den letzten Jahrzehnten unterlassen hat,
auf eigene Initiative intensiv zu rationalisieren, und dies trotz ernsthafter
Ermahnungen einsichtiger Detailhandelsfachleuse, einen gréferen Anteil am
Sozialproduk: fiir sich beanspruchen, dann mufl auch er einsehen, dafl der
Detailhandel im Umbruch begriffen ist1®. Tiichtige Einzelhindler gehen schon

Inzwischen gegriindet.
Vgl Zirkular Veledes v. 29. 1. 1957, a. 2. O.
Der Anteil des selbsrindigen Detailhandels am branchenubhchen Lebensmitrelumsatz
benf 1938 65%, 1954 nur noch 56 %, laut Jahresbericht Colgro.

er wercmifligen Umsatzzunahme fir Nahrungs- und GenuBmittel von 8,1 %
(1955-56) ge imaﬁ BIGA sind die selbstindigen Lebensmitteldetaillisten laut Veledes mit
nur 2,6% beteiligr (angeschlossene Mitglieder), wihrend VSK und Migros ihre Um-
sirze um 12,4%, resp. 13-14% (geschitzt) steigern konnten.
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lange mit der Zeit. Die andern, die sich heute nicht mehr im Schatten des Filial-
verbots ausruhen kgnnen, geraten unweigerlich unter die Rider. Das ist auch
richtig und widerspricht nicht der bei uns so oft falsch verstandenen Mittel-
scandspolitik. Der Mittelscand im Detailhandel wird niche durch die unge-
lernten Krimer reprisentiert, sondern durch die Kaufleute, die stolz darauf
sind, kleine selbstindige Unternehmer zu sein. Diese gehéiren denn auch zu
den Einzelhiindlern, die heute ihre Laden innen und auflen und damit auch ihre
eigene Mentalitdt den Erfordernissen der Zeit anpassen, die die Selbscbedie-
nung und Halbselbstbedienung einfiihren, wo dieses Vertriebssystem dem Cha-
rakter der Kundschafe nicht widerspricht,
Diesen gesunden Tendenzen im Decailhandel, die heute niche mehr allein Kin-
der der Not sind, muf} auch der Markenartikel-Fabrikant Rechnung tragen.
So witd ein Fortschreiten der Selbstbedienung, die erst durch den Marken-
artikel moglich geworden is¢, auf die Absatzpolitik des Produzenten wesent-
lichen Einfluff haben,
Mit der Selbstbedienung seeigt die Anzahl der Impulskiufe. Die Hausfrauen
gehen langsam vom geplanten Einkaufen ab. Sie lassen sich in ihren Einkiufen
zunehmend durch die Warenauslage und die Prisencacion der Produkte fiihren,
also durch die Art und Weise der Verpackung, wissen sie doch, daf8 ein Mar-
kenartikel ohnehin einen bestimmeen Qualititsstandard avfweist. Eine Packung,
die nicht anspricht, deren Schrift die Hausfrau von weitem und ohne Brille
nicht lesen kann, die nicht von selbst richtig steht oder liegt, die der Hausfrau
eine nichtwerbende Seite zukehrt, die ein unhandliches Format hat (kommt
laut Veledes tatsichlich alles noch vor), kurz, die nicht verkaufsstimulierend
wirkt, wird nicht nur ungern gekauft, sondern auch nur mic Widerstreben vom
Detailhandler in die Regale gestellt.
Das ganze Problem der Packungsgestalcung ist mit der Selbstbedienung akuter
geworden und damic gewinnt es an Bedeutung.
Der erste Selbstbedienungsladen in der Schweiz wurde am 15. Mirz 1948 durch
die Migros exdffnet. Innerhaib von 10 Jahren hat sich auch der private Detail-
handel vermehrt fiir die Selbstbedienung interessierc. Wie wir den Zzhlen im
Abschnitr iiber die Struktur des Detailhandels entnehmen konnen, ist heute im
organisierten privaten Detaithandel fast jeder fiinfte Laden ein Selbstbedie-
nungsladen mit teilweiser oder vollstindiger Selbstbedienung. Wenn diese Ent-
wicklung auch nicht so rapide weitergehen wird wie bei der Migros, die heute
85 %o Selbstbedienungstiden (reines System) aufweist, so mufl doch damit ge-
rechnet werden, daff die Selbstbedienung vermehrt an Boden gewinne. In der Tat
kann mit der Zeit das neve Vertriebssystem im Detailhandel in vielen Fillen
zum harten Richter iiber Erfolg oder Miflerfolg eines Markenartikels werden.
Umso griflere Bedeutung erhile die Werbung, die in noch verstirktem Maf
das Vorverkaufen des Markenartikels iibernehmen mufi 20,
Der Anteil der iiber den Grofhandel gelieferten Wacen ist bis 1952 zuriick-
gegangen und damic auch der Anteil des Grofhandels am Markenartikel-
. Umsatz. Eine verstindliche Erscheinung, da der Markenartikelfabrikant absacz-
bewufiter geworden is¢ und der Grossist allzulange den Konzentrationsbewe-

2 Vel, z. B, H. P. Stehlin, Der Wandel des Verkaufssystems im Decailhandel, Diss., Basel

1955, S. 49, 51, 75.
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gungen im Handel untig zugeschaut hat.

Vorldufig ist der Groflhandel, abgesehen von Einzelfillen, zu einer engeren
Zusammenarbeit mit der Markenartikel-Industrie nicht geriistet. Er ist aber,
um scine Existenz zu behaupten, in andern Belangen nicht untitig geblieben.
Der einfachste Ausweg, seinen Umsatz zu halten und zu erhshen, besteht in
der Gewihrung hoherer Rabatte an den Detaillisten, als der Fabrikant dazu in
der Lage ist. An dieser Durchbrechung der vertikalen Preisbindung sind niche
_etwa zu hohe Margen schuld, sondern einfach die Notwendigkeit, im Kampf
zu bestehen, und sei es auf Kosten des eigenen Gewinns. Sie ist die einfachste
Lisung. _ '

Eine weitere Méglichkeit besteht im Zusammenschlufl verschiedener sich nicht
konkurrenzierender Grossisten, die z.'T. gemeinsam einkavfen und Eigen-
marken herstellen lassen. Dieser Weg wurde in der Schweiz beschritten. Es gibt
heute im wesentlichen die Gruppen Végé, Toura, Stop, Ring, mit den folgenden
Grossisten:

Végé: Biirke & Co. AG, Landquart
Curti & Co. AG, Luzern
Deslarzes et Vernay SA, Sion
Feller SA, Fribourg
Demetrio Ferrari SA, Chiasso
Ernest Guichard, Nyon
Kindler & Cie., Bern
Leuthold & Co., 5t. Gallen
Oscar Muller-Beuret, Genéve
Ochsner & Co., Winterthur
Daniel Perret-Gentil, La Chaux-de-Fonds
Raeuber & Co. AG, Interlaken”
Stiffler & Co. AG, Chur

Toura: Achermann & Cie., Kriens
Berrschinger & Rohr AG, Hendschiken
Demaurex fréres SA, Morges
Metzger & Cie. AG, Buchs
Pellissier & Cie. SA, St-Maurice
Schwarzwilder 82 Co., Basel
Schweizer & Cie,, Thun
Tanner 212 & Co. AG., Herisau

Stop: Angehm & Co., 5t. Gallen
Chaillet & 5alrz 5A, Genéve
Denrées Coloniales SA, Yverdon
Erné & Co. AG, Aarau
Grandjean fréres SA, Lavsanne
Gubler Sohne, Frauenfeld
Hofer & Co., Ebikon/Locarae
Manera SA, Lausanne
Schmide & Cie. 5A, Vevey
Stucker 8 Zesiger, Bern
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Balmer & Co., Schiipfheim
Bigler & Co. AG, Burgdorf
Bigler & Co. AG, Langnau
Freiburghaus SA, Nidau
Klingler & Co., Minnedorf
Gebr. Kundert, Bischofszell
Minder & Co., Hurtwil
Qerrerli & Co., Solothurn

Vorliufig versucht jede Gruppe, der andern mdglichst viele Einzelhindler ab-
zuwerben, u, a. mit Hilfe der Konditionen. Die Positionen sind heute noch nicht
durchwegs konsolidiert. Diese Detaillisten rekrutieren sich nicht nur aus den
freien, sondern vor allem auch aus den Alro-Detaillisten.

Der Vollstindigkeit halber seien noch die Grossisten, die das Spar-Kampf-
Sortiment fithren, erwdhne:

Angehrn & Co., 5t. Gallen Gubler Sthne, Frauenfeld
Chaillet 8 Saltz SA, Genkve Hofer & Co., Ebikon/Locarno
Denrées Coloniales SA, Yverdon Manera SA, Lausanne

Erné & Co. AG, Aarau Schmide & Cie, SA, Vevey
Grandjean fréres SA, Lausanne Stucker & Zesiger, Bern

Diese Gruppe hat mit der gleichnamigen bekannten freiwilligen Kette in
andern Lindern Europas nichts zv tun, lhre Tétigkeit beschrinkt sich auf das
Forcieren ihrer Eigenmarke. Sogenannte «Spar-Detaillisten», analog etwa zu
den « Toura-Detaillisten », gibt es also nicht,

Anhand der Végé sei im folgenden Zielsetzung wnd Funktionieren einer solchen
Handelsgruppe erliutert:

Die Végé Suisse, das 5. Mitglied der «Union Végé Européenne », Amsterdam,
ist eine als Genossenschaft organisierte Vereinigung von 14 Grossisten {Stand
1. Mai 1958), die das Absarzgebiet der Schweiz in ebensoviele Bezirke aufge-
teilt hat, wobei sich die Grossisten gegenseitig nicht konkurrenzieren. Mit Aus-
nahme von Basel erstreckt sich die Organisadion liickenlos auf das ganze
Gebiet der Schweiz.

Laut internem Reglement kommen nur Grossisten als Mitglieder in Frage,
die keine eigene Filialunternehmung betreiben, Das Zentralbiiro unterhilt den
Kontakt mit der europdischen Organisation. Der Vorteil der internationalen
Organisation liegt insbesondere im Erfahrungsaustausch und der gegenseitigen
Unterstiitzung bei Importen.

Jeder Grossist gruppiert um sich eine Anzahl von selbstindig bleibenden De-
taillisten. Die Detaillisten sollen durch spezielle Leistungen ihres Végé-
Grossisten aus freien Stlicken und nicht durch einen Bezugszwang ihre Kiufe
bei ihm konzencrieren. Ein minimaler Geschiftsverkehr ist aber Voraussetzung,
Dadurch unterscheidet sich die Végé insbesondere von den andern Gruppen.
Das absolute Bezugs-Minimum betréigt Fr. 13000.— im Jahr und Fr. 250.- pro
Auftrag.

Je nach Bezirk werden die Minima auch h6her angesetzr. Wachentliche Belie-
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ferung der Detaillisten, die bei den meisten Grossisten heute schon verwirklicht
ist, wird angestrebt. Sie soll dem Detaillisten rationelle Lagerhaltung ermég-
lichen.

Die Végé Suisse bezwecke wie die Végé Européenne den Erfahrungsaustausch
auf der Groflhandels- und Einzelhandelsstufe, den Austausch statistischer Zah-
len, gemeinsame Werbung, die Forderung gemeinsamer Importe, die Durch-
fihrung von Verkaufsschlageraktionen, den Vertrieb von Eigenmarken und
die Farderung der beruflichen Weiterbildung. Sie will eine schlagkriftige Ver-
einigung von Grossisten und Detaillisten sein, die der Konkurrenz, inshesondere
der Preiskonkurrenz der grofien Handelsorganisationen wirksam entgegentreten
kann.

Die Végé triigt also die unverkennbaren Ziige einer freiwilligen Kettenorgani-
sation, Sie bezeichnet sich denn auch als erste freiwillige Handelskette der
Schweiz. Sie unterscheidet sich von andern Gruppenbildungen insbesondere
durch die engere Bindung zwischen Detaillist und Graossist. Diese wird sich
mit der Zeit dahin auswirken, dafl der Grossist seinen Abnehmerkreis infolge
griflerer Aufirige je Detaillist bel steigendem Gesamt-Umsatz verkleinern
kann. Damit reduzieren sich auch die Kosten. Er beschrinkt sich mir andern
Worten sukzessive auf einige wenige Detaillisten, die er wirklich rarionell
bearbeiten und denen er anch entsprechende Unterstiitzung bieten kann.
Inwiefern wird nun die Markenartikelindustrie von dieser neuen Entwicklung
im Handel wangiert ? Es liegt auf der Hand, daf ibr insbesondere der Vertrieb
von Eigenmarken ein Dorn im Auge ist. Nach unseren Erkundigungen will die
Végé ihre gleichnamige Marke inshesondere in denjenigen Branchen schaffen,
in denen das grofie Sortiment der Industrie zu unrationeller Lagerhaltung
fiihre, Die unter der Marke Végé pefiihrten Artikel miissen ausschliefilick von
erstklassiger Qualitit sein. Sie liegen auflerhalb von Preissenkungsaktionen.
Dies ist ausdriicklich im Lizenzvertrag mit der Végé Européenne stipuliert.
Daneben sall ein Kampfsortiment von 10 Artikeln uncer der Marke «Profit»
gefiithrt werden, um der Groftkonkurrenz begegnen zu kénnen. Spezielle Aktio-
nen, in die sowohl das Kampfsortiment wie auch Gattungsware und nicht preis-
gebundene Markenartikel avslindischer Provenienz einbezogen werden, sollen
den Kauf im Végé-Geschift fir den preisbewufiten Konsumenten besonders
attraktiv gestalten. Welche Konsequenzen die einheimische Markenartikelindu-
strie aus dieser Entwicklung ziehen mufl, kann nur im Einzelfall beurteilt
werden. Grundsitzlich ist die Végé-Organisation dem preisgebundenen Mar-
kenartikel freundlich gesinnt, da auch sie einsieht, dafl ein Preiskampf auf der
ganzen Linie ruinds werden kinnte.

Da die Végé die Konzentration der Aunftragsansfithrung ansteebt, kana sie sich
mit der Institution des Vertragslieferanten nicht befreunden. Sie setzt sich
dadurch in Widerspruch zu der seinerzeit von seiten der Grossisten ins Leben
gerufenen Alro. Sie strebt vielmehr an, sowohl die Fakturierung wie anch die
Lieferung zu iibernehmen. Dies diirfte zu einigen Meinungsverschiedenheiten
zwischen ihr und der Alro®! und den Markenartikelfabrikanten fijhren. So
darf man es sicher als feststehend betrachten, dafl die Végé-Grossisten ihre

2 Der Groflreil der tiichtigen Végé-Deraillisten rekrutiert sich naturgemifl aus der Alro-
Organisation,
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Detaillisten mit der Zeit dazu bringen wollen, bei den Markenartikelvertretern
nur noch zu bestellen, wihrenddem Lieferung und Fakturierung durch sie aus-
gefithrt werden. Eine solche Lésung wire fir die Markenartikelindustrie nur
dann annehmbar, wenn gleichzeitig die Grossistenmarge auf diesen Uberwei-
sungsauftrigen gesenkt wiirde 2.

Wie die Entwicklung auch weitergehen wird, die Markenartikelindustrie muf§
sie aufmerksam nnd kritsch verfolgen, sind doch hier neve Krifte am Werk,
die Schule machen kannen. Krifte, die man nicht nur bekimpfen, sondern auch
zum beidseitigen Vortei! fiir die eigenen Zwecke einspannen kann.

Neben dieser Tendenz zur Gruppenbildung ist vor allem die fortschreitende
Konzentration im Grofhandel zu beachten. So war es den Colgromitgliedern
seit 1953 moglich, ihre Umsitze bei sinkender Mitgliederzahl absolue zu stei-
gern 2%, Inwiefern die Mitglieder ihren Marktanteil halten konnten, ist uns nicht
bekannt.

Von besonderer Wichuigkeit fiir die Markenartikelindustrie wird auch die Ent-
wicklung der Konsumgenossenschaften, insbesondere im Sektor Eigenmarken
und Eigenproduktion 2¢ und vor allem des Migros-Konzerns sein, der bekannt-
lich keine preisgebundenen Markenartikel fishrt. Sein Anteil am Lebensmittel-
Detailumsatz betrigt heute ca. 10 %, den er mit nur 345 Liden erreicht, also
mit etwa 13/1 % der total ca. 20000 Detailgeschifte. Von 1945 bis 1957 hat
sich sein Umsatz versiebenfacht. Unter der Annahme, daR sich der Konzern im
bisherigen Tempo der zwei letzten Jahre weiterentwickelt (Umsatzsteigerung im
Lebensmittelsektor rund 15 % im Jahr) und unter Berlicksichtigung der jihr-
lichen Zuwachsrate im Detailhandelsvolumen von durchschnictlich 3-4 /925,
wiirde er in etwa einem Jahrzehnt einen Marktanteil von 209/ erreichen, den
er in einzelnen Artikeln schon hente besitzt. Auch wenn die Bdume nicht in
den Himmel wachsen, ist es doch interessant festzustellen, daff der Migros-
Konzern nach deutschem Karcellgesetz § 23 — sollte er diesen Anteil erreichen -
den Verdacht anf sich zichen wiirde, ein marktbeherrschendes Unternehmen zu
sein 26, Diese Annahme ist nicht so vtopisch, wenn wir zudem noch beriicksich-
tigen, dafl vielleicht eine Zeit kommen wird, da der Anniherung an anderc
genossenschaftliche Organisationen weniger Hindernisse im Wege stehen als
heute.

3. Beim Konsumenten

Hat sich der Konsument im Laufe der Jahre und Jahrzehnte geiindert, welchen
Anderungen ist er heute unterworfen ? Oder genauer, mit welchen Znderungen

Spar Holland soll mit einer Marge von 422 % arbeiten,

Die Umsatzzunzhme der den COLGRO angeschlossenen Mitgliedern betrug bei riick-
ldufiger Mitgliederzahl (1952: 93, 1957 81 Mitglieder) 1952/1953 4 %; 1953/54 54 %;
1954/55 3 %; 1955/56 12 % (Suez-Krise).

Im Unterschied zu den Einkaufsgesellschaften des privaten Detailhandels fishren die
Konsumgenossenschaften nicht nur Eigenmarken, sondern stellen auch ihre eigeren
Produkte her.

Wertmifige Steigerung der Umsicze laue BIGA 1949-1956 31,1%.

26 Der Migros nahestehende Kreise haben bekanntlich die Kartellverbotsinitiative lanciert,

verworien am 26, 1. 58,
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bei der Hausfrau, die ja fast simtliche Lebensmittel einkasfr, hat der Marken-
artikelfabrikant zu rechnen?#” Anderungen im Lebensstil, im Geschmack, in
der Mode, im allgemeinen Verhalten gegeniiber den Angeboten der Marken-
artikelindustrie sind tatsichlich von eminenter Bedeutung.

Heute gibt es mehr werkeitige Hausfrauen als noch vor Jahren; die Zeir ist
trotz geringerer Anzahl von Arbeitsstunden und englischer Arbeitszeit knapper
geworden; der Lebensstandard steigt; der Tisch ist reicher gedeckt; Eisschranke
bedeuten keinen Luxus mehr. Der Besitz eines Autos, frither noch ein Travm
fiir viele Familien, ist fiir breite Schichten schon Wirklichkeit; der freie Raum
in der City wird rar, die Entstehung von shopping centers in den Auflenquar-
tieren wird dadurch beschleunige. Die Vororissiedlungen werden zor Stadt in
der Stadc; eine langsame Dezentralisation macht sich bemerkbar. Alle diese
nor summarisch aufgezihlten Anderungen im Lebensstil haben Einfluf auf die
Einkaunfs- und Verbrauchsgewohnheiten des Konsumenten und werden damit
zu einem wichtigen Faktor in den absatzpolitischen Entscheidungen des Mar-
kenartikelfabrikanten. - '

So wenig sich iiber den Geschmack streiten liflt, so wenig wird man auch be-
streiten konnen, dafl sich der Geschmack im Verlauf der Jahre dndert. Diese
Anderungen im Geschmack doflern sich in der Bevorzugung never Produkte,
moderner Geschmacksrichtungen, neuzeitlicher Packungen.

So hat der beriihmte Absatz-Forscher E. Schifer vor 20 Jahren noch schreiben
kinnen, Senf in Tuben sei ihm ein Greve}?, Diese Auferung war nicht ein
Ausdruck personlichen Empfindens, sondern beruhte auf seiner Marktkenntnis.
Die Zeiten haben sich geiindert. Durch eine schépferische technische Leistung,
kombiniert mit geschickten Vertriebsmafinahmen ist ein Fabrikant tatsichlich
in der Lage, den Geschmack des Konsumenten zu beeinflussen. Hiufig kann
aber die Erschliefung never Mirkte durch aktive Anderungen des Geschmacks
und der Gewohnheiten zu enormen Aufwendungen in der Werbung fithren,
die sich erst nach Jahren bezahlt macben.

Die Frau war schon immer fiir die Launen der Mode empfinglich. Die Marken-
produkte der Lebensmittelindustrie sind aber keine Modeartikel. Kurzlebige
Schiépfungen widersprechen dieser Art von Markenartikeln. Unseres Wissens
haben die Schweizerhunde den sogar in den USA. verebbten Unfug der Hunde-
biscuits mit Chlorophyl nicht mitmachen miissen.

Die Neigung zur Abwechslung macht sich aber auf andere Weise Luft, ndmlich
in der mangelnden Markentreue, einem wichtigen Element der so oft zitierten
Lavnen des Konsumenten, die durch die heutigen Methoden der Werbung ge-
schiirt werden, und die der Markenartikelfabrikant wohl ausniitzen kann,
denen er sich aber auch beugen muf. Je dynamischer der Markt, desto launen-
hafter der Konsument. Kein Wonder, dafl einzelne Firmen alles daran. setzen,
dieser Launen mit den modernsten Mitteln der Psychologie Herr zu werden,
Mangelnde Markentreue begiinstigt auflerdem die Entstehung von Eigenmarken.

27 Khnliche Probleme ergeben sich natiirlich auch bei den kollektiven Haushaltun,
28 Vgl. Die Verpackung als Problem der Absatzwirtschaft, 1938, in: Die Aufgabe der

Absatzwirtschaft, Kéln und QOpladen 1950, S. 155,
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e)

b)

Trotz allen Variablen auf seiten des Konsumenten gibt es aber noch einen
rultenden Pol in der Erscheinungen Flucht. Scheinbar ein Paradoxon - diese
Konstante liegt im Konsumenten selbst.:

Die Grundbediirfnisse der Konsumenten, um die es sich hier handelt, sind
heute dieselben, wie sie gestern waren und mergen sein werden. Sie indern
sich nichz.

Welche Grundbediirfnisse, deren Befriedigung jedem Kauf zugrunde liegt, bei
einem Markenartikel der Lebensmittelbranche durch Werbung angesprochen
werden sollen, ist aber von Fall zu Fall doch verschieden. Die wichtigen Be-
diirfnisse und dazugehérigen Kaufmotive im konkreten Fall zu finden, ist Auf-
gabe des Motivforschers. Der Werbefachmann iibertrdgt die gewonnenen Er-
kenntnisse in die Sprache der Konsumenten.

4, Im Markenartikelvertriel

Wie wir eingangs erwiihnten, ist es Aufgabe jeder Markenartikelfirma, die sie
tangierenden Entwicklungen aufmerksam zu beobachten, sich anzupassen und
sie auch aktiv zu beeinflussen, sofern die Mglichkeit hierzu besteht.

Eine Anpassung an den Lebensstil der Konsumenten zeigt sich z. B, deutlich bei
einigen Irodukten der Lebensmittelindustrie. Méglichst konsumnahe Neu-
schépfungen sind Ausdruck dieser Entwicklung. « Fix-fertig», «mehr Zeit fiir
die Kinder», «Nur wirmen», «ihre zauberschnelle Abwaschhilfe», «der
schnellste, der beste» — dds sind einige Ausdriicke, die diesen Trend wieder-
spiegeln. Er ist bei uns noch nicht sp ausgeprigt wie in den USA, wo z.B.
fixfertige Gerichte in handlichen, metallcachierten Behiltnissen verkauft wer-
den, die nicht nur den Inhalt wihrend des Transportes schiitzen, sondern zu-
gleich als einmal verwendbare I'fanne zam Wirmen und als gefillige Anrichte-
schiissel dienen.

Wirklich konsumgerechte Nenerungen sind allerdings nicht so dicht gesit, da
sie lange Entwicklungsarbeiten und schopferische Leistungen erfordern. Ihr
Erfolg ist aber umso gréfler. Denken wir nur an die Mayonnaise in Tuben, an
die vor 10 Jahren noch unbekannten Abwaschmittel, den 18slichen Kaffee, die
Suppenkonserven in Pulverform «ohne Fabrikgeschmack » ¢

Diese Entwicklung wird weitergehen. Vielleiche ist der Bohnenkaffee infolge
laufender Verbesserungen des 18slichen Kaffees in 50 Jahren vom Konsum-
Markt verschwunden. Vielleicht werden wir in einigen Jahren nicht nur Kaffee
und Milch in Pulverform, sondern auch fixfertig pulverisierten Milchkaffee —
hell, mittel und dunkel — kaufen kénnen.

In einzelnen Branchen mit wenig umfangreichem Sortiment kéunte eine Zu-
nahme des Einflusses des Groffhandels zur Wahl neuer Vertriebswege fiihren.
Wir denken an Verkauf mit gleichzeitiger Auslieferung der Ware, was durch
gewandte Chauffeure erfolgen kinnte. Die reguliren Verureter wiirden weiter-
hin den Kontakt mit der Kundschaft aufrechterhalten, Ein dhnliches Vertriebs-
system wird gegenwirtig von einer deutschen Unileverfirma fiir Margarine
ausprobiert. )

In der Schweiz wiire ein solches System wegen der zu hohen Gebiihren nicht
ohne weiteres miiglich, Es fragt sich, ob nicht durch Intervention bei den Be-
hirden erreicht werden kénnte, dafl diese Gebithren bei gleichzeitigem Verkauf

48



d

und Lieferung an Detailgeschiifte, was nicht dasselbe ist wie der Verkauf auf
der Strafle an den Konsumenten mit fahrenden Liden, abgeschafft oder zum
mindesten heruntergeseezt wiirden. Eine Umgehung dieser Bestimmungen wire
eventuell durch den Abschluff von Sukzessivlieferungsvertriigen mit demn De-
tailhandel mdglich®,

So wie der Markenartikelfabrikant den Geschmack des Konsumenten auch
indern kann, so kann er also auch versuchen, sich nicht nur den Entwicklungs-
tendenzen im Handel anzupassen, sondern sie auch aktiv zu beeinflussen, wenn
auch in beschrinktem Rahmen. Eine einheitliche Tendenz hinsichrlich der Beein-
flussung der Veruriebswege [iflt sich heute nicht feststellen. Aus Gesprichen mis
25 Verkaufsdirektoren kristallisieren sich drei verschiedene Haltungen gegen-
{iber demn Groflhandel heraus.

Die einen haben alles Interesse an einer engen Zusammenarbeit mit den Gros-
sisten. Dieses Interesse ist umso grdfer, je mehr sich der Grossist fiir ihre Mar-
kenartikel einsetzt. Die zweiten sehen den Grossisten lediglich als eine Not-
wendigkeit an, da er in abgelegenen Gehieten rationeller arbeiten kann., Die
Doppelspurighkeiten in den dichter besiedelten Gebieten werden einfach in Kauf
genommen. Die dritten gehen sich alle Miihe, auf den Grossisten zu verzichten,
da sie sich aus einer standardisierten und kontroliierten direkten Bearbeitung
vnd Belieferung des Detailbandels auf lange Sicht mehr versprechen. — Es
kann noch eine Zeit kommen, da eine engere Zusammenarbeic mit dem Grof-
handel das einzig richtige Verhalten der Markenartikelindustrie ist, nimlich
dann, wenn infolge europiischer Integration gréflere Wirtschaftsriume auco-
matisch den rationellsten Vertriebsweg diktieren. Auf diese mdgliche Anderung
sollten wir vorbereitet sein, auch wenn sie niche iiber Nache erfolgt.

Wie die Entwicklung auch weitergehen wird, eines ist sicher: der Markenartikel-
fabrikant mufd in irgendwelcher Form den Kontakt zum Detaillisten aufrecht-
erhalten, da der Grossist in Anbetracht der Hunderte von Artikeln, die er
verkaufen muf}, sich dem einzelnen Markenartikel bedeutend weniger widmen
kann.

Bedeutende Anderungen haben sich in den letzten Jahren hinsichtlich der
Gewichtung der Absatzprobleme im Rahmen der Gesamtunternehmung ange-
bahnt. Wir haben schon verschiedentlich dzarauf hingewiesen. Die Bedeutung
des Absatzes wird weiterhin zunehmen. Methoden und Organisation haben sich
geindert und werden laufend verbessert. Dies mag z. T. auch damit im Zusam-
menhang stehen, daf} die Griinderzeit, wihrend der das Risiko von den Schul-
tern eines einzelnen tiberragenden Mannes getragen wurde, vorhei ist. Der Ma-
nager hat den Unternehimer abgeldst. Dieser war vor allem Dynamiker, jener
ist eher der Typ des kithl rechnenden Planers, der niche nur sich selbst, sondern
seinem Team und dem anonymen Kapital gegeniiber verantwortlich ist. Diese
neue Art der Unternelimungs- und Betriehsfiihrung ruft neuen rationalen Me-
thoden, dem scientific management, will man auf lange Sicht Erfolg haben
und sich bei Miflerfolgen rechtfertigen kénnen. Daher der run nach Tatsachen,
die die Meinungen ersetzen sollen: facts not opinions, wie der Amerikaner sagt.
So sehr wir auch Befiirworter des scientific management sind, so woilen wir

% Verschiedene Schweizer Firmen haben-heute dieses Belieferungssystem eingefiihre.
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doch festhalten, dafl man auch hier iiber das Ziel hinausschieflen, «sich iiber-
rationalisieren » kann. Der Erfolg einer Markenartikelfirma hingt nicht nur
von der Anwendung bestimmter Methoden ab. Die nun folgenden Kapitel
magen daher ausdriicklich unter diesem Vorbehalt verstanden werden.
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ZWEITER TEIL

Die Rationalisierungsmoglichkeiten

Die Problemstellung

Wenn im Vertrieb eine bestimmte Leistung rationeller ausgefiihrt werden soll,
daun sieht man sich vor die Notwendigkeit gestellt, zuerst iberhaupt die Tatsachen
zu beschaffen, die mit der 2u untersuchenden Vertriebsleistung in Zusammenhang
stehen. Je nach dem momentanen Problem, der Organisation des Rechnungs-
wesens, den laufenden statistischen Kontrollen und dem Stand der Orientterung
tiber den Markt ist dies mit griiflerem oder geringerem Zeitaufwand verbunden,
In der Tat ist der Grad der laufenden Durchleuchtung des Vertriebs oft bestim-
mend dafiir, ob iiberhaupt innert niitzlicher Frist ein konkreter Rationalisierungs-
fall zufriedenstellend geldst werden kann. So ist es nun aber auch denkbar, dafl
ein bestimmtes Rationalisierungsproblem gar nicht anfraucht, weil der Stand der
inner- und auflerbetrieblichen Kontrolle des Vertriebs ermaglicht, Unwireschaft-
lichkeiten laufend auszumerzen, Die stindige Kontrolle der Vertriebsgebahrung
wird damit selbst zu einem bedeutsamen Problem der Rationalisierung. Das heifit
mit andern Worten, daB an die lasfende Beschaffung von Tatsachen und Zusam-
menhingen Mindestanforderungen gestellt werden miissen,

So miissen wir wissen, wie sich unser Umsatrz nach den verschiedensten Gesichts-
punkten zusammensetzt, wie sich die mit dem Umsatz zusammenhingenden Ver-
triebskosten verhalten, mit welchen Tarsachen iiber den Markt wir zu rechnen
haben. Laufende Umsatzanalyse und Vertriebskostenkontrolle fithren uns dabei
automatisch auf die Marktprobleme, allerdings nur unter der Voraussetzung, daff
wir uns immer fragen, was steckt hinter dieser Umsatz-, hinter jener Kostengrifle,
wodurch wird sie beeinflufle, warum verhilt sie sich so und nicht andecs,

Bei der laufenden Beschaffung von Umsatz- und Kosteniumterlagen besteht nun
aber die Gefahr, daB8 wir zuviel oder das Falsche wissen wollen, daf wir unsere
Analyse zu weit treiben; zu weit deshalb, da es sich oft nicht lohnt, mebr zu wis-
sen, weil detaillierte Zahlen nur den Blick fiir das Ganze triiben, falsche Eindriicke
erwecken, und vor allem auch, weil man keine Zeit hat, die Zahlen fristgerecht
«zu verdauven». Es verhile sich hier ganz dhnlich wie mit einem Formular mit
20 Rubriken und Spalten, von denen aber nur 10 gebraucht werden.

Diese Gefahr besteht tasdchlich, nicht zuletzt deshalb, weil man glaubt, sein Loch-
kartensystem, wenn man sich schon eines leisten kann, mglichst gut ausniitzen
zu miissen. Z. T. kommt diese « Uberorganisation » aber auch daher, daf die Pro-
bleme der Vertriebskosten- und Umsatzkontrolle an den Nahustellen zwischen
Rechnungswesen und Vertrieb entstehen und die Beteiligten itber Erfordernisse’
und Méglichkeiten im Sektor, in dem sie nicht zu Hause sind, zu wenig wissen.

Es wird sich also darum handeln, in Zusammenarbeit mit dem Rechnungswesen
sich auf gewisse Kontroll-Schwerpunkte zu beschrinken und erst dann eine spe-
zielle Analyse in die Wege zu leiten, wenn sich Entwicklungen zeigen, die vom
Normalen abweichen. )

Auf der andern Seite — und dies ist wichtig ~ hinkt in der Praxis das permanente
Beschaffen von Unterlagen eher hinter den tacsichlichen Erfordernissen nach.
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Dies steht zum Teil damit im Zusammenhang, daff nicht @iberall ein Lochkarten-
system zur Verfiigung steht, oder daf} ein auch fiir kleinere Firmen erschwing-
licher, im Abonnement erhiltlicher Lochkartenservice nicht benutzt wird.

Aus dem bisher Gesagten geht hervor, dafl es zweckmiiflig erscheinen mufl, vorerst
die Fragen zu erdreern, die sich bei einer laufenden Umsatz- und Vertricbskosten-
kontrolle stellen. Sie bilden das Fundament, die Ausgangslage fiir eine Reihe von
+ Rarionalisierungsmglichkeiten in den einzelnen Vertriebsbereichen. Anschlieflend
wenden wir uns in einem weiteren Kapitel dem Problemkreis Sortiment, Produkt
und Warenmanipulation zu. Die beiden folgenden Kapitel befassen sich mit Ratio-
nalisierungsmoglichkeiten in Werbung und Auflendienst. Wenn wir dabei der
Werbung einen besonders wichtigen Platz einrdumen, dann deshalb, weil ihr im
Markenartikelvertrieb dominierende Bedeutung zukommt. In diesen fiinf Kapiteln
steht die zu rationalisierende Vertriebsleistung im Vordergrund: Produkt, Wer-
bung, Auflendienst usw, Wie daraus hervorgehen wird, erfordert der rationelle
Markenartikelvertrieb ein Minimum an Marktforschung und Absatzplanung sowie
an Marketingorganisation. Davon wird im letzten Kapitel znsammenfassend die
Rede sein. Es soll hier insbesondere auch gezeigt werden, wie die neue Konzeption
des Markenartikelvertriebs zwangsldofig zo neuen Wegen in diesen Sparten fiiliren
muf. :

Wir werden versuchen, jede Rationalisierungsmafinghme in Beziehung zum Ganzen
zu setzen, indem wir etwa auf die qualitative, und — wo es angeht - auf die quan-
titative Bedeutung fiir die Kosten- und Ertragssituation hinweisen. Dies ist mit ein
Grund, wieso wir im einzelnen auf die Vertriebs- und Werbekostenstrukeur ein-
gehen. Das Gewicht einer Rationalisierungsmafinahme richtet sich also nach threm
Beitrag zu rationellerem Wirtschaften, im Vergleich mit anderen Mafinzhmen.
Dabei wird es sich natiirlich nue um eine relative Gewichtung handeln kénnen, die
sich schlecht in einer Rangreihenfolge ausdriicken 148t, kommt doch einer gleichen
Mafinahme bei verschiedenen Firmen je nach den konkreten Verhiltnissen villig
unterschiedliche Bedeutung zu.



1. Kapitel
Die Umsatzanalyse

Wie wir in der Praxis feststellen konnten, wird die Umsatzkontrolle von Firma zu
Firma unterschiedlich gehandhabt. Dies ist verstindlich, da die Kontrollerforder-
nisse verschieden beurteilt werden und auch objekaiv verschieden sind und da die
Kontrollmdglichkeiten infolge Mangel an leistungsfihigen Hilfsmitteln oft zu
wiinschen iibrig lassen.

Nehmen wir an, eine Firma habe im Jahre 1957 einen um 6 %/o erhdhten Umsatz
gegeniiber 1956 zu verzeichnen gehabt, bei einer budgetierten Umsatzsteigerung
von 3 %, Der Verwaltungsrat hat daher allen Grund, mit der Verkaufsleivung zu-
frieden zu sein, dies wmsomehr, wenn sich die Vertriebskosten im budgetierten
Rahmen bewegen. Damit mag die Sache fiir ihn erledige sein. Nicht aber fiir den
Verkaufsleiter.

Der Gesamtumsatz setzt sich aus verschiedenen Elementen zusammen. Er wird
bestimme durch die Umsiitze der einzelnen Produkte und Produktgruppen, der
einzelnen Hindler und Hindlerorganisationen, den einzelnen Vertretern und Ver-
tretergruppen. Auflerdem sind regionzle Einflisse denkbar, die ihren Ursprung
beim Konsumenten oder der Konkurrenz haben. So ist es mdglich und entspricht
durchans den Tatsachen in der Praxis, dafl das Produke A einen Umsatzeiickgang
zu verzeichnen hat, weil ihm etwa zu wenig Beachtung geschenkt wurde, weil
bestimmte Regionallagerhiuser weniger umgesetzt haben, da ihre Verkaufsstellen
nicht mehr durch die Fabrikvertreter besuche werden durften, daf eine Einkaufs-
gesellschaft oder eine Firma ihr Konkurrenzprodukt regional stark forciert hat,
daf die Vetreter Meyer und Miiller mit der Umsatzsteigerung nicht Schrite halten
konnten, daf in unseren Marktforschungsbezirken 3 und 4 die Konkurrenz sich
auf unsere Kosten besonders stark ins Zeug gelegt hat. Auf der andern Seite
waren aber in andern Produkten, bei andern Mindlerkategorien, in andern Ge-
bieten iiberdurchschnittliche Umsatzsteigerungen zu verzeichnen, die unseren Ge-
samtumsatz trotz anderweitiger Einbuflen um total 6 /o gehoben haben. Diese Ein-
buflen geben uns ein Problem auf, sie bedeuten fiir uns verpafite Verkaufschancen
oder partielle, eventuell selbstverschuldete Niederlagen gegeniiber der Konkurrenz.
Nun ist der geschilderte Fall mit 6%/, Umsatzsteigerung optimistisch gehalten.
Trotzdem erkeunen wir ohne weiteres, dafl wir iiber die einzelnen Umsatzelemente
Auskunft haben sollten, ebenso auch iiber die Konkurrenz. Wieviel bedentungs-
voller ist nun aber eine Analyse des Umsatzes, wenn er dem Umsatz des Vorjahres
nicht mehr entsprichr, das Budget nichr erreicht hat, also hinter allen Erwartungen
und friiher erreichten Zahlen zuriickgeblieben ist. Das Bilden von Umsatz-Schwer-
punkten, von Kontrolleinheiten, ist daher eine unumgingliche Notwendigkeit.

1
Die Umsatzstatistik

1. Artikel und Artkelgruppen

Die Kontrolle nach Artikeln und Artkelgruppen ist eine Selbstverstindlichkeit.
Ob einzelner Artikel oder Gruppe, dies hingt daven ab, welchen Anteil am Ge-
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samtymsatz der einzelne Arcikel beansprucht, welche Bedewtung er langfristig
betrachtet in unserem Sortiment einnimmt. Lancieren wir ein neves Produkt, auf
das wir alle Hoffnungen setzen, das statistisch in einer schen bestehenden Gruppe
erfall¢ werden kénnte, dann ziehen wir sicher Einzelerfassung vor. Wir wollen
nicht nur wissen, was wir von diesem Artikel produziert (Produkeionsstatistik),
sondern vor allem auch, was wir umgesetzt baben.

Fithten wir von einem Artikel verschiedene Packungsgréfien, dann stellt sich das-
selbe Problem. Es ist schon vorgekommen, dafl ein Fabrikant erst spir gemerkt
hat, daft die Packung zu Fr. 3.60 nur 5 %o des betreffenden Artikel-Umsatzes avs-
machte, wihrend diejenige zuv Fr. 2.80 fasc den ganzen Umsatz bewiiltigte. Die
Umsarzkontrolle nach Artikeln wnd auch nach verschiedenen Verpackungen isc
die natiirliche Voraussetzung fiir eine realistische Sortimentspolitik. Sie wird Ge-
genstand eines speziellen Abschnittes sein.

2. Hindler und Hindlergruppen

Es hat keinen Sinn, in kurzen Intervallen jedes Kundenkonto zu kontrollieren. In
den wenigsten Firmen findet man Zeit, sie alljihrlich einzeln unter die Lupe zu
nehmen.

Es handelt sich auch bier wieder darum, primir nur Gruppen von Kunden oder
wichtige Finzelkunden zu beachten. Folgende Schwerpunkte sind etwa denkbar
vnd wurden z. B. auch in der Praxis festgestellt:

— Jeder Grossist und Migrossist (je nach Bedeutung auch nor in Gruppen, z. B.
«Stwopr», « Végé», « Touras).

- Jedes Filialgeschiift nach Direkt- nnd Eigenlagerlieferungen, wichtige Filialen
eventuell separat.

- Jede Einkaufsgesellschaft und Genossenschaft (eventuell aufgeteilt nach Lager-
hiusern) nach Eigenlagerlieferungen.

= Total Direktlieferungen an alle Mitglieder jeder Einkaufsgesellschaft und Ge-
nossenschaft (Vergleich mit Eigenlagetlieferungen).

— Total-Direktlieferungen an die gréften Konsumvereine und Regionallager-
hiuser emzeln.

— Total-Lieferungen an die freien Detaillisten.

Diese Hindlergruppen werden mit Vorteil zusammengefafit nach Grossisten-,
Migrossisten~, Detaillistenkonditionen,

Natiirlich ist auch die jeweilige Anzahl Verkaufsstellen zo kennen, auf die die
Umsitze der Gruppe omgelegt werden kénnen. Je weniger an Grossisten geliefert
wird, desto geéfler ist der Aussagewert der Umsatzzahlen pro Verkauofsstelle. Da
von einzelnen Einkaufsgesellschaften der Durchschnittsumsatz ihrer Mitglieder
verbffentlicht wird, zeigt ein Vergleich der Durchschnittsladenumsitze mit den
Durchschnittsumsitzen des betreffenden Markenartikels pro Verkaufsstelle, unter
der Voraussetzung anndhernd gleicher Sortimente, gleichmifiger Verbreitung des
Markenartikels, welche Hindlergruppen besonders interessant sind und mit wel-
cher Ineensitit der Groflhandel bei den Mitgliedern der einzelnen Einkaufsgesell-
schaften ins Geschiift zu kommen sucht.

Es ist durchaus denkbar, daf} je nach der Straffheit der Bindung des Detaillisten
zu seiner Einkaufsgesellschaft und der Hihe der Riickvergiitungen, den Grossisten
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mehr oder weniger Spielraum gelassen wird!, Der Grossist wird auch hier ver-
suchen, den Weg des geringsten Widerstandes zu gehen.

Damit sind die moglichen Kategorien im Handel noch nicht erschopft Es gibt
Firmen, die ihre Detailkundschaft z. B. in 3 Gruppen aufteilen:

- potentiell bedeutende Deraillisten
— potentiell mittelmifige Detaillisten
~ potentiell unterdurchschnittliche Detaillisten?

Nach dieser Einteilung richtet sich vor allem der Besuchsturnus der Vertreter. Sie
dient aber auch zur Kontrolle des Anteils der jeweiligen Kategorie am Gesamtum-
satz des Detailhandels. Dabei kommt automatisch nicbt nur zum Vorschein, daf}
der Durchschnittsumsatz pro Verkaufsstelle der héheren Kategorie ganz bedeutend
haher liegt, sondern dafl z. B. von 30 %, unter durchschnittlich guten Detaillisten
nur 5% und von den 209 sehr guten 70%¢ des Umsatzes bewiltige werden.
Solche Zahlen geben einem Verkaufsleiter natiirlich zu denken. Soll ich auf die
Bearbeitung der 30%/ uninteressanten Detaillisten nicht lieber ganz verzichten?
Ist etwa der Besuchsturnus zn dndern ? Wie verhilt es sich mit den Auftragsgrofien
der einzelnen Kategorien? Kommt hier noch eine weitere Unw:rr.schaftl;chke:t
zum Vorschein ? usw. usw.

3, Die Art der Bestellungserteilung und -ausfiibrung

Es ist von Vorteil, wenn i{iber den Anteil der dirckten Bestellungen (telefonisch
oder schriftlich seitens des Detaillisten), der durch die Firma auszufithrenden
Verereterbestellungen und der Uberweisungsanftrage (Verwreterbestellungen durch
Grossist oder Einkaufsgesellschafc auszufiihren) eine Kontrolle gefithrt wird. Bei
den direkten und den Vertreterbestellungen interessieren ebenfalls die durchschnite-
liche Aufrragsgrofie und die Aufrragsgréfien-Kategorien.

Ein hoher Anteil von direkten Bestellungen wird von einzelnen Firmen begriifit.
Die Vertreter miissen nicht so oft bei den Detaillisten vorbeigehen, Dieses schein-
bar rationelle Hereinbringen von Auftrigen widerspricht aber dem Postulat nach
intensiver Kundenpflege. Das direkte Bestellen liegt dem Detaillisten leider nicht
im Blut. Ein boher Anteil direkter Auftrige ist daher in der Regel ein Hinweis
darauf, daff die Gestelle bei den Detaillisten oft leer sind, bestellen sie doch
meistens erst, wenn sie im betreffenden Artikel ausverkauft sind und ein Konsu-
ment daher die verlangte Marke nicht erhalten konnte. Ist die Firma bei Nielsen3
abonniert, dann diirfte das temporire Fehlen der Ware bei einer groflen Anzahl
von Detaillisten ans den Rapporten hervorgehen,

Wenn dies zutriffr, dann heific das, daf viele Detaillisten beim Fehlen des Artikels

t Nach unseten Erkundigungen sollen z.B. die Riickvergiitungen bei der Usego zwischen
1% und 2%, bei der Kolonial-E.G. zwischen | ¥ und 2% % und bei der Alro zwischen
¥ uwnd 124 % schwanken,

? Die Einteilung in diese 3 Kategorien sollte nicht allein dem Gutdiinken der Vertreter
iiberlassen werden, In einem bekannten Fall hat sich dies nicht bewihrt. Es wird
genwirtig die Einteilung nach dem Kriterium der Angestellten pro Laden untersucht,
da der Umfang des Personals Riickschliisse auf den Umsatz erlaube.

% Siehe Abschnitr iber den Nielsen-Index.
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Konkurrenzprodukte an den Mann zu bringen versuchen, damit ihnen der Verkauf
an die Konsumenten nicht entgeht. Etwas Besseres kaun sich die Konkurrenz nicht
wiinschen, hiingt doch hiufig der Wechsel von einer Marke auf die andere nur
davon ab, daff der Konsument die andere Marke iiberhaupt erst nur versucht. Die
qualitativen Differenzen zwischen den einzelnen Markenartikeln der gleichen
Gartung werden in zunehmendem Mafle geringer. Wesentliche Nachteile kénnen
deshalb dem Konsumenten aus einem Markenwechsel je Iinger je weniger erwach-
sen. Jede Markenartikelfirma von einiger Bedeutung hat heate die Méglichkeit,
rein technologisch gesehen, gleichwertige Produkte wie die Konkurrenz zu fabri-
zieren,

Will man dem Problem der direkten Bestellungen auf den Grund gehen, dann ist
eine Unterteilung nach ihrer Herkunft notwendig, z. B. nach Vertreterrayons oder
anhand der oben erwihnten 3 Kundenkategorien. Sind diese 3 Kategorien auch
Kriterium fiir den Besuchsturnos, dann zeigen sich vielleicht gewisse Regelmiflig-
keiten. Mann konte z. B. auch nur beschrinkte Untersuchungen nach einzelnen
Regionen anstellen, wenn diese Riickschliisse auf das ganze Gebier zulassen.

Ein hoher Anteil direkter Bestellungen geht auch hinfig Hand in Hand mit einem
zu largen Besuchsturnus der Vertreter. Leider stchen uns keine vergleichenden
Zahlen zur Verfiigung. Die Frage des rarionellen Besuchsturnus,-die, wie wir
gesehen haben, auch im Zusammenhang mir den direkten Bestellungen stehe, ist
Gegenstand eines spiteren Abschnittes,

Der Anteil der Uberweisungsaunftriige an den selbst ausgefihrren Bestellungen
interessiert insofern, als man im ersten Fall der Grossistenmarge verlustig geht,
abziiglich die Minderkosten fiir Lieferung, Fakterierung und Kreditierung. Wie wir
festgestells haben, ist man bei uns noch sehr stark gewohnt «ineinanderzurechnen».,
Man kann dies von heute anf morgen kaum indern, da zu viele Fakroren im Spiel
sind, di¢ radikale Lésungen verunméglichen. Umso wichtiger ist es aber, stets zu
wissen, wie man steht, ansonse man ploezlich iiberrascht ist, wenn die Rendite trotz
guten Umsitzen zuriickgeht.

4. Vertreter und Vertretergruppen

Jede Markenarrikelfirma fiihre eine Kontrolle dber die Vertreterumstitze und oft
auch iiber die Umsiitze von Vertretergruppen, die unter der Leitang von Chefver-
tretern stehen. Verfiigr die Firma iiber zwei oder mehr Chefvertreter, dann sollre
unseres Erachtens aunch der Gruppenumsarz erfaflt werden, Nicbt daff die verant-
wortlichen Gruppenfiihrer gegeneinander ausgespielt werden sollen, aber es schader
bestimmt nicht, wenn mit den Umsatzzahlen ein sportlicher Wettbewerb betrieben
wird. Fiir uns bedeutet ein Umsarzriickgang oder das Nichrterreichen einer objek-
tiven Sollziffer nicht primir einen Anlafl dafiir, den Schuldigen finden zu miissen,
sondern ganz einfach eine verpafite Verkanfschance, deren Ursachen wohl fest-
gestellr, aber vor allem beseicigr werden miissen.

Werden Hilfsvertreter beschiftigr, die bei Krankheir, Militérdienst, Ferien der
Hauptvertreter oder zu besonders intensiver regionaler Bearbeitung des Markres
eingesetzt werden, dann wird ihr Umsatz mit Vorteil gesondert und pro Rayon
erfafle, ansonst fehlt eine objektive Vergleichsbasis mit dem Umsatz des vergan-
genen oder kommenden Jahres,
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5. Marktforschungsbezirke

Einige wenige gut organisierte Firmen kennen auch regelmiflig die Umsitze ihrer
Marktforschungshezirke, die z. B, auch als Testmirkte in Frage kommen, Wie wir
fesrgestellr haben, schwankt die Anzahl zwischen 10-16 fiir das ganze Gebiet der
Schweiz. Es ist natiirlich von Vorceil, wenn eine Anzahl Vertretergebiete zu einem
Marktforschungsbezirk zvsammengefafit werden kdnnen. Dies ist aber nicht immer
mdglich, da z. B. gerade in den letzten Jahreu einige Firmen ihre Vertreterrayons
stark verkleinert haben, Uberschneidungen sind fast nicht zu vermeiden, weil die
Kriterien fiir die Bildung der Vertreterrayons nicht dieselben sind wie bei den
Marktforschungsbezirken und weil es technisch oft gar nicht mbglich ist, z. B. aus
3 Vertretergebieten deren 4 zu machen, ohne noch einige politische Bezirke aus
einem andern Verueterrayon wnd damit einem andern Matktforschungsgebiet
dazuzunehmen,

Es ist immerhin zu priifen, ob nicht bei der erstmaligen Festlegung der Marke-
forschungsbezirke einer schon geplanten oder mdglichen Entwicklung der Ver-
treterrayons Rechnung getragen werden kann.

Von groflem Vorteil wire es natiirlich auch, wenn 4-5 Marktforschungsbezirke
einem Nielsengebiet4 entsprichen. Es gibt auf diese Weise sicher weniger Friktio-
nen im Denken und Vergleichen.

6. Politische oder demografische Regionen

Ein Kontrollschwerpunkt vieler Firmen ist der Kanton, da die Umsitze jihrlich
ohne weireres auf den Kopf der Bevilkerung umgelegt werden konnen. Die Ver-
treter erhalten jeweilen die Umsatzzahlen derjenigen Kantone, die sie ganz oder
teilweise bereisen.

Dieses Vorgehen hat den groflen Vorteil, dafl eine zeitraubende Zurechnung einzel-
ner politischer Bezirke nicht erfolgen mufl. Der Nachteil ist aber der, dafl ein
Kanton in den seltensten Fillen ein absatzpolitisches Aktionsgebiet darstellr. Viele
Firmen sehen daher von der Umsarzkontrolle je Kanton ab und rechnen die Bevil-
kerungszahl ihrer eigenen Kontrollgebiete z. T. unter Beriicksichtigung der jahrlich
neu zur Verfiigung stehenden Teilerhebungen aus.

Bei einer Firma sind wir noch auf eine andere Kontrolleinheir gestoflen. Dort wird
die Schweiz in Gebiete mit unterschiedlicher Bevilkerungsdichee und in ausgespro-
chene Stadt- und Landgebiete aufgereilt, ans der Uberlegung heraus, dafl die dicht-
besiedelten Gebiete Umsatzschwerpunkee darstellen, die kontrolliert sein miissen.
Ein Umsatzriickgang von 5% in einem dicht besiedelten Gebiet kann in absoluten
Zahlen 50 mal bedeurender sein als dieselbe prozentuale Einbufle in diinn besiedel-
ten Voralpen- oder Berggebieten.

Es diirfte von Vorteil sein, sich bei der Einteilung in stidtische, halbstidtische und
ldndliche Gebiete an dieselben Kriterien zu halten, die von den Marktforschungs-
institucen beachtet werden.

t Siche Abschnitt iiber den Nielsen-Index.
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7. Kombination der Kontrollschwerpunkte

Es geniigt nicht, z. B. von den Vertretern nur die Gesamtumsatzzahlen zu kennen.
Wir miissen auch iiber die Umsitze in den einzelnen Artikeln und Artikelgruppen
Auskunfe wissen. Dasselbe kann fiir die Hindler- und anderweitige Gebietsumsitze
gelten. Es wird uns dabei nicht nur interessieren, wie grofl ein Umsatz einer
Hindlerkategorie in einem bestimmren Artikel ist, sondern wieviele Verkaufs-
stellen alle unsere Artikel, nur einen Teil des Sortiments oder iberhaupt keine
unserer Artikel fithren?®,

Wie weit sollen wir bei der Kombination von Kontrollschwerpunkten gehen?

Es gibt natirlich keine Regel. Immerhin 1af¢ sich grundsiezlich sagen, daf} die
Kombination von Kontrollschwerpunkeen immer dann zu befirworten ist, wenn
die Gefahr besteht, dafl uns sonst wichtige Umsarzvorginge encgehen.

Ein Beispiel: Unser Vertreter Meyer hat seinen Umsatz um 8 %/p gesteigert. Er hat
im Vergleich mit den andern gut gearbeiret, Wenn wir nicht wissen, was er in den
einzelnen Artikeln und Artikelgruppen umgesetzt hat, ist die Sache fiir uns er-
ledigt. Wiirden wir aber die Unterteilung nach Artikeln vornehmen, dann wiirde
es uns iiberraschen, daft Meyers Umsatzsteigerung von 8 % sich einmal aus einer
Steigerung von 20 % bei Artikelgruppe A, die umsatzmifig letztes Jahr zu 70 %
vertreten war, heute zu 84 %, und einem Riickgang bei Gruppe B von ebenfalls
20 %/s, mit Vorjahresanteil von 309y und heute von 24 %y zusammensetzt. Sinn-
gemiafl weisen auch die einzelnen Artikel positive und negative Werte aus. Die
Umsarzeinbufle in der Produktgruppe B braucht im gesamten Unternehmungsum-
sartz gar nicht zum Vorschein zu kommen, da andere Vertreter davon mehr umge-
setzt haben. Ist nun z.B. das Gesamrtbudget fiir Gruppe B erreicht worden und
unsere Produktionskapazitit vollig ausgelaster, dann kann uns unter Umstinden
ein partieller Umsatzriickgang bei anderweitiger Verbesserung der Position gleich-
giiltig sein. Haben wir aber an Gruppe B aus absarzpolitischen Uberlegungen be-
sonderes Interesse, dann verhilt sich die Sache anders. Oder verdienen wir auf
Gruppe B bedeutend mehr als auf Gruppe A, dann wiire eine Kontrolle je Artikel
und Arrikelgruppe bei den Vertrerern sehr erwiinsche.

Wenn wir nun die Griinde zu erforschen suchen, die zu einem Umsatzriickgang
fiiheten, dann stellen wir vielleicht fest, dafl Meyer die Gruppe B einfach ver-
nachlissigt hat, oder daf sich die Konkurrenz in seinem und einem anstoflenden
Rayon ganz besonders ins Zeug gelegt hat, oder dafl ein Lokalgrossist oder eine
Einkaufsgesellschaft mir lokaler Bedeutung ihre Eigenmarken besonders forciert
haben. Es stellt sich die Frage, ob es einen Sinn hat, einzugreifen. Eine Spezial-
aktion in diesem Gebiet wiirde vielleicht Fr, 20000.— kosten. Verwende ich diese
Summe nicht anderweirig besser ? Das sind einige wenige Fragen von vielen, die
sich iiberhaupt niche stellen, wenn wir keine detaillierre Umsarzkonrerolle fithren.
Sie entgehen uns bis zu dem Moment, wo unser Vercreter Meyer auf Grund eigener
Beobachrungen uns plétzlich erscaunt misteilt, dafl die Konkurrenz zu Gruppe B
oder dem Hauprartikel Z anscheinend stark geworden ist ~ und dann kann es zu
spit sein. Der Fehler liegt aber nicbr bei Meyer, sondern bej uns.

Wir kénnten die Beispiele beliebig vermehren,

5 Eine sehr bekannte Markenartikelfirma, die sich fiir dieses Problem interessierte, mufite
sich durch die Tatsache iiberraschen lassen, dall von ihren 10 durchwegs anerkannten
Markenartikeln durchschnitttich nur 3,5 pro Verkaufsstelle an Lager gefithrt wurden.
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8. Der Vergleichsmafstab

Es geniigt nicht, die Umsitze nach den verschiedensten Gesichtspunkten festzustel-
len. Wir miissen zur Beurteilung einen Vergleichsmafistab haben.

In Frage kommen die Vorjabreszablen gleicher Perioden und die Budgetzablen.
In der Minderzzhl der von uns befragten Firmen werden beide Mafstibe fiir die
Mehrzahl der Kontroll-Schwerpunkte verwendet, da das Gesamtbudget nicht
immer auf die Vertreter oder andere Kategorien nach Artikel oder Artikelgruppen
aufgeteile wird, Hingegen ist es iiberall Gblich, niche nur die Zahlen der kontrol-
lierten Periade, sondern auch die kumulativen Werte auszuweisen.

Ist es richtig, auf einen Vergleich mit Budgetzahlen zu verzichten ? Die Ansichten
sind verschieden. Eine Anzahl von Firmen ist der Meinung, dafl ein detailliertes
Budger unumginglich notwendig ist, gehdrt doch das Budget zum Wesen der
Planung, der Zielsetzung, ohne die nicht auszukommen ist. Wir werden Gelegen-
heit haben, die verschiedenen Ansichten im Abschnitt itber das Vertreterbudger zu
kontrontieren. Wir wollen unsere eigene’ Auffassung hier nur kurz vorwegnehmen.
Uberall dort, wo wir Kontrollen iiber Umsatzschwerpunkte fithren, die in un-
serem absatzpolitischen Aktionsbereich liegen, die wir aktiv zu beeinflussen ver-
suchen und iiber deren mutmafiliche Entwicklung wir auf Grund von Markttat-
sachen und unserer eigenen Pline einigermaflen objektive Zahlenwerte veran-
schlagen kinnen, wird es richtig sein, ein Umsatzbudget aufzustellen. Unsere eige-
nen Maflnghmen, die dem Umsacz eine bestimmte Richtung geben sollen, werden
dadurch gezielter. Selbstverstindlich muf§ der notwendige Aufwand fiir eine ob-
jektive Budgetierung sich bezahlt machen. Auf Grund unserer Beabachtungen sind
wir der Ansichr, daff hinsichtlich objektiver Budgetierung noch zu wenig geran
wird, Die Gefahr besteht darin, dafl nach subjektiven Gesichtspunkten aufgescellte
Budgets schlieilich als objektiv betrachter werden, da man sich in der tiglichen
Routine nur allzugern an ein einmal vorgenommenes Ziel klammert, gleichgiiltig
auf welche Art man zur Zielsetzung gelangt ist. Friktionen, die vor allem im
Menschlichen liegen, sind meistens unvermeidbar. Solche Budgetierungen machen
sich selten bezahlt, so gering der Aufwand dazu avch war.

Man wird sich daher bei jeder Budgetierung fragen miissen, wie grofi die Febler-
marge etwa sein kdnnte. Vergegenwirtigt man sich stets den relaciven Wert eines
Badgets im konkreten Fall, dann wird man eher aof die allerletzeen Raffinements
bei der Festlegung der Zukunfts-Umsatzwerte, die hiufig einen hohen Aufwand
erfordern, verzicheen kénnen.

Wenn wir aber. unsere gegenwirtigen Umsatzwerte nur mit den Zahlen der Ver-
gangenheit vergieichen, dann vergleichen wir nicht nur Schlechtes oder Gures mit
Gurem, sondern auch Gutes und Schlechees mir Schlechtem Die Beurteilung wird
dadurch willkiirlich.

9. Die Kontrollperiode

Das Ausmaf} der Kontroliperiode hiingt vor allem von den saisonalen, wichent-
lichen und tiglichen Umsatzschwankungen und von der Reaktionsfihigkeic der
Verkaufsleicung (persinliche Eigenschaften, Arbeitsiberlastung, Arbeitsteilung,
Kompetenzen, Instanzenweg) ab.

Die monacliche Kontrolle ist, wie wir festgescellc haben, die Regel. Einzelne Firmen
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erachten aber eine solche Periode als zu lang, da abnormale Umsatzentwicklungen
zu spit zum Vorschein kommen. Sie haben Kontrollintervalle von 7, 10 oder 14
Tagen gewihlt, die aber nicht fiir alle Kontrollschwerpunkte verwender werden,
sondern nur fiir diejenigen, deren Enewicklung als besonders wichtig angesehen
wird.

Man darf bei der Festsetzung der Kontrollperiode niche vergessen, dafl zwischen
Bestellungsaunfnahme und Fakturierung (Grundlage der statistischen Erfassung) 2,
3 oder gar mehr Tage verstreichen kdnnen. So werden wir z. B. am 14. April bei
7tigiger Kontrollperiode die Stacistik der Bestellungen erhalten, die vom 5. bis
10. April von unseren Vertretern aufgenommen wurden, Wir erfahren also erst
nach 10 Tagen, was u. a. am 5. Apil umgesetzt wurde. Um sich eine lingere Periode
gestatten zu kdnnen, werden in einigen Firmen die Tagesumsitze (Bestellungen)
laufend ausgewiesen und wiachentlich addiert, da die einzelnen Vertreterumsitze
schon auf den Tagesrapporten figurieren.

Das objektiv richtige Kontrollintervall ist niche bei allen Firmen dasselbe. Sicher
hat es aber keinen Sinn, vom Rechnungswesen jede Woche Umsatzstatistiken zu
verlangen, weil es interessant ist, Zahlen zu lesen, sondern weil wichtige Anderun-
gen innert Wochenfrist eintreten kdnnen und weil man die Moglichkeit hat, bei
Umsatzriickgingen innerhalb bestimmter Kontrollgruppen fristgerecht einzu-
greifen, '

10. Die Mafeinbeit

Als Mafleinheiten werden Franken und Mengen verwendet. Wo der Franken-
umsatz fiir weitere Zwecke dienen muf}, z. B. zum Ausrechnen der Vertreterprovi-
sionen, wird der Franken die geeignete Einheic sein. Sind die Preise von Jahr zu
Jahr oder sogar noch hiufiger Anderungen unterworfen, wird die umgesetzte
Menge das richtige Maf sein. Unter Umstiinden ist es angebracht, beide Einheiten
zu verwenden. Vergleicht man aber nur Frankenumsitze, dann mufl man sich stets
vergegenwirtigen, dafl ein gleicher Frankenumsatz gegenitber dem Vorjahr bei
gestiegenen Preisen eine Umsatzeinbufle bedeutet.

Es is¢ natirlich auch mdglich, die einzelnen Artikel in Standardeinheiten oder
Punkte umzurechnen, die auf den umgesetzten Mengen basieren.

11. Wer kontrolliert was?

Den Absatzplaner, den einige Firmen keunen, interessieren die Vercreterumsitze
weniger. Er muf iiber die Entwicklung des Gesamtumsatzes jedes Produktes Aus-
kunft wissen. Auflerdem verfolgt er die Umsitze in den Marktforschungsbezirken.
Sind einzelne Hindlergruppen absatzpolitisch von Bedeutung, dann witd er auch
ihre Umsitze kennen wollen.

Je nach der innerbetrieblichen Organisation, den Kompetenzen und Verantwortun-
gen verteile sich die Kontrolle der Umsatzschwerpunkte auf mehr oder weniger
Personen. In kleinen oder mittleren Betrieben, wo Absatzplanung und Vertreter-
filhrung in einer Hand konzentriert sind, wird der Verantwortliche nicht darum
herumkommen, alles selbst zu koncrollieren. Er wird daher vielleicht darauf ten-
dieren, méglichst wenig zn iiberpriifen, moff aber dabei in Kauf nehmen, daf
unter Umstinden wichtige Entwicklungen zu spit erkennbar werden. Sicher wird
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es vorzuzichen sein, einen Kompromif} eher anf Kosten des Zeitintervalls als der
effektiv notwendigen Anzahl von Schwerpunkt-Konwrollen zu schliefen, wenn
nicht wichtige Griinde dagegen sprechen.

12. Das Prinzip der Ausnabme

Wie wir sehen, kdnnen Kontrollaufgaben einen recht bedeutenden Umfang an-
nehmen, ohne daff wir sie aber ungestraft vernachlissigen kénnten. Wir haben uns
daher gefragt, ob es nicht méglich wire, in der detaillierten Umsatzstatistik nach
dem Prinzip der Auwsnahme (management by exception) nur digjenigen Zahlen
auszuweisen, die vom Normalen abweichen. Die Ubersicht wird dadurch gréfler.
Dies ist besonders dann ndtig, wenn wir iiber ein umfangreiches Sortiment ver-
fiigen und iiber jeden Artikel (eventuell kombiniert mit anderen Kontrollschwer-
punkten) Auskunft wissen miissen.

Hier steflt sich sofort die Frage: Was ist normal ? Entweder halten wir uns an
Vorjahresziffern {mit den bekannten Nachteilen) oder an unser Periodenbudget. Es
wird dabei wichtig sein, zu wissen, welchen natiirlichen Schwankungen innert
welcher Perioden unser Umsatz ausgeserzt ist. Wir miissen also die normale
Schwankungsbreite unseres Umsatzes bezogen auf die Periode kennen. Diese wird
umso enger sein, je linger die Zeitperiode ist. Alles, was auflerhalb dieses Bereichs
liegt, ist abnormal, in positivem oder negativem Sinn. Je nach den Erfordernissen
entspricht die untere Grenze oder das Mittel der Schwankungsbreite unserem Ver-
gleichsmaflstab,

Liegt der Quartalsumsarz unseres Vertreters Haller in Artikel A innerhalb der
Schwankungsbreite, dann wird er nicht einzeln, sondern nur im Gesamtumsatz
ausgewiesen, Liegt er darunter, dann erscheint er einzeln in der Statisiik; wir
kénnen die Griinde untersuchen und notfalls eingreifen. Liegt er dariiber, dann
werden die Zahlen ebenfalls angefifhrt. Vielleiche interessiert uns der Grund seines
Erfolges, der etwa in besonders gewandter Verkaufsargumentation liegen kann,
‘oder der anf geschickte Verkanfsunterstiitzung zuriickzufiihren ist.

Der Vorteil des Prinzips der Ausnzhme, das insbesondere in Firmen mit grofilem
Sortiment fiir die Kontrolle des Gesamtumsatzes in den einzelnen Artikeln an-
wendbar sein diirfre, liegt offensichtlich darin, daff man sich an normalen Um-
satzentwicklungen nicht anfhilt, sondern nur die Ausnahmen zur Kenntnis nimme,
Die technische Losung dieses Kontrollsystems soll einfach und kostenmifig tragbar
sein, wenn wir schon iiber eine Lochkarteneinrichtung verfiigen. Nach unseren
Erkundigungen bei einem Lochkartenfachmann der IBM wiirde dazu eventuell
cine zusiezliche Einrichtung benitigt, die es ermbglicht, eine spezielle Lochkarte -
unseren VergleichsmaBstab mit der vermerkten Schwankungsbreite — mitlaufen zu
lassen, die bewicken wiirde, daf nur die {iber oder unter der Schwankungsbreite
liegenden Zahlen einzeln ausgewiesen, die Werte aber in jedem Fall fiir das Ge-
samitotal gespeichert wiirden. — Die Praxis wird am besten beurteilen kénnen, ob
diese Anregung weitere Beachtung verdient.
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I1
Umsatzanalyse und Marktanteil

1. Die Konkurrenz

Bis jetzt hat sich unsere Umsatzanalyse auf einen Vergleich mit Vorjahres- oder
Budgetziffern beschriinke. Viele Firmen begniigen sich damit, solange die Geschifte
gut gehen.

Eine zunehmende Anzahl von Firmen ist aber damit nicht zufrieden, da sie auch
genau wissen méchte, wie es mit der Konkurrenz steht, wie sich der Markt ent-
wickelt, geben sich doch daraus wichtige Anhaltspunkte fiir die eigene Absatz-
politik. Interessiert sich eine Firma nicht fir solche Entwicklungen, dann kann im
giinstigen Fall etwa folgendes geschehen:

Die eigenen Umsitze steigen jedes Jahr langsam aber stetig an. Also kein Grund
zur Aufregung, im Gegenteil. Unser Marktanteil sceigt. Nehmen wir an, die jihr-
liche Zunghme des Umsatzes gehe parallel mit der Zunahme der Detailhandels-
umsitze von 3—4 %/ per annum oder der Bevélkerung von etwa 1,2 %/ oder der
Zunahme der Haushalte von 11/4 %/ per annum?®, Da sieht das Bild schon etwas
anders aus. Unser Marktanteil scheint station#r geblieben zu sein, trotz Umsatz-
zunahme. Wiirden wir die Entwicklung des Marktes kennen, der sich vielleicht in
den letzten 5 Jahren um 50 %, 100 % oder gar um das Dreifache ausgedehnt hat,
dann miifiten wir plétzlich feststellen, dafl wir bezogen auf den ganzen Marke ins
Hintertreffen geraten sind, und dies wiederum trotz Umsatzzunahme, Ist unser
Umsatz aber in absoluten Zahlen von Jahr zu Jahr gleichgeblieben oder gar zu-
tiickgegangen, dann ist die Situation umso schlimmer. Aufklirung und Kenntnis
ither die Stirke des Feindes gehért zu den elementaren Erfordernissen milivdrischer
Kampffithrung. Nicht anders verhile es sich mit dem friedlichen Wettkampf in
der Wirtschaft. Wir miissen wissen, was die Konkurrenz unternimme, wie sie sich
entwickelt, welche Positionen sie erreicht hat,

In der Regel wissen die einzelnen Firmen idber die Konkurrenz recht viel, vor
allem aber Einzelheiten, die hiufig belanglos sind oder falsch gedeutet werden
knnen. Um diesem Tappen im Halbdunkeln etwas abzuhelfen, geben einzelne
Branchenverbinde den Mitgliedern auf Grund der ihnen gemeldeten Produktions-
oder Umsatzziffern den Umfang des ganzen Marktes bekannt, wobei sich die Um-
sitze von eventuellen Auflenseitern annihernd schitzen lassen. Zu detaillierten
Angaben sind die einzelnen Verbandsmitglieder aber selten bereic. So stehen denn
wohl fiir die oberste Unternehmungsfilhrung Vergleichswerte zur Verfiigung, mit
denen aber die untere Fithrung nur wenig anfangen kann, da sich diese nicht nur
mit dem ganzen Markt, sondern vor allem mit den einzelnen Artikeln und Artikel-
gruppen zu befassen hat.

Gewisse Hinweise auf die Entwicklung eines Marktes kisnnen auch aus amtlichen
Statistiken gewonnen werden. Sind die Rohstoffe im eigenen Land nicht vorhan-
den, dann kann die Einfuhrstatistil einige Anhaltspunkte bieten, die uns auflerdem
auch iber die Einfuhrwerte der auslindischen Konkurrenz an fertigen Konsum-

9 Aus: Stat. Jahrbuch der Schweiz 1957, Bevilkerung der Schweiz scit 1850, Mittlere
Zunahme von 1941-50, bezogen auf 1941.
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glitern unterrichtet. Mit etwas Erfahrung und bei Kenntnis der Verarbeitungs-
dauer der Rohstoffe und der Lagerhaltung konnen sicher zotreffende Umsatzwerte
aus diesen Zahlen abgeleitet werden. Welchen Weg die eingefiihrten Rohstoffe nach
ihrer Verarbeitung einschlagen, und in welcher Form, wissen wir aber nach wie
vor nicht. Einzelne Branchen haben auch die Maglichkeit, die Totalumsatzwerte
einer Warengattung aus den vom BIGA auf Grund kontrollierter Haushaltrech-
nungen ausgerechneten Durchschnittsausgaben pro Haushaltung darch Multiplika-
tion mit der Anzahl Haushaltungen annihernd zu ermitteln, Die Detailverkaufs-
werte in Tabakwaren kbnnen z. B. dem statistischen Jahrbuch encnommen werden.
Doch auch hier handelt es sich nur um « Generalstabswerte », die wohl nétig sind,
aber nicht geniigen.

Seit 1955 ist es nun aber auch in der Schweiz méglich, durch die Firma Nielsen
detaillierte Angaben iiber die Verbreitung der eigenen Marke im Vergleich zur
Konkurrenz und tiber die gesamte Marktentwicklung zu erhalten. Diese Auskiinfte
werden erginzt durch das Markenbarometer anderer Marktforschungsinstitute. Von
diesen beiden marketing-Instrumenten wird noch die Rede sein.

2. Der Grofhandel

Liefern wir ausschhieflich an den Detailhandel, obne den Grofthandel in Anspruch
zu nehmen, wie z. B. die Schokolade-Tndusttie, dann kennen wir den Weg unserer
Markenartikel bis zum Detaillisten genan.

Die iibrigen Industrien haben in mehr oder weniger starkem Auvsmafl auch den
Groflhandel und die Einkaufsgesellschaften eingespannt. Es ist also nur ungefihr
bekannt, wohin die an den Grofthandel gelieferte Ware gelangt. Wir kénnen uns
daher von den effektiven Umsiitzen einzelner Gebiete und Detailbandelsgruppen
nur ein beschrinktes Bild machen.

Der erste Schritt, um mehr Klarheit dariiber zu erhalten, ist die Einteilung der
Schweiz in einzelne Grossistengebiete, Unseres Wissens bestehen tn der Schweiz
- weder private noch staatliche Publikarionen, wie 2. B. in den USA (wholesale
areas). In der Regel dirften diese Gebiete aber via Vertreter oder auf Grund
eigener Erfabrung summarisch bekannt sein. Genauere Angaben kann uns unsere
Kartei tiber die Detaillisten erteilen, sofern die in Frage kommenden Grossisten
auf den Karteiblittern notiert sind?. So ist es uns mbglich, die bearbeiteten Ge-
biete jedes Grossisten auf der Karte festzubalten. Dabei gibt es natiirlich eine
Menge von Uberschneidungen. Dort wo diese am geringsten sind und nicht miteen
durch einzelne wichtige Grossistengebiete fiihren, zichen wir provisorisch unsere
Grenzen durch. Wir erhalten auf diese Weise eine Anzahl von natiirlichen Einflug-
gebieten, in denen sich verschiedene Grossisten betitigen, die sich vor allem um die
Stidte konzentrieren. Am besten ist es, wenn es uns gelingt, diese mit unseren
Marktforschungsgebieten in Ubereinstimmung zu bringen. Unter Umstinden ist
dies gar nicht so schwer, wenn wir z. B. nicht mit allen Grossisten zusammen-
arbetten oder wenn einzelne Grossisten oder Einkaufsgesellschaften fir unseren
Umsarz im Vergleich zu den Direktlieferungen an den Detailhandel im gleichen
Gebiet nur unbedeutend sind. Wichtig wird es sein, die Gebiete besonders aktiver

7 Die «freiwillige Kette» Végé stellc chne weiteres eine Karte mit der Aufreilung der
Grossistengebiete zur Verfiigung.
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Grossisten nicht auseinanderzureifien, wenn wir ihre regionale Bedeutung nicht
kennen oder nur schlecht abzuschdtzen in der Lage sind. Auf Grund dieser Ein-
finflgebiete koénnen die Grofhandelsumsitze auf einige Zonen aufgeteilt und zu
den entsprechenden Detailhandelsumsitzen addiert werden {(Mengen). Ein Ver-
gleich mit dem Markepotential der Hausbaltungen oder Einwohner zeigt uns, wo
wir stark, wo wir schwach vertreren sind.

Eine Markenartikelfirma hat dieses Problem auf elegante Weise zu lésen versuchr.
Die Grossisten hatten sich jeweilen dartiber auszuweisen, welche Quantiriten sie
wohin lieferten. Leider mufite sie aber feststellen, dafl es mit der Statistik bei vielen
Grossisten etwas im Argen liegr. So kam es vor, dafl oft bedeutend mehr Detail-
lieferungen ausgewiesen wurden, als auf Grund der Grossistenbestellungen iiber-
haupt denkbar gewesen wiren. Immerhin war es mit dieser Methode einigermafien
maglich, sich nicht nur ein Bild iiber die geografische Reichweite eines Grossisten
zu machen, sondern auch die Absarzschwerpunkte des Groflhandels festzustellen.
Wir miissen aber dabei beachten, dafl unsere Produkre, je nachdem wie schnell ihr
Lagerumschlag ist, vom Grofthandel mit groflerem oder kleinerem Interesse und
daher auch in verschiedenen Quantititen gekauft werden. Der Vertriebsweg un-
seres wichtigsten Markenartikels ist daher nicht derselbe wie derjenige eines weni-
ger zligigen Produkts.

Es ist also nicht gerade leicht, auf Grund von Material, das wir an unserem
Schreibtisch sammeln konnen, zuverlissige Auskunft iiber den Weg der Grossisten-
lieferungen zu erhalten. Diesem Nachteil helfen zum Teil die Erhebungen. von
Nielsen ab, indem sie zum mindesten feststellen kénnen, welches der Anteil der
Grossistenlieferungen in den 3 Nielsengebieten der Schweiz ist. Eine weirere Unter-
reilung rechrfertigt sich, lediglich zur Feststellung des gebietsweisen Grossisten-
umsatzanteils, kaum. Solche periodischen Untersuchungen wiirden viel zu teuer
zu stehen kommen. Sollten aber detaillierte Angaben iiber eine gréfere Anzahl von
Regianen noch fiir andere Zwecke als nur der Feststellung unserer Umsatzschwii-
chen und -stirken dienen, dann wire die Frage erneut zu priiten, ob nicht eine
detailliertere stavistische Unterteilung der Schweiz wiinschbar wire. Wir werden
im Kapitel iiber die Rationalisierangsmainahmen in der Werbung {Festserzung des
Werbebudgets) darauf zurickkommen. :

3. Der Detailbandel

Samtlicke an die Konsumenten gelangenden Markenartikel finden ihren Weg iiber
den Derailhandel®. Kaunfen die Konsumenten, dann leeren sich die Lager der
Deraillisten; unsere Vertreter haben gute Tage. Kaufen sie nicht, dann kinnen
unsere Vertreter noch so ziigige Argamente ins Feld fiihren, die Dertaillisten werden
ihre schon zu groflen Lager nicht nocb mehr aufblihen wollen, so sehr auch die
Vertreter von der Verkaufsleitung unter Druck gesetzt werden.,

Dieses simple Beispiel zeigt, dafl wir wissen sollten, was mit den an den Detail-
bandel gelieferten Produkten geschieht. Starten wir eine Werbekampagne bei leeren
Detaiilistenlageru oder propagieren wir eine Ladenauffiillaktion, wenn die Regale
und Lager schon vollgestopft sind, dann verpuffen unsere besten Energien.

& Ausgenommer Verkiufe ab Grossistenlager auf Grund von Bezichungen und der (ver-
pbnte) Werkhandel, die aber gesamchaft nicht ins Gewichy fallen.
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Grofle Lager an einer bestimmten Marke veranlassen den Detaillisten, seine Lager
abzubaven. Er wird der Marke einen besonders guten nnd vielleicht anch ein wenig
mehr Platz als sonst in seinen Gestellen reservieren, Gefiillte Regale regen die
Kauflust der Konsumenten an. Grofe Lager kinnen aber fir die Markenartikel-
firma auch einen Verlust an Prestige beim Detaillisten bedeuten, vor allem wenn
sie das Resultat von Hochdruckverkivfen ohne Verkaufsunterstitzung sind. Wir
sollten daher iiber die Lagerbewegungen orientiert sein,

Fiillt die Konkurrenz z. B. die Lager der Detaillisten, dann kann dies ein Hinweis
auf eine kommende Werbekampagne sein (z. B. Persilfranken-Aktion).

Steigen die eigenen oder Konkurrenzumsitze beim Detailhandel, dann kann dies
darauf zuriickzufiihren sein, daff die bisherigen Detaillistenkunden mehr kaufen,
oder dafl die Marke an einer grifleren Anzahl von Verkanfsstellen erhiltlich jst.
Auch dies interessiert uns. Es gibt also eine ganze Reihe von Informationen, die
fiir unsere Absatzpolitik von Bedeutung sein kénnen. Auch dariiber gibt uns Niel-
sen Auskunft, Diese beschrinke sich nicht auf die eigene Marke, sondern umfaflt
j¢ nach Wunsch und Geldbeutel der Markenaruikelfirma eine griflere oder kleinere
Anzahl der wichtigsten Konkurrenzmarken, einzeln oder in Gruppen. '

4, Der Konsument

Wenn ein Detaillist z.B. regelmiflig 100 Einheiten unseres Markenartikels pto
Periode verkauft, dann kann die Zahl der einmal oder mehrmals oder regelmifiig
kaufenden Konsumenten und die pro Verkaufsakt umgesetzte Menge von Periode
zu Periode villig unterschiedlich sein. Diese Zahlen variieren aber auch von De-
tatllist zu Detaillist, von Marke zn Marke. Da wir aus solchen Auskiinften wichtige
Hinweise fiir unsere Absatzpolitik erhalten kisnnen, haben wir ein Interesse daran,
daritber informiert zu sein. Wir méchten also z. B. wissen:

- Wie oft wird die Warengattung von wieviel Prozent wie grofler Haushaltungen
in welchen Quantititen gekauft.

— In welchen Intervallen werden welche Marken von wieviel Prozent wie grofler
Hanshaltungen in welchen Mengen gekauft.

- In welchem Umfang kaufen die einzelnen Haushaltungen immer dieselbe Marke
(alle Wochen 1 Paker Y z. B.).

— Welches ist der Aateil der Marke X an den gesamten Einkinfen in dieser Waren-
gattung (z. B. neben dem wischentlichen Kauf von 1 Paket Marke Y zugleich
auch regelmiifliger Einkauf von 2 Paketen Marke X, gelegentlich auch ...).

~ Wie oft ist unsere Marke im Verlauf der letzten 3, 6 Monate zum mindesten
einmal versucht worden (jeder Markenwechsel seczt einen Versuch vorans).

Wichtig ist es fiic uns aber auch zu wissen, Fir welche Zwecke unser Produkt ge-
kauft wird (Werbung)., Es ist méglich, dafl wir unser synthetisches Waschmittel
fiir die grofle Wische propagieren, was einen grofien Teil der Hausfraven niche
davon abhilt, es nur oder auch zum Abwaschen zu beniitzen, Es ist nicht gleich-
giiltig zu wissen, ob unsere Margarine vor allem zom Kochen, zum Backen oder als
Brotaufstrich verwendet wird. Je nachdem wie sich die Verwendungszwecke durch-
setzen, kann sich unser Umsatz in der einen oder andern Richtung verindern,
Dariiber Auskunfr zu wissen, ist natiirlich von Vorteil, sonst suchen wir die Griinde
fiir Umsatzriickgang oder -steigerung am falschen Ore und ziehen unzutreffende
Schlufifolgerungen. Z. T. gibt uns das «Markenbarometer» oder die «Markenrevue»
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unserer Marktforschungsgesellschaften iiber das Konsumentenverhalten perio-
disch im Abonnement in bezug auf eigene und Konkurrenzmarken Auskunft. Spe-
zifische Fragen, wie etwa der Verwendungszweck, die eingekaufre Menge, Marken-
treve, misssen durch zusitzliche Befragung beantwortet werden. Wichtig st es
dabei, das Konsumentenverhalten nicht nur einmal zu analysieren, sondern ein-
zelne periodische Analysen miteinander in Beziehung zu setzen. Es ergibt sich
daraus ein bestimmter Trend fiir den gesamten Markt, die eigenen und die Kon-
kurrenzmarken. Man spriche daher oft auch von «brandtrend ».

Die beiden folgenden Abschnitte geben Auskunft dariiber, welche Informationen
Nielsen-Index und Markenbarometer liefern kénnen.

" 5. Der Nielsen-Index

Der Nielsen-Index beruht auf einer zweimonatlichen Kontrolle der Lagerbestinde
und der in der zuriickliegenden Periode erfolgten Kiufe und Verkiufe bei einem
den Lebensmittel-Derailbandel reprisentierenden Muster von 270 Detaillisten.
Dieses Muster beriicksichtigt die selbstindigen Lebensmittel-Detaillisten, sowie die
Konsum- und Filialbetriebe mit 4 oder mehr Filialen. Spezialgeschifte, wie Merkur,
Villars, Kaiser und auch die Migros werden nicht erfafle.

Dz Nielsen auf Grund der Kiufe der Detaillisten innerhalb einer Zwei-Monats-
periode in der Lage ist, auf den Gesamtumsatz unserer Marke zu schliefen, haben
wir die Moglichkeit, anhand unserer effektiven Umsatzzahlen die Zuverlasmgkett
der Nielsen-Rapporte zu kontrollieren®.

Die Genauigkeit der Erhebungen betriagt unter der Voraussetzung, daff das unter-
suchte Produkt in V/s aller Verkaufsstellen gefithrt wird, rund £ 5%, Je gréfler
der Umsatz der einzelnen Marke, wie der Warengattung, desto gréfler auch der
Aussagewert, desto geringer die Fehlermarge der Nielsenzahlen. Je kleiner die Ge-
bietseinteilungen gewlinscht werden, desto grofler wird die Fehlermarge.

Die Nielsen-Rapporte geben uns immer in bezug auf eine bestimmte Periode Aus-
kunft iiber folgende Punkte:

a) Verkiufe der Detaillisten (Anzah! Packungen und Wert)

b} Kiufe der Detaillisten (Anzahl Packungen und Wert)

— bei Grossisten

— bei Fabrik

¢} Lagerbestand der Detaillisten {(Anzahl Packungen und Wert)
Aus diesen Zahlen wird errechnet:
— Durchschnittlicher Monatsumsatz
~ Durchschaittlicher Lagerbestand
— Vorrat fiir .... Monate
- Lagerumschlagsgeschwindigkeit
— In wieviel Prozent der Geschifte ist das Produkt vorhanden, nicht vorhanden,

weil

- ausverkauft

— nicht gefithre
— Durchschnittliche Sendungsgrdfie

¢ Diese Kontrolle wird umso genauer sein, je weniger wir iiber Grossisten liefern und je
linger die verglichene Zeitperiode ist.

66



d) Ausstellungen in Schaufenstern oder im Laden
_Alle diese Angaben kénnen je nach Erfordernissen gemacht werden fiir

1. die gesamte Warengattung
2. einzelne Marken, Gruppen von Marken
3. bestimmte Verpackungsgrofien
4, die 3 Ortsklassen

(iiber 50000 Einwohner, 2500 bis 50000 Einwehner, bis 2500 Einwohner)
5. die 3 Nielsen-Gebiete

(franzdsischsprechende Gebiete, Alpen und Voralpen, Mittelland ohne Tessin)
6. Detailhandelskategorien (I, unabhingiger Einzelhandel inkl. Detaillisten der

ISEG-Gruppe, + Alro, die weniger als 4 Verkaufsstellen betreiben; 2. Filial-

betriebe, Konsumvereine, wie VSK, VOLG, Konkordia, Denner, Sommer, + un-

abhingige Detaillisten mit 4 und mehr Verkaufssvellen).
Die Kriterien 1-3 kénnen mic den Ortsklassen, Nielsengebicten und Detailbandels-
kategorien kombiniert werden, Da diese Zahlen alle 2 Monate erhoben werden;
Fifle sich die saisonale und strukeurelle Entwicklungstendenz des Marktes in bezug
auf  Kiufe der Konsumenten

Kiufe der Detaillisten
Lagerhaltung der Detaillisten

nach Warengattung, Marke, Ortsklasse, Regionen und Detailhandelshkategorien
ableiten.
Es 1st kaum zu erwarten, dafl die relativ hohen Kosten fiir den Nielsen-Index bei
Vergroflerung der Abonnentenzzhl zuriickgehen werden. Die Kostendegression,
die sich aus der Zunahme der Kunden ergibt, diirfte eher fiir eine Verbesserung
der Genauigkeit verwendet werden. So wird in den USA die Genauigkeit der
Nielsen-Zahlen laufend verbessert.

6. Das Markenbarometer oder die Markenrevue

«Durch die Markenrevue wird festgestellt, in wie manchen Haushaltungen ein

bestimmtes Produkt vertreten ist. Die Daten der Markenrevue der GIM basieren

grundsitzlich aof den Ergebnissen der Interviews bei 4320 Hausfrauen in der

deutschen und welschen Schweiz. Diese 4320 Interviews erfolgen in drei Zwei-

monats-Perioden mit je 1440 Befragungen, wobei jede Periode ein reprisentatives

Muster umfafic!?, »

Im emnzelnen erhalten wir Auskunfe:

a) iiber den relativen Anteil der Marke am Konsum, also wieviel Prozente der
Anschaffungen auf welche Marken fallen;

b) in wieviel Prozent der Haushaltungen welche Marken vertreten sind.

Dicse Angaben. kénnen gemacht werden Fiir:

~ die 4 Gebiete (Nordosischweiz, Innerschweiz, Bernbiet und Westschweiz)

-~ die 3 Siedlungskategorien (stddtisch, halbstidtisch, ldndlich — Die Aufteilung
erfolgt nach dem offiziellen AHV-Verzeichnis)

— die 3 Kaufkraftklassen, neverdings 4 Klassen

— die 5 Altersgruppen

10 Aus; Markenrevue 1957, 1. Semester, Gesellschafe fiir Markiforschung (GfM),
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Es wird also nur festgestellt, welche Marken in den Haushalwungen vertreten sind.
Die Konsummenge wird nicht abgeklirt. « Wir erfahren also nicht, ob allenfalls
von einem wenig verbreiteten Produke jeweils viel gekauft wird, von einem weit
verbreiteten aber eventuell wenig. In gewissen Extremfillen kdnnen also die Um-
sitze zweier verschieden verbreiteter Fabrikate gleich sein — eben weil das eine
zwar von wenig Leuten, aber in groflen Mengen, das andere von vielen Personen,
aber in kleinen Quantititen, konsumiert wird®.» In den USA und in England
gibt es z. B. Marktforschungsgesellschaften, die die Haushaltbiicher eines reprisen-
tativen Musters kontrollieren. Die Angaben sind daher detaillierter. Anf diese
Weise knnen neben den oben erwihnten noch folgende Angaben erhalten werden:

. Eingekaufte Mengen

. Gekaufte Packungsgrofien

. Anzahl gekaufte Packungen

. Datom des Einkaufs

. Art des Finkaufsgeschiiftes

6. Abwechseln zwischen den einzelnen Marken

Die Kontrolle der Haushaltbiicher hat also den Vorteil eingehenderer Information
(Einkaufsmengen, -rhythmus, -gewohnheiten, bevarzugte Geschifistypen, Marken-
treue, usw.). )

Die GfM hat diese Art von Markeforschung nur wihrend eines Jahres betrichen,
da sie finanziell nicht tragbar war. Die Resultate sollen aber — weniger hinsiche-
lich Mengen als hinsichtlich Markentreue, Hin- und Herpendeln zwischen wenigen
Marken — aufschlufireich gewesen sein 12,

Es ist zu beachten, dafl fiir die Fihrung von Haushaltbiichern nur ein gewisser
Kreis von Familien in Frage kommt, nimlich « Musterfamilien». Diese eignen sich
aber als reprisentatives Marktforschungsmuster fiir die Gesamtheit der Haus-
haltungen nur beschrinkt, ist es doch denkbar, dafl die Konsum-Gewohnheiten in
diesen « Musterfamilien », die sich ohnehin durch besonderen Ordnangssinn aus-
zeichnen, stark von denjenigen der iibrigen Haushalte differieren. Durch simul-
tanen Vergleich der Resultate des Markenbarometers und der Kontrolle der Haus-
haltbiicher sollte es zum Teil moglich sein, festzustellen, ob die Resultate der
«Musterfamilien» mit denjenigen des sicher richtig geschichtenen Markenbaro-
meter-Samples iibereinsttmmen. Dies kénnte z. B, anhand des Verwender-Anteils
geschehen, indem die Angaben der Haushaltbiicher auf die spezifische Fragestel-
lung des Markenbarometers ausgewertet wiirden.

L I N P

7. Vergleich zwischen Nielsen-Index und Markenbarometer

Untersucbungsobjeke des Nielsen-Index’ 1st der Detaillist — der Verkdufer, des
Markenbarometers die Hausfrau — die Kioferin.

Im Nielsen-Index sind also simtliche Detailverkiufe enthalten, gleichgiltig, ob
sie von Hausfrauen, Einzelpersonen oder Grofilkonsumenten getitigt warden, wih-
rend das Markenbarometer sich auf die Kiufe der Haushaltungen beschrinkt.

11 Aus: Markenrevue 1957, 1. Semester, Gesellschafe fiir Markforschung (GIM).

12 Seie 1960 ist es moglich, durch das THA, Zug, das nengegriindere Institut fiir Havs-
haltsanalysen solche Erhebungen zu abonnieren.
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Wiirden wir durch das Markenbacometer auch iiber die gekauften Mengen infor-
miert, dann wite es uns durch Vergleich mit den vom Nielsen-Index ausgewiesenen
Mengen moglich, auf die Bedeutung der Einkiufe von Einzelpersonen und Grofi-
konsumenten zu schlieflen.

Nielsen gibt uns — ausgehend vom Decailhandel — Auskunft iiber Mengen, Packungs-
einheiten und -gréfen. Das Mackenbarometer orientiert uns — ausgehend von den
Haushaltungen - tiber die Verwender und ihre Struktur. Angaben iiber Verwender-
anceile beziehen sich daher nicht auf Mengen, sondern nur auf den Anteil der
Verwender einzelner Marken an der Gesamtheit der Verwender, resp. der Gesamt-
. heit der Haushaltungen,

Die beiden Marketing-Instrumente sind nicht alternativ, sondern simultan oder
supplementir verwendbat.

Welche Angaben erhalten wir von beiden Methoden, welche nur von der einen
oder andern ?

Information durch
1. Samtliche Angaben iiber Sitvation und Vorginge im '
Detailhandel gemd Abschnitt iiber Nielsen-Index Nielsen
2. Gréfle des Marktes
- Mengen Nielsen
) — Verwender Markenbarometer
3. Macktanteil einzelner Marken Nielsen
Verwenderanteil einzelner Marken Markenbarometer
4. Saisonale und strukturelle Entwicklung des Matktes ~ beide
5. Entwicklung des Marktanteils Nielsen
Entwicklung des Verwenderanteils Markenbatometer
6. Informationen 2-5 in hezug auf Regionen und
Siedlungsgrifien beide

7. Informationen 2-5 in bezug auf Detailhandelskategorien Nielsen

8. Informationen 2-5 in bezug anf Alters- und

Kaufkraftklassen Markenbarometer
Es scheint uns, es wice von Vorteil, wenn die detailliecten Angaben iiber Matke-
anteil und Verwenderanteil hinsichtlich der Regionen und Siedlungskategorien
vergleichbar wiiren. Dies ist aber nicht ohne weiteres der Fall, da Nielsen mit 3,
GfM z. B. mic 4 Regionen arbeitet, die sich nur zum Teil decken. Auch die Sied-
lungskategorien der beiden Marktforschungsinstitute entsprechen einander niche
durchwegs, da die Einteilungskriterien etwas verschieden sind.
Vergleiche zwischen Marktanteil und Verwenderanteil sind daher nur gesamt-
schweizerisch und in einzelnen Regionen miglich. Unter der Voraussetzung, dafl
die durch das Markenbarometer niche erfaliten Verkiufe der Detaillisten an Ein-
zelpersonen und Groflkonsumenten gleichgeschichtet sind, und dafl die Verkiufe
bei den vom Nielsen-Index nicht erfafiten Detailhandelskategorien ebenfalls gleich-
geschichtet wie die ecfafiten oder im Rahmen des Ganzen unbedeutend sind, dann
wiirde ein im Vergleich zum Marktanteil geringerer Verwenderanteil derselben
Marke unter Beriicksichtigung der Genauigkeit der beiden Methoden, auf einen
intensiveren Verbrauch durch die einzelnen Haushalte schlieBen lassen. (Der Anteil
der Migros wiite noch zu extrapolieten.) Der Vergleich zwischen Verwendetanteil
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und Verbraucheranteil liefe Riickschliisse auf die Markentreue ziehen. Wiirden
die Siedlungskategorien und Regionen einander angeglichen, dann wiirde die Ver-
gleichsmbglichkeit auch auf diese Kriterien ausgedehnt und damit der Wert beider
Methoden erhéht.

Der Ordnung halber sei noch erwihnt, dafl die Auskiinfte der Hausfrauen fiir das
Markenbarometer in einzelnen Fillen unter der Wirkung intensiver Werbung fiir
spezielle Marken verfilschr sein kinnen.

III
Ein Beispiel aus der Praxis

In einer bekannten Markenartikelfabrik, die iiber 100 Artikel fijhrt, werden fol-
gende Umsatzkontrollen durchgefiihre:

Kontrollschwerpunke X;Sgs]gl‘;h s E;_?;S:H' Mafeinheic
1. Gesamtumsatz Vorjahr 10 Tage Franken und
Budge Mengen
2. Artikel und Artikelgrappen Vorjahr 10 Tage Mengen
Budgert
3. Jeder Artikel nach Verpackungs- Vorjahr monaztlich Mengen
einheiten abziiglich Retouren
4. Kundengruppen ohne
Artikelkontrolle
— Verbandskunden wie Usego,  Vorjahr monatlich Franken
SHG, VSK, VOLG usw.
unterteilt in 7 Gruppen
- 40 grofte Konsumvereine Vorjahr manatlich Franken
- Grossisten und Migrossisten Vorjahr monatlich Franken
einzeln und rotal
- Filialgeschiifte und Warenhiuser Vorjahr monatlich Franken
5. Vertreter
— Totalumsatz je Vertreter Vorjahr monatlich Franken
— Umsatz der Produktgruppen  Vorjahr monatlich Mengen
je Vertreter
— Retouren je Vertreter Vorjahr monatlich Franken
6. 3 Marktforschungshezirke Vorjahr 2-monatlich  Mengen und
+ 3 Orusklassen (Nielsen) nach Franken

Artikel oder Artikelgruppen
inkl. Konkurrenz
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7. 4 Marktforschungsbezirke nach  Vorjahr 3-monatlich  Verwender-

Artikel und Artikelgruppen anteil
inkl. Konkurrenz.
= Markenbarometer
8. 12 Markeforschungsbezirke nach  Vorjahr jahrlich Verwender-
Artikel und Artikelgruppen anteil

inkl. Konkurrenz

Kontrolle Nr. 8 beruht auf den 4 mal 2000 Befragungen pro Jahr des Marken-
barometers1%. Die wotal 8000 Befragungen sind geniigend genau, um fiir die
12 Marktforschungsbezirke einigermaflen reprisencative Werte zu liefern. Der
zeitliche Abstand zwischen den einzelnen Befragungen von 2000 spielt keine Rolle,
da keine sprunghaften Umsatzentwicklungen zu verzeichnen sind. Diese Kontrolle
dient vor allem der Uberwachung des langfristigen Trends in den einzelnen
Marktunterteilungen.
Jeder Umsatz wird auch kumulativ ausgewiesen und mit dem Vorjahr resp. dem
Budget verglichen.
« Erstellt werden die Verkanfsstatistiken durch die Hollerith, wobei die Marke-
forschungsabteilung die Darstellung, teilweise auch die Ubertragung auf grafische
Tabellen iibernimmt. Die Uberwachung ist Sache der Verkaufsdirektion, wobei
verschiedene Spezialanalysen auf einzelne Sachbearbeiter verteilt werden, welche
an den Umsatzbesprechungen ihre Beobachtungen und Empfehlungen vortragen.
Das System hat sich sehr bewihrt, bedingt aber ziemlich viel Arbeit. Gelegentlich
wird die Hollerith mit Spezialanalysen fiir Sonderauskiinfte beanftragtit.» Es
besteht die Maglichkeit, die Statistik bis zur Gemeinde und dem einzelnen Kunden
je nach Bedarf fiir spezielle Zwecke auszubauen.
Ein weiteres Beispiel, das wir im nichsten Kapitel im Zusammenhang mit der
Vertriebskostenanalyse anfithren werden, zeigt insbesondere die Kontrolle {iber
die Art der Bestellongserteilung.
Diese Beispiele dienen zur Illustration. In einzelnen Branchen wird man noch
weiter gehen miissen und z. B. auch eine Umsatzkontrolle nach einzelnen Artikeln
innerhalb der Kundengruppen fithren. Dies wird insbesondere bei denjenigen Kun-
dengruppen notwendig sein, die ihre Eigenmarken forcieren. Firmen, die an Eigen-
laget von Einkaufsgesellschaften liefern, werden auch diese Verkiufe stindig unter
Kontrolle halten miissen.

%% %

Halten wir zusammenfassend kurz fest, worum es in diesem Kapitel gegangen
ist. Die Basisfrage lautete: Wie setzt sich unser Umsatz nach den verschiedensten
Gesichtspunkten zusammen ? Welches sind unsere Umarzschwerpunkte ? Wenn wir
nor Globalgréflen beachten, dann entgehen uns wichtige Tatsachen, Die Entwick-
lung der einzelnen Umsatzschwerpnnkte wird anhand eines objekriven Vergleichs-
mallstabs mit Vergangenem oder Geplantem innerhalb gleicher Perioden in Bezie-
hung gesetzt. Dabei geniigt es. nicht, nur {tber die eigenen Marken Auskunft zu

13 Eg hal}deit sich um das Markenbarometer einer andern Markeforschungsgesellschafe als
der GfM.

12 Laut Schreiben der betreffenden Markenartikelfirma.
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wissen, Welches ist der Anteil der Konkurrenz ? Wie entwickelt sich der Markt?
Wie kommt unser Umsatz beim Grofihandel, Detailhandel zustande ? Welches sind
die Umsatzschwerpunkte im Hinblick auf das Konsumentenverbalten (Marken-
wreue, Verwendungsart usw.) ? Die Fragestellung, abgewandelt nach den verschie-
denen Betrachtungsweisen, ist also im Grunde immer wieder dieselbe. Wir wollen
Tatsachen dber unseren Umsatz kennen, die uns helfen sollen, wichtige Entschei-
dungen zu treffen, Rentables und Unrentables zu erkennen, Wirtschaftliches zu
férdern, Unwirtschaftlichkeiten zu vermeiden. .

Wir haben sporadisch einige Beispiele aufgefiihrt, wie wir die gewonnenen Tat-
sachen auswerten konnen, da es nicht damit getan ist, sie nur zu kennen. Wenn
wit die uns zur Verfiigung stehenden Unterlagen laufend verwenden, dann werden
sich weniger hiufig abnormale Entwicklungen zeigen. Wir haben unseren Umsatz
«in der Hand». Sicht nun ein Verkaufsleiter den Wert analytischer Betrachtung
ein und entschlieflt er sich, seinen Umsatz laufend nach den verschiedensten Kri-
terien zu kontrollieren, dann ist es vielleicht méglich, dafl ihm die Resultate der
ersten Umsatzanalyse nicht wesentlich abnormale Zustinde und Entwicklungen
enthiillen. Dies ist umso wahrscheinlicher, je besser die Geschiifte im allgemeinen
gehen, je ausgeglichener gearbeitet wird, je ruhiger die Branche ist. Er konnte
daher zur Uberzeugung gelangen, der Anfwand habe sich nicht gelohnt. Vor einer
solchen Einstellung muf gewarnt werden. Laufende Umsatzanalyse vertrige sich
nicht mit der Erwartung auf sofertige Resultate. Sie wird sich hiufig erst auf
lange Sicht bezahlt machen. So sind z. B. auch vom Nielsen-Index und vom Mar-
kenbarometer keine Wunder zu erwarten, mag der Wert dieser marketing-Instru-
mente in Prospekten durch drastische, einleuchtende Beispiele noch so sehr unter-
strichen werden. Die Beispiele haben aber durchaus ihre Berechtigung, da sie nicht
konstruiert sind, sondern aus der Praxis stammen. Sie sind aber nur ein Mittel
dazu, uns zu zeigen, was passieren kdnnte, wenn ... . Wiirden sich zum Grofteil
der angefiihrten Beispiele Parallelen in unserer eigenen Firma zeigen, dann hitten
wir bis jetzt wirklich schlecht gewirtschaftet, oder aber dann liefle der Stand
wissenschaftlicher Betriehsfihrung in der ganzen Branche zu wiinschen iibrig.
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2, Kapitel

Die Analyse der Vertrichskosten

I
Die Gesamtkostenstruktur

1. Die Aussagekraft eines Vergleichs von Gesamtkostenstrukturen
verschiedener Firmen

In der Gesamtkostenstruktur spiegelt sich das Verhdltnis der einzelnen Kosten-
groflen zueinander wieder. Steigt oder sinke der Anteil der einen Grofle in abso-
luten Zahlen, wihrend die andern absolut gleich bleiben, dann dndern die Ver-
hiltniszahlen,

Sinkt z.B. der Beschiftigungsgrad odcr der Kapazititsausnutzungsgrad der Ma-
schinen bei absolut gleichbleibenden Vertriebskosten, dann sinke der Anteil der
variablen Material- und Lohnkosten, weil weniger produziert wird, wihrend dex-
jenige der Vertriebskosten steigt, Je mehr Fixkostencharakter eine Kostengrdfle
hat, desto grofler ist ihr Anteil an den Gesamtkosten bei riickliufiger Produktion,
desto kleiner wird er bei steigender Ausbringungsmenge.

Aus einem Zeitvergleich der Gesamtkostenstruktur einer Firma Riickschliisse ziehen
zn wollen, ist daher erst dann in vollem Umfang méglich, wenn Kapaziditsaus-
nutzungs- oder Beschafngungsgrad sowie das Verhilinis der variablen zu den
fixen Kosten bekannt ist.

Dasselbe gilt in noch gréflerem Maf fisr einen Vergleich zwischen Firmen der-
selben Branche mit gleichem Vertriebssystem. Hier liegen die Verbiltnisse etwas
komplizierter.

Zwei fiktive Beispiele: Zwei Firmen derselben Branche mit gleichem Vertriebs-
system weisen bei gleicher Kapazitdtsansnutzung und verschiedenem Umsatz die
glelche Gesamtkostenstruktur auf. Von der gréfleren Firma wissen wir, dafl sie
in Produktion und Vererieb optimal arbeitet. Es wire nun sicher falsch, daravs zu
schliefen, die andere Firma arbeite ebenfalls optimal, nur weil sie dieselbe Kosten-
struktur aufweist. Bei kleinerer Betriebsgrofle kommt das Optimum sicher durch
eine etwas andere Gesamtkostenstruktur zum Ausdruck.,

Nehmen wit an, die beiden Firmen wiirden den genau gleichen Umsatz erreichen,
ithre Gesamtkostenstruktur sei aber verschieden. Von der einen Firma ist uns
bekannt, daf sie bei den gegebenen Verhiltnissen optimal arbeitet. Allein daraus
ableiten zu wollen, die andere Firma arbeite nicht optimal, weil sie nicht dieselbe
Kostenstruktur aufweist, wire sicher unrichtig.

Mit diesen Beispielen wollen wir nur zeigen, dafl ein Vergleich zwischen Gesamt-
kostenstrukenren verschiedener Firmen ohne ins Detail zu gehen, viel zu grob ist,
zu wenig Aussagekraft hat. Ein solcher Vergleich kann uns héchstens auf eine
Spur helfen. So stellten wir bei unseren Erhebungen z. B. fest, daf} eine Firma -
wir nennen ste A — im Verhiltnis zn den Firmen B und C derselben Branche einen
um die Hilfte hoheren Vertriebskostenanteil aufweist, Die Vertreterzahl von A
ist im Vergleich zu B praktisch gleich, zu C um ca. 50%, hdher, B und C geh#ren
beide einer hdheren Umsatzkategorie als A an. A verfiigt itber das kleinste Sorti-
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ment, Die Vermutung liegt daher nahe, dafl die anteilmifig hiheren Vertriebs-
kasten anf ¢in im Verhdltnis zu B und C bedeutend geringeres Sortiment bei glei-
chem oder groflerem Vertriebsapparat zuriickzufiihren sind. Diese Annahme hat
sich insofern als richtig erwiesen, als die Firma A inzwischen ein neues Produke
lanciert hat, das ebensogut zum Sortiment der zum gleichen Konzern gehérenden
Firma B gepafir hitte, umsomeht als eine Marke beniitzt witrd, die sonst von der
Fitma B gefiihrt wird.

Solche groben Vergleiche fiihren aber selten zu einem Resultat. Wiren die An-
gaben iiber Kapazititsausnutzung und Anceil der fixen (relativ fixen) und va-
riablen Kosten fiir unsere Erhebungen von allen Firmen unter Zugrundelegung
derselben Begriffe gemacht worden, dann wiren sicher anfschlufireiche Vergleiche
mbglich, die uns Anhaltspunkte fiir Rationalisierungsmafinahmen geben kénnten.
Alle derartigen Vergleiche miissen aber daran scheitern, daf fast jede Firma unter
fixen und variablen Kosten und Kapazititsausnutzung etwas anderes versceht,
oder die Unterteilung der Xosten in fixe und variable gar nicht vornimmt. Bevor
ein Betriebsvergleich iiberhaupt durchgefiihrt werden kann, muff die Becriebs-
und Vertriehsabrechnung vereinheitliche werden. Dies is¢ in der Regel nur bei
denjenigen Firmen det Fall, die demselben Konzern angehoren.

2. Die Struktur der Gesamtkosten fir Markenartikel
in verschiedenen Industriezweigen

Wenn wir nun trotzdem die Gesamtkostenstrukturen einer Anzahl von Marken-
artikelfirmen auffiihren, so soll dies ans Anschauungsgriinden geschehen, damit wir
uns im klaren sind, welche Bedentung die einzelnen Kostengréfien im Rahmen des
Gesamten etwa einnehmen). Wir erwihnen soweit moglich, welchen Markeanteil
die untersuchten Firmen innerhalb der Branche gesamrthaft bestreiten. Je grifler
dieser Markranteil ist, desco wahrscheinlicher ist es, dafl die Zahlen fiir den
Industriezweig mit gleichem Vertriebssystem reprisentativ sind.

Die Fragebogen, aus denen diese Zahlen stammen, wurden vor der Umfrage bei
zwei Firmen getestet, nm sicher zu sein, dafl unsere Fragen richtig aufgefafit
werden, und dafl unsere Kostenschemata mit denjenigen der Praxis grundsitzlich
tibereinstimmen. Anlidfllich der Umfrage wurden sie in der Regel mit der Ver-
kaufsdirektion und dem Chef des Rechnungswesens besprochen, um Miflver-
stindnisse nach Maglichkeic zu vermeiden.

Die meisten Fitmen unterteilen ihre Gesamtkosten im groflen und ganzen in der-

selben Weise, verstehen aber zum Teil unter den einzelnen Begriffen niche immer

dasselbe wie wir,

Folgende Abweichungen sind vorgekommen:

Matevialkosten: Einige Firmen zihlen nicht nur die Produktverpackung, sondern
auch die Versandpackung zu den Materialkosten, die der Fabrikation belastet
werden. Es war schliefflich praktisch iiberall méglich, die Kosten gemif
unserer Begriffshestimmung auszuweisen.

1 Aus unserer Umfrage bei der Markenartikel-Industrie vgl. Fragebogen, Anhang.

74



P

= =
Gesamtkosten- - g =
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Industrien: = — O s - ==
Seifen und
Waschmittel
11: 73,3 220 47
12: 73,1 19,6 7,3
13: 60,3 326 7.1
14; 60,6 34,8 4.6
14a: 68,0 26,8 5,2
14b: 38,1 37,0 49
Mittel 11-14: 66,8 27,3 59  70-75
Schokolade
21: 60,0 7,7 9.6 773 8,7 14,0
22: 51,5 3,6 13,3 68,4 13,6 18,0
23 57,8 7,6 7,1 72,5 12,1 15,4
Mittel 21-23: 56,4 6,3 10,0 72,7 11,5 15,8 40-45
Oe¢l und Fett
31 80,1 2,7 1,6 84,4 7,7 7.9
32: 70,1 3,8 78 81,7 14,4 3,9
33: 81,9 2,7 5,8 90,4 7.0 2,6
Mirtel 31-33: 77,4 3,0 51 25,5 9.7 4,8 40-50
Konserven
51; 69,6 6,7 9.8 86,1 9,5 4.4
52: 62,5 3,3 10,8 76,6 16,1 7,3
Mittel 51-52; 66,0 5,0 10,3 81,3 12,8 5,9 60-70
Kraftnabrmirte!
71: 53,0 16,1 69,1 22,8 8,1
72: 49,2 5,8 2.1 64,1 25,7 10,2
Mirttel 71-72: 51,1 15,5 66,6 24,3 9,1 75
Teigwaren
81: 68,6 7,6 6,2 82,4 11,8 5,8
82: 61,9 220 83,9 12,2 39
(831) 147 169 71 386 402 212
Mictel 81-82: 65,3 17,9 83,2 12,0 4,8 15-20
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Industrien: = - O L - - =
Biscuits
91 44,2 14,5 Q7 68,4 19,3 12,3
92 55 14 8 77 16 7
93 497 10,6 9,7 70,0 15,5 14,5
Mittel 91-93: 49,7 13,0 9,1 718 16,9 11,3 30
Kinder-
Nihrmiteel
101: 60,0 2,0 21,0 83,0 5.6 11,4
102: 489 49 137 675 230 95 *
Diverse
41: 62,2 3,8 5,0 71,0 16,0 130
61: 60,7 1,7 9,2 71,6 21,9 6.5
111: 729 2.7 7.3 §2,9 10,3 6,8
121: 63,0 3,3 7.3 736 20,7 5,7
131: 555 4,0 65 660 221 119
Toilettenartikel
141: 42,8 2.2 33 48,3 44,9 6,8
142: 41,6 0.9 4.1 46,6 46,7 6,7
" Miteel 141-142: 422 16 37 475 458 67 *

* = Angaben iiber den Markrtanteil sind nicht erhiltlich. Wo wir den Markeanteil an-
geben konnten, handelr es sich um Schitzungen der berreffenden Industrien.

Vertriebskosten: Die Kosten fir Verkauf—Innendienst und Verkanfsieitung werden
von einigen Firmen unter den Verwaltungskosten erfaflt und lassen sich nur
mi¢ groflem Aufwand ausscheiden. Damic die Vergleiche stichhaltiger werden,
haben wir diese Kosten bei simtlichen Firmen der Verwaltung zugeschlagen.
Einzelne Firmen belasten die Lochkartenabteilung ausschlieflich dem Ver-
trieb, obwohl sie auch anderen Abteilungen dient; eine weitere Anzahl von
Firmen belastec sie ausschlieflich der Verwaltung. Wieder andere verteilen
die Kosten nach dem Prinzip der Verursachung. Um innerhalb der Vertriebs-
kosten nur vergleichbare Werte zu haben, wurden diese Kosten ebenfalls bei
allen Firmen der Verwalcung belastet.

Infolge zusitzlicher Belascung der Verwaltungskosten aus dem Bereich des Ver-

triebs ist der Vertriebskostenanteil durchschpittlich um ca. 3 % geringer, der Anteil

der Verwaltungskosten entsprechend hher. In der Schokoladenbranche steigt diese

Differenz sogar bis auf 10 %, da der ausschlieflich direkte Kontakt mit den 30000
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Detaillisten besondere innerbetriebliche Belastungen im Vertrieb mit sich bringt.
Die hier ausgewiesenen Vertriebskosten setzen sich bei allen Branchen ausschliefi-
lich zusammen aus: Verkauf-Auflendienst, Werbung, Marktforschung, Lagerung,
Lieferung®.

Rund #/s der hier wiedergegebenen Gesamtkostenstrukruren beziehen sich auf das
gesamte fir Konsumenten bestimmte Verkaufsprogramm in Markenartikeln, die
von den Detaillisten verkauft werden. Finige Firmen, die in verschiedenen Bran-
chen titig sind oder auch Gattungsware verkaufen, haben die Angaben lediglich
fir ihre Hauptartikel gemache, Dies war natiirlich nur dort méglich, wo simtliche
Kosten auf die einzelnen Produkee umgelegt werden. Eine Minderheit von Firmen
macht in ihrem Rechnungswesen zwischen Gattungsware und Markenartikeln
keinen Unterschied, da der Anteil der Gatmngsware am Gesamtumsatz unbedeu-
tend ist und daher vernachlissigt werden kann.

Es wiire uns an sich viel sympathischer gewesen, die Kostenstrukturen jeweilen nur
fiir einzelne Produkse zu erhalten, z. B. solcbe in Einfiihrung, stabilisierte, beson-
ders geforderte Artikel. Da uns aber bekannt war, dafl in vielen Firmen nicht die
einzelne Spezialitit, sondern einfach die Tonne Ware den Kostentriger darstellt,
verzichteten wir von vorneherein auf eine solche Erfassung und haben uns nur
von einer Firma der Seifenbranche aus Anschauungsgriinden die Kostenstrukturen
von zwei Artikeln einzeln geben lassen (14 a und b), die ihrerseits in einer Grappe
von total drei Artikeln {14) zusammengefaflt wurden. Durchschnittszahlen fiir -
Branchen wurden nur dann ausgerechnet, wenn die Werte der einzelnen Firmen
nicht allzusehr auseinanderklaffen, etwa .weil sie véllig verschiedenen Umsatz-
kategorien angehéren,

3. Kommentar

Vergleichen wir die Durchschnittszahlen der Lebensmittelindustrie (21/131) mit
denjenigen der Seifen- und Waschmittelbranche (11-14), dann zeige es sich, daff
Macterialanteil und Herstellkosten bei Lebensmitteln ecwas bedeutender, die Ver-
triebskosten etwas geringer sind. Das Verhiltnis zwischen Fertigung und Vertrieb
betrige in der Lebensmittelbranche etwa. 1:1, der Seifen- und Waschmittelbranche
rund 2:3. Zur Illustration haben wir uns noch die Zahlen von 2 Firmen geben
Yassen, die Toilettenartikel, wie Zahnpasta, Shampoo usw. herstellen (141, 142).
Das Verhiltnis von Fertigung zu Vertrieb betrigt hier fast 1:9. Die Kosten fir
den Vertrieb sind bedeutender als diejenigen fiir das Material.

Die Kostenstrukturen witrden sich eingehender kommentieren lassen, wenn wir die
Angaben iiber den Umfang des Sortiments, den Umsatz, das Verhiltnis von Liefe-
sungen zu Detaillisten- und Grossistenkonditionen, die durchschnittliche Auf-

? In unserer Aufstellung iiber die Zusammenserzung des Konsumentenfrankens sind die
Vertriebskosten der Industrie vollstandig erfaffit. Es war bei den dort aufgefiihreen
Indusirien mdglich, Verkaufsleicung wnd Verkauf Innendienst relativ genau auszuwei-
sen. — Wenn wir nun hier nur einen Teil, allerdings den Hauptteil, der Vertriebskosten
vnter diesen Begriff subsumieren, so sei doch darauf avfmerksam gemacht, dafl «alle
Kosten, welche in irgendwelcher Weise dadurch verursachr werden, daf die aus der
Fertigung kommenden Erzeugnisse im Marke abgeserz¢ werden miissen», Vertriebs-
kosten sind, «2uch dann, wenn sie nicht unmittelbar durch den Vertrieb bedingt sind,
sondern aus antelliger Inanspruchnahme anderer Stellen der Unternehtnuags, (Def.
E. Kiispert, Industrielle Vertriebskosten, RKW-Schrifc Nr. 2, Seuttgart 1938,
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cragsgrofle, die Vertreterzahl usw. mit in die Diskussion ziehen wiirden. Wie wir
selbst feststellen konnten, wire es aber dann doch allzuleicht zu merken, um welche
Firmen es sich jeweilen handelt. Da wir dies vermeiden mochten, verzichten wir
lieber darauf.

Da sich jede Firma auf Grund der uns gemeldeten Zahlen in der obenstehenden
Liste wieder erkennt und iiber ihre Konkurrenz z. T. selbst eingehend orientiert ist,
iiberlassen wir die weitere Auswertung des Zahlenmaterials jeder einzelnen Firma.
Diese Kostenstrukturen mégen daher als bescheidener Beitrag zu einem groben
Betriebsvergleich aufgefallt werden.

I1
Die Vertrichskostenstruktur

1. Allgemeines

Was wir Grundsitzliches iiber die Aussagekraft der Gesamtkostenstruktur und die
Erfordernisse fiir stichhaltige Vergleiche gesagt haben, gilt sinngemif auch fisr die
Vertriebskostenstruktur. Wie wir schon erwihnten, haben wir die Kosten fiir den
« Verkauf-Innendienst » und die « Verkaufsleitung und -planung» zu den Verwal-
tungskosten geschlagen, um eine genauere Vergleichsbasis zu erhalten.

Wenn wir nun im folgenden die Vertriebskostenstrukturen der einzelnen Firmen,
bezogen auf die gesamten Vertriebskosten (100%4) und auf die Gesamtkosten
anfithren, dann wollen wir uns schon jetzt vergegenwiirtizgen, dafl es sich hier wohl
vm Kosten im buchhalterischen Sinn handele. Sie wirken sich aber teilweise als
Investition aus. Jede Werbung ist eine Investition, wie der Ankauf einer Maschine.
Genay gleich verhilt es sich mit der Markeforschung. Auch sie ist eine Investition
im Hinblick anf rationale Betriebsfithrung. So 1ifit sich der etwa gehbrte Aus-
spruch: « Wir kdnnen uns Marktforschung nicht leisten» auf ausschliefliches
Kostendenken zuriickfiihren, das heute der Vergangenheit angehoren sollte.

Wir verzichten darauf, Durchschnittswerte fiir die einzelnen Vertriebskostenele-
mente in bezng auf das Total der Vertriebskosten branchenweise auszurechnen, da
die Werte innerhalb des Industriezweiges z. T. stark voneinander differieren, also
nicht durchwegs branchen-, sondern betriebsbedingt sind.

Wohl weisen einzelne Industriezweige teilweise iibereinstimmende Gréflenordnun-
gen auf. Dies ist besonders bei Firmen annihernd gleicher Griéfle der Fall.
Bezogen auf die Gesamtkostenstruktur zeigen sich folgende Khalichkeiten:

Seifen- und Waschmittel-Indastrie: Werbung iiber 10 /4

Lieferung: 2,4-2,7 s
Schokolade-Industrie: Werbung 2,5-3-4 %/
Konserven-Industrie: Lieferung: 5,3-5,9 %,
Teigwaren-Industrie (81 4 82): durchwegs einigermaflen dhnliche Werte
Bicuits-Industrie (92 4 93): dvrchwegs einigermafien ihnliche Werte

Toilettenartikel-Industrie (141, 142):  Werbung rund /s der Gesamtkosten
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2. Die Struktur der Vertriehskosten fiir Markenartikel in verschiedenen Firmen

- =
Vertriebs- " 5 B
koslléen- g 5 " g3
strukeur = s 5 -y & g2
3 2 z : :  i5
3 5 g i T 28
.1 . o
< B = 3 A 50
Industrien: VK GK VE GK VK GK VK GK VK GK W2 _;‘5
Seifen- und Waschmittel
11: 133 2% 71,8 158 28 Q046 * 12,1 27 220
12; 153 3,0 725 142 * ** 12,2 24 196
13 1683 55 71,3 232 1,5 05 32 10 7,2 24 3246
14: 186 65 67.6 235 28 1.0 38 13 72 25 348
14a: 275 7.4 554 148 40 11 45 12 86 23 268
14b: 188 7.0 618 229 28 10 56 21 110 40 370

Schokolade
21: 25,0 22 291 2,5 35
22: 425 538 249 34 36 05 158 21 132 1,8 136
23: 296 3.6 283 34 - 2.8

Qel und Fett

31: 31,5 24 427 33 24 02 -~ 234 18 77
3z 224 3,2 56,5 8.1 2,7 04 1,7 03 16,7 24 14,4
33: 206 1,4 485 34 1,5 O *xx 294 21 7.0
Konserven
51: 18,1 1,7 253 24 1,0 041 ok 55,8 5,3 2.5
52: 22.4 36 299 4,8 1,4 0,2 938 1.6 36,5 9 16,1
Krafnibymittel
71: 109 25 487 11,1 06 O1 26 06 372 385 223
72: 276 71 62,3 16,0 - - 1,6 04 85 2,2 257
Teigwaren
81: 28,1 3,3 168 20 - - 21 03 523 63 148
82: M6 39 220 27 03 - Kk 461 56 122
83: 354 142 268 108 * 65 26 31,3 126 402
Biscuits
1: 58,0 11,2 18,7 3,6 - - - - 233 45 19,3
92: 416 67 191 30 06 01 06 01 331 61 160
93. 460 71 227 35 * xxx 31,3 49 155
Kindernibrmitcel
101; 150 08 487 27 25 01 - - 338 1,9 56
102 15,9 37 57,3 13,2 - - O,.. 0,.. 263 6,1 230
Diverse
41: 134 21 582 93 30 05 60 1,0 194 31 160
61: 40,1 83 258 57 - - 29 06 312 68 219
111: 304 3,1 45,7 4.7 - - - - 239 25 10,3
121: 252 52 51,8 10,7 - - - - 230 48 207
131: 156 35 395 87 24 05 1,2 03 413 91 221
Toilettenartikel
141: 93 42 822 369 65 29 20 09 449

142: 202 94 693 324 30 14 26 12 49 23 467
VK: Bewreffende Vertriecbskosten gemessen am Total der Vertriebskosten in Prozenten
GK: Berreffende Vertriebskosten gemessen an den Gesamtkosten in Prozenten
* = Kosten fiir Marktforschung in «Werbung» enthalten

»* Kosten fiir Lagerung in «Gemeinkosten der Fertigungr enthalten
¥ Kosten fiir Lagerung in «Lieferungs enthalten

Ul
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Um etwas Ubersicht iiber die Grofienordnungen zu haben, weisen wir im folgenden
die Durchschnittswerte der einzelnen Kostenelemente aller Firmen bezogen auf
die Gesamtkosten (100%b) aus, wobei wir in Klammer angeben, welche Wert-
bereiche insbesondere auftreten. Die Toilettenartikel-Industrie lassen wir filr die
Durchschnitsbildung weg:

Auflendienst: 4.6 %, (14 Firmen zwischen 2,1 und 3,9 /o)
' ( 7 Firmen zwischen 5,2 und 7,1 %)

27 Firmen total

Werbung: 8,0°% (15 Firmen zwischen 2,0 und 5,7 /o)

(ohne Seifenindustrie: 6,0 %) (10 Firmen zwischen 8,1 und 16 %)
27 Firmen total

Markeforschung: 0,3 % { 7 Firmen zwischen 0,1 und 0,2 %)

( 6 Firmen zwischen 0,4 und 0,6 %)
14 Firmen total
Lagerung: 1 %
Lieferung: 4,5 %/ (14 Firmen zwischen 1,8 und 3,5 %/p)
. (10 Firmen zwischen 4,5 und 6,3 %/s)
27 Firmen total

Total Vertriehskosten im Durchschnite ca. 1890 plus rund 3% fiir Verkauf-
Innendienst und Verkaufsleitung = ca. 21 %o der Gesamtkosten

3. Kommentar

a} Wie aus diesen Werten hervorgeht, sind die Investitionen fiir Werbung mit
durchschniteich 8,0 %/p bzw. 6,0 %/o am bedeutendsten, gefolgt vom Auflendienst
mit 4,6 %/o und der Lieferung mit 4,5 %, der Lagerung mit 1%/ und der Markt-
forschung mit 0,3 %.

b) Rein von den Zahlenwerten aus gesehen, hat eine absolute oder relative Kosten-
senkung von z. B, 10 % in der Werbung durchschnittlich ¢ine um 70 bis 30%/o
hihere Wirkung in absoluten Werten gemessen, als dieselbe prozentuale Sen-
kung der Kosten im Auflendienst. Da es sich hier um Duorchschnittswerte
handelt, ist es denkbar, dafl einzelne Firmen ganz andere Verhiltnisse auf-
weisen. Dies wifft tatsichlich auch zu. So sind bei 9 Firmen die Kosten fiir
den AuBendienst héher als diejenigen fiir Werbung. In der Teigwaren- und der
Biscuits-Industrie ist dies durchwegs der Fall, z. T. auch in der Schokolade-
Industrie. Diese drei Branchen verkaufen denn auch vorwiegend direkt oder
ausschlieftlich an den Detailhandel. Alle Vertriecbsmafinahmen im Auflendienst,
die sich in irgendwelcher Form kostenmiiflig auswirken, haben daher in diesen
Branchen im Rahmen des gesamten Vertriebs gesehen eine ganz besondere
Bedeutung. In der Seifen- und Waschmittel-Industrie liege der Akzent da-
gegen ausgesprochen anf der Werbung, ganz za schweigen von den Toiletten-
artikeln, deren Werbung 1/s der Gesamtkosten ausmacht, wihrend die Kosten
fiir Auflendienst sich unter 10/ oder gar unter 5% bewegen,

80



d)

Unseres Erachtens nehmen die Teigwaren-, Biscuits- und Schokoladenbranche
innerhalb der Markenartikelindustrie insofern eine besondere Stellung ein, als
es sich wohl um Markenartikelfirmen handelt, deren Artikel von der Hausfrau
aber weniger unter der Marke oder einer Untermarke verlangt werden, sondern
primidr vnter der Gattung, also 1 Tafel Schokolade, 1 Pickli Petit Beurre,
1 Paket Nudeln. Dies kommt nicht von ungefihr, weisen doch diese drei Bran-
chen die umfangreichsten Sortimente auf. Eine Individualisierung des einzelnen
Produktes ist daher viel schwieriger® Bei Waschpulver oder Zahnpasta wird
dagegen mehrheitlich die Marke gekauft, da das Markenbewufltsein hier viel
ausgepragter ist.

Nur etwa die Hilfte der Firmen betreibt regelmifig Marktforschung. Dies ist
erscaunlich, wenn man bedenkt, daf} nur 1/7 der Firmen unter 3 Millionen Um-
satz pro Jahr aufweist, die iibrigen also, rein von ihrer Bedeutung her gesehen,
sicher in der Lage wiren, den Markt systematisch zu erforschen. Fiir Werbung
wird durchschnittlich 25 mal mehr ausgegeben als for Marktforschung, sofern
itberhaupt Marktforschung betrieben wird. Ein Vergleich zwischen Werbung
und Marktforschung hinkt natiirlich ein wenig, da Marktforschung durchaus
nicht nor im Hinblick anf die Werbung betrieben wird. Diejenigen Firmen, die
bel Nielsen abonniert sind, es sind rotal nicht ganz ein Dutzend, geben dafiir
allein schon zwischen 12000 und 50000, einzelne sogar vm die 100000 Fran-
ken aus. Die meisten Firmen, die die Nielsen-Rapporte erhalten, investieren fiir
das Markenbarometer zusitzlich noch 5-10000 und mehr Franken, Es bleiben
also recht bescheidene Betrige fiir andere Arten von Marcktforschung. Die Aus-
gaben fiir Werbeforschung (advertising research), ein Untergebiet der Markt-
forschung, kénnen daher gar nicht groff sein. Wir konnten uns davon auch
anlifllich unserer Unterredungen mit Leuten aus der Praxis iiberzeugen. Dies
[if¢ einen umsomehr erstaunen, als fir Werbung von ca. der Hilfte der
Firmen mebr, z. T. ganz bedeutend mehr als 3/4 Millionen Franken ausgegeben
werden. Wir sind durchaus nicht der Apsicht, dafl 3 tout prix Markt- oder
Werbeforschung betrieben werden soll, um einer falsch verstandenen Forderung
nach wissenschaftlicher Betriebsfiihrung Geniige zu leisten. Wenn man aber
aus der Werbung fiir Versandhiuser weill, dafl z. B. das eine Inserat hinsicht-
lich Verkaufserfolg 2 bis 5, ja 10 mal mehr Umsatz hereinbringt als das andere,
dann wird man etwas nachdenklich.

Die Kosten fir Lagerung und Lieferung sind die einzigen Vertriebskosten, die
mit einem Maximum an Rationalitit beeinflufit werden konnen, da es sich
hier um Zhnliche Leistungs-Vorginge handelt wie im technischen Bereich: die
Abwicklung einer Leistung auf beschréinkiem Raum innerbalb befristeter Zeit.
Wir kénnen also mit konkreten Werten rechnen, wenn wir z. B. die Lieferung
rationeller gestalten wollen. Die Anzahl Sendungen pro Tag, die Verteilung der
Bestimmungsorte, das durchschnittliche Gewicht, die extremen Sendungen, dec
organisatorische Ablauf, die Engpisse, Wartezeiten usw, sind bekannt, Rario-
nalisierung beruht hier also weniger auf dem Experiment. Die einzigen Impon-
derabilien liegen in der menschlichen Leistungsfihigkeit. Einsparungen im Per-
sonal kénnen z. T. nur durch genaue Arbeitsstudien im voraus berechnet wer-
den, und wo dies nicht angeht, bleibt uns nur die Schitzung iibrig.

% Selbstverstindlich gibt es avch Ausnahmen (Frigor, Ladoré, Lindor, Toblerone).
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In einigen Branchen sind die Lagerkosten unbedeutend, da die Ware stets
frisch sein mufl und die Fabrikation schnell von einer Sorte auf die andere
umgestellt werden kann (z. B. Biscvits-Industrie). Wir werden daher auf die
Lagerkosten nicht in einem speziellen Abschnitt zariickkommen.

Die Lieferkosten, die anch die Versandkartons umfassen, sind dagegen teilweise
sehr hoch. Sie erreichen im Durchschnist fast die Kosten des Aufendienstes. Da
die Versandprobleme mehr technischer und organisatorischer Natur sind und
fir den Markenartikelvertrieb nor beschrinkt typisch sind, werden wir nur
noch gelegentlich darauf zuriickkommen, insbesondere im Zusammenhang mit
der Standardisierung der Packungen ond der Palettierung.

In diesemt und den vorangehenden Abschnitten ist es uwns vor allem darum
gegangen, eine Ubersicht iiber die kostenm#fige Bedeutung des Vertriebs und
der einzelnen Vertriebsfunktionen zu geben.

Das folgende Kapitel sell sich non mit der Kontrolle und Analyse der Ver-
triebskosten befassen.

111
Die Vertriebskostenkontrolle

1. Allgemeines

Im Rahmen unserer Arbeit ist die Vertriebskostenkontrolle insofern von Beden-
tung, als sie die Zahlenunterlagen fiir eine rationellere Geschiftsgebarung liefert.
Die Gesichtspunkte, nach denen die Vertriebskosten analysiert und kontrolliert
werden k&nnen, sind mannigfaltig. Die Méglichkeit zur Konwrolle richtet sich
vornehmlich nach der Art der Erfassung der Verwriebskosten im Rechnungswesen
und der Staristik. Fithren wir einen detaillierten Vertriebskosten-Ermittlungsbegen
(RKW), dann sind Analysen natiirlich leichter durchzufithren. Ohne hier niher
auf die moglichen Kostengroppierungen eingehen zu wollen, erwihnen wir die
Gruppierung von Kiispert nach Funktionen. Er unterscheidet zwischen den Kosten
der Grundfunktionen des Vertriebs (Verkauf, Lieferung, Zahlungsabwicklung) end
den Kosten der Vorbereitung und Sicherung des Absatzes (Werbung, Vorratshal-
tung, Absatzplanung und -seatistik, allgemeine Vertriebsverwaltung und -leirung).
Diese Unterteilung eignet sich insbesondere fiir Strukturanalysen, die auf organi-
satorische Belange des Vertriebs keine Riicksicht zu nehmen brauchen. In der
amerikanischen Literatur stoflen wir aof eine dhnliche Unterteilung. J. B. Heckert
unterscheidet ebenfalls nach Funktionen, nimlich zwischen «Direct Selling Ex-
pense», «Advertising and Sales Promotion», «Transportation», « Warehonsing
and Handling », « Credit and Collections », « Finance, « General Distribution Ex-
pense», wozu auch Debitorenbuchhaltung, Marktforschung und Public Reladions
usw. gehoren. In der Praxis werden die Vertriebskosten hiufig nur nach organisa-
torischen Gesichtspunkten oder lediglich nach Kostenarten erfafie,

Es ist zu bedanern, dafl im Rechnungswesen so wenig Einheitlichkeit herrscht,
Detaillierte Betriebsvergleiche werden dadurch von vorneherein in Frage gestells,
wenn man sich nicht auf den nur wenig aussagekriftigen Vergleich der Kosten-
arten beschrinken will,

In der Produktion ist es relativ einfach, die Kosten unter Xontrolle zu halten,
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da die Produkeeinheit oder ein Leistungsvotgang automatisch zum Kostentriger
wird, stellen sie doch eine Leistungseinheit dar. Im Vertrieb haben wir aber noch
nach andern Gesichespunkten vorzugehen, spielen doch hier nicht nur betriebs-
interne Faktoren eine Relle. Wohl miissen wir auch wissen, mit welchen Vertriebs-
kosten die Produkteinheit belastet ist. Dies ist sogar Fuflerst wichtig, wenn wir
nicht in Unkenntnis der Kostensiruation unrentable Produkte forcieren, rentable
nur mitlaufen lassen wollen. Eine Kostenkontrolle nach Produkten geniigt aber
nicht, da uns sonst wichtige Vorginge entgehen. Es ist daher von grofler Bedeu-
tung, die Vertriebskosten so detailliert zu erfassen, dafl eine Analyse nach wver-
schiedensten Gesichtspunkten mdglich ist. Wir bendtigen dabei aber nicht nur

Werte aus der Buchhaltung, sondern auch aus der Statistik und fiir die Auswertung

sogar aus der Marktforschung. Vercriebskostenanalyse und -kontrelle ist daher

nicht nur ein Buchhaltungsproblem, sondern auch ein solches der vertriebsgerech-
ten Erfassung und Klassifizierung der Kostenelemente.

Eine Vertriebskostenkontrolle kann sich also einmal beziechen auf

a) die Kostenarten, z. B. Vergleich der einzelnen Kostenarten im Auflendienst
mit vorhergehenden Perioden. Wenn z.B. die Kosten gegeniiber dem Vor-
quartal oder dem Vorjahr in bezug auf den Umsatz héher sind, dann erkennen
wir dies mit Hilfe dieser Kontrolle. Detaillierte Angaben erhalten wir aber
mit dieser Kontrollmethode nicht, sondern nur solche, die sich auf den ganzen
Vertrieb beziehen. Sie kann daher niche geniigen.,

b) die Verttichsfunktionen. Zuerst miissen die einzelnen Leistungen, die eine zu
kontrollierende Vertriebsfunktion darstellen, festgehalten werden. Wir vet-
weisen auf die von Xiispert und Heckert erwihnten Funktionen. Sodann mijs-
sen die einzelnen Kostenarten, die eine zu konwrollierende Leistung belasten,
zusammengefaflt werden, Oft mag es geniigen, nur die direkt leistungsbezoge-
nen Kosten zu kontrollieren, sofern die indirekten Kosten wihrend lingeter
Zeit konstant bleiben. So wird es bei der Kontrolle der Lieferkosten kaum
ndtig sein, auch die indirekten Kosten, wie etwa Gebiudekosten, miteinzube-
ziehen. Die Vertriebskostenanalyse ist ja niche Selbstzweck, sondern lediglich
Mittel zur Kontrolle.

Der nichste Schrict besteht in der Festlegung der Kontrolleinheiten oder Kosten-

triger, z. B. der einzelne Vertreterbesuch, der erfolgreiche Besuch, die Faktura,

die Fakturazeile unter Beriicksichtigung der stets gleichen Kosten fiir Adressierung,
die einzelne Lieferung, das kg gelieferte Ware usw. Die gesamten Kosten fiir eine

Vertriebsfunktion werden dann auf die entsprechende Einheit umgelegt,

Diese Methode liefert uns fiir weitere Kostenanalysen niitzliche Untetlagen. In-

teressieren uns z. B. die Kosten irgendeiner Vertriebsfunktion fiir eine bestimmte

Kundengruppe, dann brauchen wir nur die Einheitskosten der betreffenden Ver-

triebsfunktion mit der auf die Kundengruppe bezogenen Anzahl Einheiten zu

multiplizieren, um die Totalkosten der Vertriebsfunktion, bezogen auf die Kunden-
gruppe zu erhalten.

Auferdem ist die Errechnung der Einheitskosten pro Verttiebsfunktion der erste

Schrite fiir die Festsetzung der Standatdkosten.

¢) Die Vertriebskosten kénnen aber auch nach der Art und Weise thres Einsatzes
analysiert werden, nach Gebieten, Produkten, Vertriebswegen, Kundenkatego-
rien, Auftragsgréfien, Abteilungen, Verkiufern, Lieferungsatten usw.
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Wie bei der Umsatzkontrolle kéinnen auch hier wieder die einzelnen Gesichues-
punkte kombiniert werden, z. B. Kundenkategorien und Aufiragsgrofien,

Die einzelnen Kostenarten sind mit Vorteil nach direkten und indirekten {(in
bezug auf die Leistung) zu unrerteilen. Bei den indirekten Kosten stellt sich
jeweilen die Frage nach der Schliisselung. Mit ein wenig gesundem Menschen-
verstand ist eine Schliisselung meistens mdglich. Wo die zu verschliisselnden
Betrdge regelmifig bedeutend sind, mufl die Verschliisselung umso feiner sein.
Nach durchgefithrter Kostenzuteilung kann die Analyse und Kontrolle ein-
setzen, die Gegeniiberstellung zu den Erloswerten. Als KontrolimaBstibe kom-
men die Werte von Vorperioden, von Budgets und von Standards in Frage.
Die beste Kontrolle liefern wns natiirlich die Differenzrechnungen im System
der Plankosten.

Im folgenden sollen nur einige der miglichen Analysen in ihren groben Ziigen
dargestelle werden, Wir werden noch verschiedentlich darauf hinweisen, daf}
es uns nicht auf die Technik der Analyse, als viel mehr auf die Grinde fiir
ihre Notwendigkeit ankommt,

2. Die Kostenanalyse nach Gebieten

Fiir den Markenartikelvertrieb kommt eine gebietsweise Kostenanalyse mit Um-
legung sdmtlicher Vertriebskosten auf einzelne Gebiete kaum in Frage. Solche
Analysen sind eher angebracht fiir Handelsbetriebe mit Filialen oder fiir Fabri-
kationsbetriebe mit regionalen Verkaufsbiiros, oder falls eine Markenartikelfirma
nur in den kostengiinstigsten Gebieten ihre Produkte absetzen will. Dies trifft
z. B. bei der Teigwarenindustrie zu, die mehrheitlich regional titig ist. Die iibrige
Markenarrikelindustrie verkaunfe aber national. Gebietsweise Kostenanalysen sind
daher nur fiir einzelne Vertriebsfunktionen am Platze. So wird es z.B. nicht
rentabel sein, Graubiinden und den Tessin mit eigenen Lieferwagen zu bedienen.
Dazu braucht es aber keine grofien Kostenrechnungen. Etwas eingehendere Ana-
Iysen sind fir die Bestimmung der noch rentablen Lieferreichweite fiir eigene
Lastwagen notwendig, falls eine Auslastung des Fuhrparks auch ohne Direkt-
belieferung der weiter vom Fabrikationsort entfernten Detailgeschifte miglich ist.
Hier spielt aber hiufig nicht nur Kostendenken mit. Ist nun einmal ein Fuhrpark
vorhanden, dann werden kleinere Unwirtschafclichkeiten in Kauf genommen.
Viele Firmen sind auch der Ansicht, eine etwas teurere Lieferung werde durch die
- propagandistische Wirkung der im Land umherfahrenden werbend hemalten Last-
wagen kompensiert, Auch sind Detaillist und Grossist den ins Haus liefernden
Firmen hidufig besonders gewogen, bedeutet doch dies eine Annehmlichkeit, die
geschitzt wird. Der Kontakt mit dem Handel wird dadurch geférdert. Sicher
sind solche Uberlegungen z.T. gerechifertigt. Es wire aber angebracht, die im
Vergleich zur rationellsten Liefermdglichkeir anfallenden zusitzlichen Kosten der
Werbung zu belasten. Ob sich hier genaue Kostenuntersauchungen [ohnen, hingt
jeweilen von den konkreten Verhiiltnissen ab,

Die gebietsweise Feststellung der Werbekosten und deren Gegeniiberstellung zum
Gebietsumsatz gehorte eigentlich auch in diesen Abschnite, Wir werden aber im
Kapitel iiber die Rationalisierungsméglichkeiten in der Werbung auf diese Analyse
zu sprechen kommen, da es sich hier um ein spezifisches Werbeproblem handelr,
dem im Zusammenhang mit der Festsetzung des Werbebudgets besondere Bedeu-
rung zukommt.
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3. Die Kostenanalyse nach Produkten

Folgende Griinde sprechen fiir eine Kostenanalyse nach Produkten:

a)

b)

<)

d)

Die Verdienstmarge auf den verschiedenen Artikeln ist in der Regel vnter-
schiedlich, Der Vertriebsaufwand mache sich also nicht bei allen Artikeln in
gleichem Ausmaf} bezahlt. Sind wir in der Lage — dies hingt von der Vertriebs-
politik und der Fabrikation ab —, uns in den Verkaufs- und Werbeanstrengun-
gen ansschlieflich oder vorwiegend nach der Rentabilitit des einzelnen Ar-
tikels zu richten, dann miissen wir die genaven Kosten pro Artikeleinheit
kennen. So hat es auch keinen Sinn, einen unserer Hauptartikel zu forcieren,
wenn wir aoch auf lange Sicht nichts daran verdienen. Rechnen wir aber
aineinander », dann wissen wir gar nicht, dafl unsere Anscrengungen zu einem
grofien Teil verpuffen; wir lassen uns von unseren Umsatzerfolgen blenden.
Verfiigen wir iiber ein grofles Sortiment mit einigen Hauptartikeln, die den
Léwenanteil unseres Umsatzes hereinbringen und die etwas abwerfen, dann ist
die Versuchung grof}, die andern Artikel ohne weitere Kontrolle mitlaufen zu
lassen. Meistens helfen aber solche zusitzlichen Artikel gar nicht die Kosten
tragen, wie hiofig geglaubt wird, sondern sind Verlustposten, die den Vetttich
unndtig belasten, sef es im Lager, der Versandabwicklung, im Verkaufsgesprich
des Vertreters usw. Miissen Unwirtschafclichkeiten aus anderen Uberlegungen
in Kauf genommen werden, dann wird es aber gut sein, deren Ausmaf} lavfend
zu kennen. Wir werden in einem speziellen Abschnitt noch auf das Sortiments-
problem zu sprechen kommen,

Fishren wir ein neves Produks ein, dann sollten wir in der Lage sein, auf Grund
unserer Erfahrungen mit dhnlichen Produkten und der mutmafllichen Umsaez-
entwicklung, basierend aof der Kenntnis des Marktes, die Vertriebskosten je
Produkteinheit fiir verschiedene Umsatzmengen zu budgetieren. Sonst ist es
uns nicht miglich, den richtigen Preis zu finden. Ist der Preis aus irgendwel-
‘chen Griinden gegeben, dann sind wir umsomehr daran interessiert zu wissen,
was uns unter Annahme verschiedener Umsitze an Verdienst noch iibrighleibt,
Unsere Artikel werden hiufig villig unterschiedlich hinsichtlich Verkaufs-
anstrengungen und Werbung geférdert. Beschrinkt sich unsere Kontrolle auf
die Gegeniiberstellung von ‘Gesamtumsatz und Gesamtkosten, dann entgehen
uns Unwirsschaftlichkeiten,

e) Meistens sind die verschiedenen verkauften Produkre auch hinsichtlich Preis-

lage, Gewicht und Rauminhalt unterschiedlich. Globale Kostenzurechnung
wire daher sicher falsch. Ein Dutzend Tuben Zahnpasta ist leichter als ein
Dutzend Pakete Waschpulver in annihernd gleicker Preislage. Die Lieferkosten
fir Ol sind héher als fiir Fett, da die Verpackung schwerer ist und die Ol
flaschen wieder zuriickgeschoben werden miissen. So kann die separate Erfas-
sung der Licferkosten fiir U] dazu fithren, daff die Dircktion eines Tages simt-
liche Hebel in Bewegung setzt, um eine leichte Wegwerf-Packung zu schaffen,
die auf Grund von Marktforschung Aussicht auf giinstige Aufnahme durch den
Konsumenten hat. Werden diese Kosten nicht separat erfalt, dann weiff man
lediglich, dafl das schwere Glas und der Riickschub zu teure Lieferung zur
Folge haben. Keine Kostenaufstellungen mahnen uns aber regelmifig, wie tener
uns die Sache zu stehen kommt.
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f) Die einzelnen Artikel kénnen auch zu véllig unterschiedlichen Auftragsgrofien
fishren. Die Kosten fiir die innerbetriebliche Auftragserledigung sind aber zum
groflen Teil dieselben.

2) Auch die Vertriebswege der einzelnen Artikel kénnen verschieden sein. Ein-
gefiihrte starke Marken werden eher vom Grofhandel an Lager genommen,
als schwichere Artikel desselben Fabrikanten. Dies beeinflufit natiirlich die
Koastenkalkulation.

Diese Griinde, die fir eine Kostenanalyse nach Produkten sprechen, diirften ge-
niigen. Im einen Fall mdgen die meisten Griinde stichhaltig sein, im andern nur
einzelne. Tn den allerseltensten Fillen aber sind die vom gleichen Fabrikanten
verkauften Produkte so uniform in jeder Hinsicht, dafl auf eine detaillierte
Kostentrigerrechnung nach dem Prinzip der Kostenverursachung verzichtet wer-
den kann.

In gewissen Fillen mag eine Kostentrigerrechnung nach Produktgruppen vollig
geniigen, Werden z. B. von einer Spezialitat verschiedene Geschmacksrichtungen
hergestellt und verkauft, die gleiches Gewicht, gleichen Preis haben, fiir die gleich-
viel Verkaufs- und Werbeunterstiitzung bereitgestellt wird, dann mag die Produkt-
gruppe als Einheit geniigen. Unwirtschaftlichkeiten kommen schon mit Hilfe der
Umsatzanalyse an den Tag. '

Die Untersuchongsmethode ist nach Heckert die folgende:*

1. Bestimmung des Bruttonutzens nach Produkten oder Produkigruppen

2, Abzug der direkten Vertriebskosten

3. Abzug der geschliisselten indirekten Kosten

4. Abzug der allgemeinen Kosten, die mit dem Kostentrager im Prinzip nichts zu
tun haben, die aber in die Rechnung gehdren (z. B. Public Relations)

5. Solche Produktanalysen kénnen auch niitzlich sein fiir bestimmte Kundenkate-
gorien, Vertricbswege,

Auf die Frage der Schliisselung der Kosten gehen wir nicht ein. Es geht uns nur

darum, aufruzeigen, daR die Produktanalyse fiir eine Markenartikelfirma ein

unabdingbares Erfordernis fiir ein rationales Geschiftsgebaren ist.

4. Die Kostenanalyse nach Vertriebswegen

a) Wie wir geschen haben, sind einheitliche Vertriebswege in der schweizerischen
Markenartikelindustrie eher eine Seltenheit. In der Regel wird sowohl der
Detailhandel wie der Groflhandel beliefert. Die Kosten der beiden Vertriebs-
wege sind daher unter Kontrolle zu halten und mit den Umsitzen in Bezichung
Zn setzen.

Als Uberschlagskonrrolle dienen hiufig Erfahrungszahlen, Die Kosten fiir
den Auflendienst, gemessen an den Umiitzen des Detailhandels, werden etwa
verglichen mit der durchschnittlichen Groflhandelsmarge. Auf Grund frii-
herer Kostenanalysen sind die prozentualen Mehrkosten fiir interne Aufrrags-
abwicklung, Lieferung, Fakturierung und Zahlungsabwicklung, die bei den
Detaillieferungen anfallen, verglichen mit den analogen Kosten der Grofl-
handelslieferungen bekanne, Bei dieser Kontrolle gehe es also darum, die

4 Vgl J. B. Heckert, a.2. 0, S. §7.
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b)

a)

Grossistenlieferungen wmsatz- und kostenmidflig im richtigen Verhiltnis zu den
Detailhandelslieferangen zu halten, Da die Verwuriebswege meistens karz- oder
miceelfristig gegeben sind, also keinen radikalen Anderungen unterworfen wer-
den konnen, dient diese Kontrolle nur zar Uberwachung und sukzessiven
Becinflussung des rationellsten Vertriebswegs. Regionale Kostenanalysen fithren
uns hier noch weiter. Wenn z. B. in unserer Vertriebspolitik vermehrt die Ein-
beziehung der Lokalgrossisten in abgelegenen Gebieten vorgeschen ist, dann
werden uns Kosten- und Umsatzanalysen zeigen, wo wir vom Kostenstand-
punkt aus ein Interesse haben, enger mit den Lokalgrossisten zusammenzu-
arbeiren.

Die Belieferung der Einkaufsgesellschaften, resp. der Verzicht aof Eigenlager-
lieferungen, kann hiufig primir eine Kosten- und nicht eine Umsarzfrage sein.
So kann eine geringere Umsatzzunahme der Eigenlagerlieferungen (wobei die
syndizierten Detaillisten ausschliefflich direk: bei der Einkaufsgesellschafi und
den Einkaufsgesellschaft-Vertretern bestellen) gegeniiber den Direkelieferungen
an den nicht organisterten Handel oder dem Vertragsverkehr anderer Ein-
kaufsgesellschaften wohl geniigen, eine Anderung des Vereriebsweges ins Auge
zu fassen, Die nun geplante Bearbeitung der vorher niche besuchten Detaillisten
erfordert aber zusdezliche Vertreter, Fakturierungen, also zusitzliche Mittel.
Auf Grund der Erfahrungszahlen iiber die Kosten bei Direktbearbeitung des
Detailhandels kinnen die Vertriebskosten budgetiert und der Marge der Ein-
kaufsgesellschaften, korrigiert um eventuelle Vergiitungen infolge Vertragsver-
kehr, abziiglich der Kosten fiir die bisherigen Eigenlagerlieferungen unter Be-
riicksichtigung der erwarteten Umsatzansweitung, gegeniibergestelle werden.
Werden solche Kostenanalysen durchgefithrt, dann weifl man, was im schlimm-
sten Fall — bei gleichbleibendem oder riickliufigem Umsatz — geschehen kann,
Das Risiko ist also bekannt, vnd es kann im voraus geplant werden, was not-
falls dann geschehen soll, um den Umsatz zu fordern. Ist es offensichilich, daff
der neue Vertriebsweg rationeller ist, dann kdnnen detaillierte Kostenberech-
nungen unterbleiben. Stets wird jedoch zu beachten sein, dafBl bei der Wahl der
Vertriebswege nicht allein die budgetierten Kosten auf dem Papier mafigebend
sind, sondern eine Reihe von andern Faktoren, die erst langfristig kostenmiflig
im ginstigen Sinn wirksam werden. Wir verweisen auf den Abschnitt « Die
Vertriebswege» im 2. Kapitel des 1. Teils.

Uber die Fragen der direkeen und indirekten Kosten und deren Zurechnung
gibt Heckert erschipfend Auskunft,

5. Die Kostenanalyse nach Kundenkategorien

Diese Analyse deckt sich z. T. mir derjenigen nach Vertriebswegen. Sie geht
aber mehr in die Einzelheiten. So begniigen wir uns nicht mit den Kontroll-
gruppen: Grossisten, Einkaufsgesellschaften, Filialbetriebe und privater Derail-
handel. Vor allem interessicren uns die einzelnen Detailhandelskaregorien,
nicht in erster Linie gruppiere nach ihrer Zugehtrigkeit zu einer Organisation,
sondern insbesondere nach ihren jihrlichen Beziigen, der Auftragsgrofle und
-hiufigkeit, der Besuchsfrequenz®,

5 Wir verweisen auf den Abschnitt «Umsatzkontrolle nach Kundenkategoriens.
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Der Sinn dieser Analyse ist klar. Es geht wie bei der Kostenanalyse nach Ver-
tricbswegen darum, die interessanten Kundengruppen zu fdrdern, die unbe-
deutenden eventuell dem Groflhandel zu iiberlassen oder weniger hiufig zu
besuchen. Heckert® filhrt zu dieser Art von Analyse folgendes aus: «There is
a natural tendency for sales execatives to become volume minded?. Non in-
frequently they acquire the <empire conquest> idea — a desire to secure volume
at any cost. An analysis of costs by classes of customers will temper this
enthusiasm and assist in guiding it into profitable directions. Many concerns
sell to classes of customers whose business they can never hope to make pro-
fitable. »

Bevor wir eine solche Kostenanalyse durchfiihren, miissen wir iiber die ndtigen
Unterlagen verfiigen. Da jeder Vertreter Kunden aus allen Kategorien besucht,
st nur eine geschlisselte Zurechnung der Auflendienstkosten moglich. Eine
solche Analyse kann nur dann zufriedenstellend und speditiv erledige werden,
wenn die innerbetriebliche Organisation von vorneherein darauf eingericheer
ist, also wenn die einzelnen Vertriebskosten je Kundenkategorie etfaflt werden
kénnen. Die durchschnittlichen Kosten je Kundenbesuch multipliziert mit der
Anzabl Besuche je Kundenkategorie ergeben die gesamten Auflendienstkosten
je Kategorie. Sind die Anzahl Bestellungen, Fakturen und Lieferungen prak-
tisch identisch, dann mag die Anzahl Fakturen je Kategorie auch als Grundlage
fiir die Verteilung der innerbetrieblichen auftragsfesten Kosten fiir die Ab-
wicklung der Bestellungen und fiir die Zurechnung der auftragsfesten Liefer-
kosten dienen. Die direkten Lieferkosten kdnnen gemif Tonnage umgelegt
werden. Eventuell mufd fiir den naturgemif aus kleineren Auftrigen bestehen-
den Umsatz der untersten Kundenkategorien je nach Frachtsitzen ein Zuschlag
berechnet werden. Die iibrigen Vertriebskosten werden je nachdem auf Grund
der Umsatzwerte, -mengen oder der Anzahl Kunden je Kategorie verschliisselt,
bis s2mtliche dem Detailhandel zu belastenden Vertriebskosten auf die einzel-
nen Kundenkacegorien umgelege sind und mit den Nettoerldsen, abziiglich
Herstell- und Verwaltungskosten in jeder Kategorie verglichen werden kén-
nen, Diese ausgedehnte Kostenanalyse, die wir nur in den Grundziigen haben
schildern konnen, kann eventuell vermieden werden, wenn vorerst die Auf-
tragsgrdfien, meistens ein Kennzeichen einer Kundenkategorie, untersucht wer-
den, Unwirtschaftlichkeiten kdnnen auf diese Weise schon nach Feststellung der
auftragsfesten Vertriebskosten zum Vorschein kommen. '

Die Kostenanalyse nach Kundenkategorien kann ofé ziemlich komplexe Pro-
bleme aufwerfen. Uninteressante Kundenkategorien kommen aber unweige:-
lich zum Vorschein, von den¢n man sonst nur eine vage Ahnung hat. Sobald
aber konkiete Zahlen zur Verfiigung stehen, wird man gezwungen sich zu
fragen, ob die Verlustposten teagbar sind oder nicht, ob eine Anderung in der
Vertriebspolitik von Ndten ist. Auf Ansitze zu solchen Kostenanalysen sind
wir nur in einer Grofifirma gestoflen. Dies ist verstindlich, muf sich doch mit
solchen Untersuchungen mindestens eine Arbeitskraft vollamtlich befassen, da
sie zu zeitraubend ist, um neben der laufenden Arbeit erledigt zu werden. Niche

Vel. J.B. Heckert, a. 3. 0., $.139.

Wir verweisen auf unser Zitat: «The american businessman thinks along expansionist
fines...» im Abschnitr iiber «Kostendenken oder Eriragsdenken» I.Kap., 1. Teil.
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alle Firmen glauben sich aber einen spezieilen «Kostenmann» oder gar ein
Kostenteam leisten zu kdnnen.

8. Die Kostenanalyse nach Auftragsgrifen

Fiir die meisten Firmen stellt die Auftragsgrdfle ein iiberaus wichtiges Problem
dar. Man sollte daher annehmen kénnen, jede Firma kenne das wirtschaftiich
noch tragbare Auftragsminimum, das zum mindesten die Kosten fiir Bestel-
lungsaufnahme, Auftragserledigung, Fakturierung und Lieferung decks.

Oft kommt dieses Minimum in den Lieferbedingungen zum Awsdruck, indem
Auftrige unter einem bestimmten Wert nicht mehr franko ausgefithrt werden.
Je nach Art der Ware und dem Sortiment ist es teilweise méglich, die kleinste
Versandpackung jedes Artikels diesem Minimum anzuopassen. Bei wertmiflig
unbedeutenden, aber schweren Artikeln, die zudem noch eine geringe Ver-
dienstmarge iibriglassen, ist das Problem schon schwieriger. Wenn solche Ar-
tikel von den Konsumenten nur hie und da und in kleinsten Mengen gekauft
werden, dann bestebt die Gefahr, daf die Detaillisten mebrheitlich die kleinste
Versandpackung bestellen. Pas Problem der Auftragsgréfle verlagert sich da-
mit anf die Art des Produkes und das iibrige Sortiment.

Den Zusammenhang zwischen Auftragsgrdfle und Kundenkategorie, resp. Jah-
resumsatz haben wir schon erwihnt.

Schliefilich sei darauf hingewiesen, dafl auch zwischen Anftragsgréfe und
Konditionen Zusammenhinge bestehen. Staffelpreise, Mengenrabatte und eben-
falls die Riickvergiitungen miissen in Ubereinstimmung mit der Kostendegres-
sion bei grofleren Auftrigen festgeserzt werden. Es ist insbesondere zu beachten,
daf Riickvergiitungen auf dem Jahresumsatz den Gewinn schmilern kdnnen,
wenn die Detaillisten die Tendenz haben, hiufiger und dafir weniger auf ein-
mal zu bestellen, da kleinere Sendungen hdhere Kosten im Gefolge haben. Es
ist daher zu empfehlen, die direkten und indirekten Vercriebskosten je Auf-
tragkategorie festzustellen,

Da im Markenartikelvertrieb nicht von heute auf morgen auf die Ausfithrung
kleiner und kleinster Bestellungen verzichtet werden kann, da dies dem
goodwill empfindlich schaden kdnnte, miissen die Lsungen anderswo gesucht
werden, nimlich im Sortiment, in der Kundenerziehung, in den Konditionen,
in den Versandeinheiten, bei den Vertretern, im Besuchsturnus.

Die Wechselbeziehungen zwischen Auftragsgrofle und Vertreterzahl seien anhand
eines verschliisselten Beispiels aufgezeigt, _

Die drei Firmen, von denen diese Zahlen stammen, gehdren derselben Branche
und Umsatzkategorie an. Sie verwenden denselben Vertriebsweg und besuchen
dieselbe Anzahl von Detailgeschiften.

Vertreteczah!  Durchschnivtliche Auftragsgrofie®

Firma A 100 100
B 150 165
C 111 111

& Leider ist uns die Dispersion der verschiedenen Aufiragsgrifenklassen nicht bekannt.
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Wiirden wir noch die Anzahl Bestellungen kennen, dann besiflen wir alle natigen
Unterlagen. Aus andern Informationen ist uns aber bekannt, dal A sowohl als
auch B weniger umsetzen als C, und A weniger als B. So lassen diese Zahlen ver-
muten, dafh die Aufendienstkosten pro Auferag bei C geringer sind als bei A
und B, und bei B grofler als bei C und A, grifler deshalb, weil wir aus der Vertriebs-
kostenstruktur wissen, dafl der Anteil der Auflendienstkosten gemessen an den
Gesamtkosten bei B mindestens um 60 %/ hdher ist als ber A, und derjenige von C
im Vergleich zu A 60% geringer. Da in dieser Branche die Kosten fiir Auflen-
dienst /1 bis %/5 der Vertriebskosten avsmachen, also besonders ins Gewicht fallen,
kann die starke Belastung der Auferige mit Auflendienstkosten bei Firma B hich-
stens durch bedeutend rationellere Lagerung und Lieferung wettgemacht werden.
Dies mifft anscheinend aber nicht zu, so daB bei Firma B die Vertriebskosten pro
Auftrag infolge intensiver Auflendienstorganisation am grdfiten sind. Sofern B
nicht bedeutend rationeller fabriziert als A und C, diirfte daher bei dieser Firma
den AuferagsgroBen, insbesondere dem Minimum besondere Beachtung zu schen-
ken sein. Es ist eine Binsenwahrheit, dafl infolge massiver Erweiterung des Ver-
treterstabes und dichterer Besuchsfolge bei gleicher Anzahl besuchter Verkaufs-
stellen der Umsatz nur dann proportional mit den zusitzlichen Kosten steigt,
wenn die vorherige Besuchstolge zu large gehandhabt wurde, wenn die Verkaufs-
mbglichkejten also zu wenig ausgeniitzt wurden, Da dies bei Firma B kaum zu-
trifft, miissen hihere Kosten pro Auftrag die natiirliche Folge sein, umsomehr als
bei rascherer Besuchsfolge die schriftlichen und telefonischen Bestellungen riick-
lufige Tendenz anfweisen, oder der Anteil der erfolgreichen Besuche zuriickgeht.

7. Die Kostenanalyse nach Vertretern

Periodische Kostenanalysen des Auflendienstes sind in allen Markenartikelfirmen
iiblich. Wir begniigen uns daher mit der Zitierung eines Kostenvergleichs, wie er in
einer von uns besuchten Firma {iblich isv, und enthalten uns eines weiteren Kom-
mentars. Der Einfachheit halber fihren wir die wesentlichen Teile des Kosten-
formulars an:

Kostenvergleich Anflendienst
Detaillisten

Der Kostenvergleich wird fiir jeden Vertreter vnd beziiglich des Gesamrrotals durchge-
fithrt. Zum Vergleich werden ebenfalls die Toralzahlen des Vorjahres ansgewiesen.

Distrike No. 1 2 3
Vertreter

1. Leistung
a) Verkauf in Tonnen
{Die einzelnen Artikel werden als Spezialitir autgefithrr)

Total Detailverkauf
Uberweisungsauftrige an Grossisten
b) Anzahl Reisetage
¢) Anzahl Besuche
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Distrikt No. 1 2 I e
Vertreter

d) Anzahl erfolgreiche Besuche =
Anzahl Vercreterbesellungen

e) Schr. und tel. Best. an Vertr,

f) Schr. und tel. Best. an Biiro

g) Total Bestellungen

2. Aufwand in Franken
. Saldre
Gratifikationen
Provision
Taggeld
Reise
Spesen
Versicherungsprimien
Ersatzleute, Diverses
~ Inspektoren
Gesamtkosten

3. Vergleich
a) Kosten %o kg verkaufte Ware
ohne Inspektorenkosten
mit »
do. inkl. Oberweisungsaufrrige
b) 1 Reiserag kosrer
c) 1 Besuch kostet
d) 1 erfolgreicher Besuch kostet
e) kg/Reisetag inkl. Uberweisungsauftrige
f) Anzahl Besuche pro Reisetag
g) Anteil der erfolgreichen Besuche am Total der Besuche
h) Anzahl Bestellungen in % auf der Tour / aufler Tour an Vertreter /
schrifel. / tel. an Biiro
3b-3d: inkl. Inspektorenkosten

8. Der Zeitpunkt fiir Vertriebskostenkontrollen

Die Kontrolle nach Kestenarten und Vertriebsfunktionen wird z. B. in einem uns
bekannten Fall quartalsweise unternommen, besteht doch die Notwendigkeit, iiber
die Kostengebarung laufend Auskunft zu wissen, um fristgerecht eingreifen zu
kénnen.

Detaillierte Untersuchungen, wie wir sie in den vorhergehenden Abschnitten ge-
schildert haben, werden meistens in die Wege geleitet, wenn die periodischen
Kostenuntersuchungen Unwirtschaftlichkeiten in bestimmten Bereichen vermuten
lassenr. Von einer Grofifirma wissen wir z. B,, dafl sie eine Vertriebsuntersuchung
plant, in die natirlich auch die Kosten einbezogen werden, ohne daff die Existenz
besonderer Unwirtschaftlichkeiten genau bekannt ist. Der Sinn dieser Unter-
suchung ist offensichtlich der, das Geschiftsgebaren systematisch zu durchleuchten,
um fiir die zukiinftige Vertriebspolitik genaue Tatsachenunterlagen zur Verfigung
zu haben.
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Je detaillierter die Vertriehskosren erfaflt werden, desto eher sind umfassende
periodische Kostenanalysen mbglich, je rudimendirer die Erfassungsmethoden sind,
desto weniger kann periodisch iiber Einzelheiten Auskunfr erhalten werden, desto
grofler ist also auch der Aufwand fiir besondere Kostenanalysen. Da die Kontroll-
erfordernisse {wie bei der Umsatzkontrolle) in jeder Firma verschieden sind, kén-
nen keine spezifischen Forderungen fiir periodische Vertriebskostenkontrollen auf-
gestellt werden, Allgemein kann gesagt werden, dafl die Vertriebskostenkontrolle
so detailliert sein und in solchen Zeitabstinden erfolgen muf, daff abnormale
Kostensitvationen und -entwicklungen nicht iibersehen werden.

9. Ein Vertriebskostenabrechnungsbogen aus der Praxis

Wir geben hier einen Vertriebskostenabrechnungsbogen wieder, den uns eine
Firma zur Verfiigung gestellt hat. Es handelt sich um eine Kostenkontrolle, wie
wir sie im Abschnite 1 unter b} erwihne haben,

Wie aus dem Formular hervorgehr, werden simtliche Vertriebskosten, ausgenom-
men die Werbung, die direkt den Produkten belastet wird, als indirekte Kosten
bezeichner, auch Markiforschungs- und marketing-Kosten, die ceilweise direkte
Kosten sind, sowie die Provisionen der Vertreter (unter Personalkosten Auflen-
dienst). Mit diesem Beispiel, das wir ohne weiteren Kommentar anfiihren, schlieflen
wir das Kapitel iiber die Vertricbskostenanalyse. Wir werden in den folgenden
Kapiteln in anderem Zusammenhang auf weitere Kostenprobleme zu sprechen
kommen.

92



3. Kapitel

Sortiment, Produkt, Verpackung und
Warenmanipulationen

1
Die Sortimentspolitik

1. Die Sortimentspolitik in der Praxis

Wir sind schon verschiedentlich in anderem Zusammenhang auf Sortimentsfragen
gestoflen. So haben wir festgestellt, daf unsere Markenartikelindustrie eher zu
einem vielgestaltigen Sortiment neigt, um den individuellen Wiinschen der Konsu-
menten besser Rechnung tragen zu kdnnen. Grofle Avswahl ist ein Zeichen gehobe-
nen Lebensstandards, In einigen Branchen ist aber das Sortiment zum Tummel-
platz scharfen Konkurrenzkampfes geworden und hat solche Ausmafle angenom-
men, daf} sich der Detailhandel oft mit Recht dariiber beklagt und der Keonsument
sich in der groflen Auvswahl nicht mehr zurechefindet.

Sofern eine Firma durch ein breiteres Sortiment ikren Umsatz nicht zu vergrifiern
vermag, oder wenn eine Sortimentserweiterung keine Notwendigkeit zur Sicherung
des Absatzes darstellt, hat sie selbst kein Interesse an vielen Arcikeln, Es ist ren-
tabler, einige wenige gute Artikel in Massen zu produzieren und abzusetzen, als
eine Vielzah! von Produkten, von denen die meisten nur einen geringen Antetl
am Gesamtumsatz ausmachen. Das Risiko ist wohl eewas grofler als bei einem
breiten Sortiment, da der Ausfall eines Produktes schwerer wiegt. Ein grofles Sor-
timent hat aber den Nachteil héherer Produktions- und Vertriebskosten je Einheit.
In einzelnen Branchen ist man gezwungen, der Vollstindigkeit halber auch un-
rentable ‘Arcikel zu fithren, Hier gibt es nur den Ausweg, daneben einige ganz
ziigige Artikel zu schaffen. Was fiir die einzelne Firma gilt, gilt sinngemifl auch
fir die Branche. Kann ein Industriezweig durch laufende Erweiterung des Sorti-
ments den Markt niche ausdehnen, oder ist ein gréfleres Sortiment kein Erforder-
nis, um den Gesamtumsatz der Branche zu sichern, dann mufl die Sortiments-
expansion zu Unwirtschafelichkeit fithren. Es wurde deshalb innerhalb von Bran-
chenverbinden etwa schon versucht, eine Ubereinkunft zwischen den Firmen zu
treffen, bei der EinfGhrung eines neuen Artikels einen andern vom Markt zuriick-
zuzichen. Solche Abmachungen scheitern aber meistens daran, daff dicjenigen
Firmen, die mit ihrem Sortiment umfangmiflig gegeniiber ihren Konkurrenten
im Hinterereffen sind, benachteiligt werden. Thre Expansion kénate nur noch durch
die Qualitit und nicht mehr durch den Umfang des Sortiments weitergefiihre
werden. Dies mag in der Tae ein Nacheeil sein, da sowohl der Umfang der Kiinfe
der Derailisten, wie auch der Ausstellranm in den Regalen und damit auch die
Kiufe der weniger markenbewufiten Konsumenten durch die Gréfle des Sortiments
beeinflofit werden kann. Jede Sortimentserweiterung hat aber ihre natiirlichen
Grenzen. Die ungeziigelte Sortimentserweiterung, wie wir sie zeitweise in der
Schokolade-Industrie beobachten kdénnen, wird mic der Zeit von selbst wieder
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von verniinftigeren Perioden abgelBst, ist es doch ausgeschlossen, daf} jede der vielen
Neuschtpfungen ein «Schlager» wird. Der grofite Teil der Neyheiten geht im
Meer der Gbrigen Artikel unter und wird z. T, sogar unrentabel. Mit solchen Stroh-
fevern niitzen sich die Firmen selbst wenig. Es wire interessant festzustellen, von
wieviel Prozent der Geschiifte jeder einzelne Artikel regelmiaflig gefihrt wird. Die
heutige Situation in der Schokolade-Industrie scheint uns insbesondere eine Folge
der teilweisen Einschrankung der Konkurrenz und der Rationalisierung in andern
Sektoren des Vertriebs zu sein. So miissen die an sich begriifenswerte flexible
Beschrinkung der Werbeausgaben auf einen bestimmten Prozentsatz des Umsatzes,
der Verzicht auf gewisse Werbemittel und Produktformate und der Kartellpreis
zwangsliufig dazu fihren, dafl der Konkurrenzkampf anf einer andern Ebene
ausgefochten wird, nimlich vorwiegend aof dem Gebiet der Produktschépfung
und bei den Pralinen auch in der vielfiltigen Packungsgestaltung.

Auch in der Teigwarenindustrie sind die Sortimente in denkbar unrationeller Weise
aufgebliht. So teilte uns eine Firma mit, sie fithre heute 35 Formen gegeniiber nur
6 wihrend des Krieges, dazu 4 Haupt-, 1 Nebenqualitit und 3 Verpackungsformen.
Diese unrationelle Sortimentspolitik wird noch dadurch verschiirfr, daff die Mar-
gen unter dem Druck der Tiefpreispolitk einiger bedeutender Firmen empfindlich
geschmilert wurden. Eine Einigung unter den Fabrikanten, die Sortimente zu
beschrinken, scheint nicht méglich, Die einzelnen Firmen sind nicht gewillt, auto-
nom ihr Sortiment zu verkleinern, da sie einen Umsatzausfall befirchten. Dieses
Beispiel zeigt, daf eine unverninftige Sortimentsausweitung innerhalb eines ganzen
Industriezweiges, gefolgt von starlen unwirtschaftlichen Preissenkungen, zu einer
recht schwierigen Situation fithren kann, Daher wird der volkswirtschaftliche
Ausleseprozefl mit der Zeit eine vermehrie Ausschaltung der Grenzbetriebe zur
Folge haben, es sei denn, die Hiufigkeit des Konsums von Teigwaren lasse sich
durch gemetnsame Werbung steigern. Die Teigwarenfabrikanten versuchen denn
aoch, diesen Ausweg zu gehen. Jeder einzelne Fabrikant hat auflerdem die Mog-
lichkeit, soweit seine Finanzen es zulassen, vermehrt Spezialititen zu lancieren,
die sich auch zu hdheren Preisen verkaufen lassen. Damit vermag er einzelne
Artikel aus der Menge der unter sich weitgehend vertretbaren und sich nur durch
andere Packungen unterscheidenden Konkurrenzartikel herauszuheben,

Die beiden Beispiele illustrieren, wie schwierig es oft fiir eine einzelne Firma sein
kann, ihr Sortiment in verninftigen Grenzen zu halten. Sind Vereinbarungen
unter Konkurrenten nicht gangbar, dann gibt es nur noch den Ausweg, jeden
neuen Artikel so griindlich zu planen, dafl er winsaczmiflig zwei oder mehr neve
Artikel der Konkurrenz aufwiegt. Dies wird nur méglich sein, wenn er sich in
wesentlichen Punkten von denjenigen der Keonkurrenz in produke- und werbe-
technischer Hinsicht unterscheidet und einem wirklichen Bediirfnis der Konsumen-
ten nachkommt. Er muf sich also individualisieren lassen. Prestige-Uberlegungen,
die hiufig zur Schaffung von neuen Artikeln fijhren, und die Beibehaltung von
unrentablen Artikeln bestimmen, sind anf lange Sich: gesehen zu kostspielig und
daher mit einer realistischen Sortimentspolitik nicht vereinbar. Einige Firmen, die
die Sinnlosigkeit dauernder Sortimentsansweitung eingesehen haben, halten von
sich aus Maf! ond unterziehen ihr Sortiment bei der Lancierung never Artikel einer
kritischen Ausmerzakrion, Nach diesem Exkurs in die Praxis seien im folgenden
die grundsiczlichen Aspekte der Sortimentsbeschrinkung und -erweiterong be-

handelz.
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2. Sortimentsbeschrinkung

Die Vorteile von Sortimentsbeschrinkung kinnen etwa wie folgt zusammengefafit-
werden: Rationellere Produktion, Konzentration von Auflendienst, Werbung und
Verkaufsforderung auf eine geringere Anzahl Artikel, also gezielter Verkauf,
kleinere Lager, geringere Anzahl verschiedenartiger Versandkartons, weniger Frik-
tionen in der Lieferung, schnelleren Lagerumschlag im Handel und die damit ver-
bundenen Vorteile in der Betriebsfilhrung. Es ergibr sich von selbst, dafl primir
diejenigen Artike] ausgemerzt werden, die an sich schon unrentabel sind und die
nicht weiter entwickelt oder durch Werbung gefdrdert werden konnen, weil etwa
der Marke infolge besonderer Geschmacksrichtung beschrinkt ist. Oft missen
unrentable Artikel trotzdem gefihre werden, weil sie das Sortiment vervollstindi-
gen und damit auch der Firma den Zugang zum Handel erleichtern. Schlieflich
hat der Konsument ein gewisses Recht darauf, einen friher bestens bekannten
Artikel, den er regelmiRig gekauft hat, auch weiterhin kaufen zu konnen, obschon
er fiir die Firma weniger interessant geworden ist. Handelt es sich um einen klas-
sischen Artikel, der vor Jahren und Jahrzehnten mafgebend mitgeholfen hat, den
Ruf der Firma zu begriinden, und der sich infolge besonderer Geschmacksrichtung,
di¢ etwa vor allem den Zlteren Generationen zusagt, durch keinen andern moder-
néren Artikel ersetzen 1ifit, dann mag ein Abweichen von rein nichternen Wirt-
schaftlichkeits-Uberlegungen gerechtfertigt sein. Solange solche «Sentimentaliti-
ten» nur unbedeutende Ausmafe annehmen, kénnen sie in Kauf genommen
werden.

3. Sortimentserweiterung

Méglichkeiten zur Rationalisierung liegen nun durchaus nicht nur in der Sort-
mentsbeschrinkung, sondesn auch im Ausbau besiehender Artikel (neue Ver-
brauchsmaglichkeiten, neue Argumente, Steigerung der Hiufigkeit des Konsums
usw.), sowie in der Erweiterung des Sortiments. Nicht jeder Industriezweig hat
dieselben Mdglichkeiten zur Expansion. Die Sortimentsplanung gestaltet sich denn
auch verschieden. Bei den einen Firmen komsmt vor allem eine Sortimentserwei-
erung durch Qualitits- und damit Preisdifferenziernng oder durch neue Packungs-
einheiten in Prage, bei andern besteht insbesondere die Moglichkeit, zusdrzliche
dhnliche Produkte zu lancieren!, die mit dem bisherigen Sortiment verwandt sind
oder gleiche Produktionsprozesse erfordern. Wichtig wird dabei sein, dafl die
neuen Produkte durch den bestehenden Vertreterstab wenn irgend méglich durch
die gleichen Verteilungskanile abgesetzt werden konnen. Bei zunehmender Ex-
pansion zeigt sich regelmifig, daf} das Sortiment iiber einen optimalen Punkt hin-
aus nicht mehr erweitert werden kann, ansonst sowohl der Umsatz der bisherigen
Produkte, wie auch der neuen darunter leidet,

! Da der Marktanteil eines jeden Artikels eine obere Grenze hat, kommt es auch bei
Mirkien mit relativ wenigen bedewtenden Xonkvrrenzprodukten vermehrt vor, 'dafl
der gleiche Konzern oder die gleiche Firma ein neues Produkt derselben Gattung lan-
ciert, um sich gesamthaft einen noch grifleren Anteil am Markt zu sichern, Die Kon-
kurrenz zum bisherigen Produks wird in Kauf genommen. Je nach den Verhilinissen
kann das neue Produks prakeisch dem bisherigen entsprechen oder sich durch eine
neue Geschmacksrichtong oder eine andere Preislage auszeichnen.
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INDIREKTE KOSTEN: VERKAUF/ MARKETING -Qartal 19
INMEMDIEMST pro mamoriol AUSSENDIENSY ROUTIME-ARBEY
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Jede Firma muB sich darum bemithen, die Richtung, in der sie Expansion be-
treiben kann, zu etkennen. Sie ist bestimmend fiir ihre Sortimentspolitik. Systema-
tische Untersuchangen sind daher notwendig. Daneben ist es durchaus méglich,
daf von seiten der Konsumenten, Detaillisten und des eigenen Personals sporadisch
brauchbare Vorschlige gemach: werden. Diese bediirfen aber genauester Uber-
priffung, da ste mit der einmal als richtig erkannten und daher verbindlichen
Sortimentspolitik vereinbar sein miissen.

Bevor an Produktversnche itberhaupt gedacht werden kann, miissen in jedem Fall
bekannt sind: das Marktpotential, die Kiuferschichten mit ihren unterschiedlichen
Geschmacksrichtungen, die engere und weitere Konkurrenz, ihr Anteil am Marke
und ihre Produkte, die Méglichkeiten zur Individualisierung des vorgeschenen
Produkts, die voraussichtliche Entwicklung des Marktes fir diese Produktgattung
in den nichsten Jahren, die Preissituation, die etgenen fabrikatorischen und finan-
ziellen Mittel und der Beschaffungsmarks fiir die Rohmaterialien, Sind diese
Punkte im Detail abgeklirt, dann wird dariiber entschieden, ob die Produktent-
wicklung bis zur Marktreife einsetzen kann. Keine Firmaz, die den Willen zu
gezielter Expansion hat, wird darum herum kommen, diesen Weg einzuschlagen,
wenn sie sich nicht mit Zufallstreffern begniigen will.

Es ist daher durcbaus folgerichtig, daff einige Markenartikelfirmen, die regelmiRig
oder auch je nach der technischen Entwicklung mit neuen Produkten im Markt
auftreten, in ihrer Organisation eine Stelle geschaffen haben, die sich ausschlief3-
lich oder vorwiegend mit der. systematischen Sortimentsplanung befafiz, damit die
primiren Voraussetzungen fiir die Schaffung marktgerechter Produkte erfiillt sind.
Ist die neue Produktgattung auf Grund von Sortimentspolitik und -planung be-
stimme, dann kann die Produktentwicklung einsetzen,

_ 11 .
Das marktgerechte Produkt

1. Allgemeines

Ein Produkt ist dann marktgerecht, wenn es dem Geschmack derjenigen Konsu-
mentenschichten entspricht, die wir fiir uns gewinnen wollen. Ob dies zutrifft,
wissen wir erst auf Grund von praktischen Versuchen.

In jeder Markenartikelfirma werden seit jeher Degustationen durchgefithre. In
der Regel beteiligen sich daran die kaufminnische Direktion, einige Abteilungs-
leiter und Fabrikationschefs. Oft kommt es auch vor, daff die Degustationen zu
Hause am Familientisch der leitenden Angestellten durchgefishrr werden. Solche
Degustationen haben mchts mit Marktforschung zu run. Die Idee, die ihnen zu
Grunde liegt, ist aber dieselbe. Man will die Ansicht einer Vielzahl von Leuten
kennen lernen, bevor man sich auf eine Produkevariante festlege. Der Unterschied
zur Marktforschung ist nur der, daf} diese anf Systematik beruht, wihrend die
gewOhnlicbe Degustation hinsichtlich Zusammensetzung des Personenkreises, An-
zahl der Personen und Technik des Vorgehens vom Marktforschungsstandpunks
aus willkiirlich vorgeht. Daher kann sie nicht reprisentativ fiir die Konsumenten-
schaft sein. Marktforschungsinstitute und auch vereinzelte Firmen beniitzen ein

9%



sogenanntes reprisentatives « Panel» von Hausfrauen, die sich fiir Produktver-
suche und -vergleiche zur Verfiigung stellen.

Es wird sicher niemand bestreiten, dafl ein methodisches Vorgehen bei der Krea-
tion und Auswahl eines Produktes nur von Vorteil sein kann. Die méglichen Pro~
duktvariationen (Form, Farbe, Geschmack, Kérnung, Viskosicit usw,) sind in der
Regel so zahlreich, dafl die Gefahr einer eher zufilligen Wahl bei unsystematischem
Vorgehen viel zu grofl ist. Da die Wahl des zv lancierenden Produkies von so
eminenter Bedeutung ist, scheint es uns angebracht, etwas niber darauf einzugehen.
Das Problem des marktgerechten Produkts tritt in den verschiedenen Branchen
mit unterschiedlicher Havfigkeit auf. Je hiufiger neue Artikel lanciert werden,
desto groferen Umfang hat in der Regel das bestchende Sortiment. Werden in
kurzen Intervallen neue Arcikel auf den Markt gebrache, dann beschrinken sich
die Planungsarbeiten meistens auf das Allerndtigste. Hiufig wird einfach ver-
sucht, ob der Artikel zieht oder nicht. Verkauft er sich nur schleppend, dann
liflt man ihn wieder fallen. Es liegt auf der Haad, dafl wir diese Arc von Produkt-
planung nicht befiirworten. Die Entwicklung eines Markenartikels ist vorwiegend
einc Angelegenheit, die mit Systematik betrieben werden soll.

2. Systematische Produktentwicklung

Im Folgenden sei das Vorgehen bei der Produktentwicklung in seinen wesentlich-
sten Ziigen geschildert, Wir halten uns insbesondere an eine Studie von «Market
Facts Inc.» 2, ‘

Market Facts vnterteilt die Produktentwicklung in eine schopferische Phase und
eine zweite, in der die in Frage kommenden 2-3 Varianten getestet werden.

a) Der erste Schritt umfafle die Auswabl der Eigenschaften, die das Produkt auf-
weisen soll. Dies kann durch Vortest geschehen, die so lange weitergefiihre
werden, bis von den Befragten keine neuen Aspekte mehr erwibnt werden.
Darf die Liste der wesentlichen Eigenschaften des zu kreierenden Produks
als vollstiindig angesprochen werden, dann miissen diese nach logischer Uber-
legung grupptert, Synonyme weggelassen, Unter- und Oberbegriffe genau von-
einander unterschieden werden. Weitere Vorinterviews kdnnen dazu dienen,
Korrelationen zwischen den einzelnen Produkteigenschaften festzustellen. Da-
durch 1ift sich die endgiiltige Fragestellung in bezug auf die Produkteigen-
schaften vereinfachen. Ist die Liste der Produkteigenschaften bereinigt, dann
stellt sich die Frage der geeigneten Meftechnik. Hiulig leistet eine Bewer-
tungsskala gute Dienste. Sie ermiglicht bessere Vergleichbarkeit der Antwor-
ten. So kann z. B. der Siifligkeitsgrad eines zu beurteilenden Produktes inner-
halb der Skalapositionen von — 3 bis + 3 bezeichnet werden, wobei die nega-
tiven Bewertungen «zu wenig siil» bedeuten, die positiven «zu siifi», Trotz-
dem ist es noch moglich, dafl die einzelnen Befragten den Grad der Skala-
positionen verschieden empfinden. Innerhalb der Gesamtheir der Befragten
diirfte sich dies aber avsgleichen.

Nehmen wir an, wir wiirden die Siiligkeit, Wiirzigkeit, Feuchtigkeit, Feinheir,
die Packungsgréfle und die allgemeine Bevorzugung eines « Cake-mix» gegen-

L]
2 Vgl Marker Facts Inc, Product Research Methodology — A Critical Review Based on
Experimentation with Alternative Methods, Chicago, April 1957,
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{iber andern Marken testen nnd dabei fir jede Eigenschaft eine Bewertungs-
skala von — 3 iiber 0 bis 4+ 3 wihlen. Die Antwort auf jede Eigenschaft ver-
gleichen wir jeweilen mit dem Grad der Bevorzugung gegeniiber andern Mar-
ken. Dabei zeigt es sich, welche spezifischen Eigenschaften besonders dazu
beitragen, daf das Produke anderen oder andere thm vorgezogen werden,
Daraus l4flt sich der Beitrag jeder Figenschaft zur allgemeinen Bevorzugung
resp. Ablebnung und damit ihre Wichtigkeit erkennen. Die Antworten der-
jenigen Testpersonen, die die héchste Priferenzzahl gegeniiber andern Marken
aufweisen, werden genawer analysiert, um festzustellen, wodurch die Bevor-
zugung zustandegekommen ist. So wird man auch beurteilen kdnnen, wie ein
Abweichen vom Idealznstand der Skalaposition 08 bei jeder einzelnen Eigen-
schaft zu werten ist. Schliefilich wird man die Antworten auch auf Korrelatio-
nen hin unter die Lupe nehmen.

Nach einem solchen Test kann eindeutig gesagt werden, welche Produke-
varianten die grofite Aussicht auf Anerkennung durch den Konsumenten
haben werden, welche Eigenschaften noch abgeindert werden miissen. Damit
ist die erste Phase der Produktentwicklung beendet.

In der folgenden Phase I1 wird die Auswahl der Alternativen vorgenommen.
Man geht in der Regel so vor, dall immer zwei Varianten einander gegeniiber-
gestellt werden oder ¢ine Variante gegen ein Konkurrenzproduks, sofern ein
solches besteht. Eine eindentige Bevorzugung der Produktvariante A gegeniiber
B besagt nun durchaus noch nicht, dafl A auch gegeniiber dem Konkurrenz-
produke¢ Z besser abschneidet als B. Dieser Einwand ist durchaus berechtigt, da
A mit B nie auf dem Markt in Konkurrenz sein wird, nnd B vielleicht eine
ganz spezielle Geschmacksrichtung aufwetst.

Wird nun B gegeniiber dem Konkurrenzprodukt hiufiger vorgezogen als z. B.
C, dann heiflt dies nun auch wieder nicht, daf B die zu wihlende Variante ist,
da es auch noch auf die Intensitit der Priferenz ankommt. Ein Produkt mit
intensiverer Praferenz 1i8t sich weniger leicht aus dem Markt driingen, als ein
Produkt, das von vielen, dafiir aber nur leicht bevorzugt wird.

Wir erhalten also erst dann schliissige Resultate, wenn jede Produktvariante
mit den wichtigsten Konkurrenzprodukten paarweise getestet und dabei auch
die Intensitit der Bevorzugung festgehalten wird.

Damit kann aber die wirklich im Markt beverzugte Prodokevariante noch
nicht ganz eindeutig bezeichnet werden, kommen doch die Testpriferenzen
durch das Experiment zustande. Jede Testperson weiff, dal man von ihr er-
wartet, dafl sie Unterschiede feststellr. In Wirklichkeit versucht aber niemand
2wei verschiedene Marken zugleich. Die Unterschiede miissen daher grofl sein,
daf sie den Konsumenten auch auffallen, wenn sie nur eine Marke Fir sich
konsumieren. Besondere Testmethoden gestatten es nun, die Experimentprife-
renzen zu iberpriifen. Zu diesem Zweck werden z. B. 6 gleiche Tests zwischen
den zwei fraglichen Marken gemacht. Wiren alle Testpersonen konsequent in
ihrer Wahl, dann miifiten sie 6 Mai die gleiche Marke der andern vorziehen.
Anstelle einer Meinung iiber die Intensitit erhilt man dadurch die tatsdchliche

Ob die Skalaposition 0, «gerade rechts, iiberhaupt verwendet werden soll, hingt davon
ab, ob die Testpersonen, die mit «0» antworten, dies tatsichiich auch so meinen, oder
ob sie damir nur einer Entscheidung aus dem Wege gehen wollen.
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Intensitiit, mit der eine Variante bevorzugt wird. Hier zeigt es sich von selbst,
wenn zwischen den vermeintlichen und den effektiven Priferenzen Unter-
schiede bestehen.

Es liegt auf der Hand, daf nun die Testpersonen einerseits je nach ihren Ant-
worten gegliedert werden koénnen, wobei es z.B. méglich ist, dafl gleiche
Antwort-Kategorien #hnliche objektive Merkmale aufweisen. Auof besondere
Wiirzigkeit legt z. B. vor allem die unterste Alterskategorie Wert. Anderseits
kénnen die Befragten auch nach ihren objektiven Merkmalen gegliedert werden
(neben den iiblichen Kriterien wie Alter, Beruf, Kaufkraft usw. z.B. auch:
gelegentliche, regelmiflige Beniitzer dieser Art von Produkt), wobei gepriift
werden kann, ob die Antworten der Testpersonen gleicher Kategerien Khnlich-
keiten anfweisen.

In der Schweiz hat man festgestellt, dafl der Geschmack eines groflen Teils der
Bevolkerung relativ uniform und héchstens bei besonderen Spezialititen von
Region zu Region verschieden ist (franzdsische, italienische Kiiche). Auch die
Geschmacks-Unterschiede hinsichtlich Alter, Siedlungsart und Kaufkraftklas-
sen sind im allgemeinen nicht so groff. Ausnahmen gibt es natiirlich immer.
Im allgemeinen kommt man daher in der Schweiz schon mic¢ 2-300 Test-
personen ans. -

Eine kleine Besonderheit bei Produkttests soll nicht unerwihnt bleiben. Solche
Tests kénnen mit neutraler, die Testpersonen nicht beeinflussender Produkt-
Bezeichnung oder aber unter der entsprechenden Marke durchgefithrt werden.
Hiofig sind die Resultate der blinden: und der offenen; Tests voneinander
verschieden, anch wenn es sich um genau die gleichen Produkte handelt. Durch
die Markenbezeichnung werden die Testpersonen beeinfluflt, indem ihe Ureil
iiber das zu testende Produke hiufig anch die Einstellung zu den schon beste-
henden Produkten derselben Marke oder Firma widerspiegelt. Die Projektion
von Vorurteilen oder Meinungen anf das Urteil iiber ein zu testendes Produkt
deckt also die allgemeine Einstellung der Testpersonen auf, den goodwill, den
die Firma bei den Konsamenten im Vergleich mit einer andern Firma geniefit.
Es diirfte von gréfiter Wichtigkeit sein, die Griinde fiir solche, nicht im Produkt
selbst liegenden Priferenzen zu kennen, handle es sich nun um ein eigenes oder
ein Konkurrenzprodukt. Liegt es an der Packung, der Werbung, dem Werbe-
stil, den Public Relations?

Mit diesen Ausfithrungen haben wir nur das Allerndtigste iiber Produkttests
erwihnt. Auf die technische Gestaltung des Fragebogens, die Instruktion der
Befrager, auf Zuverlissigkeitstests, die die Folgen von Ermiidung, Langeweile,
Inkonsequenz oder Gleichférmigkeit in der Beantwortong aufdecken, Fragen
also, die sich bei jeder Marktforschung stellen, gehen wir nicht ein. Es geht uns
hier lediglich darum aufzuzeigen, dafl es nicht von ungefihr kommt, daff
minutidse Marktforschungsmethoden entwickelt wurden. Die Wahl der rich-
tigen Produktvariante ist viel zu bedeutungsvoll, als daff sie lediglich auf
Grund einiger weniger Kostproben durch einen zufilligen Kreis von Personen
getroffen werden diirfre, Wie sorgfiltig man jeweilen vorgehen soll, kann nur
im konkreten Fall abgeklire werden.

Je grofBer der Marke, desto grofler wird auch das Risike einer Produktlancie-
rung sein, desto genauer mufl daher auch das Produke geplant werden.
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Verschiedene bedeutende Markenartikelfirmen in der Schweiz gehen noch
emen Schritt weiter, Sie wihlen einen sogenannten Testmarkt aus, um den
Verkaufserfolg des zu lancierenden und vorher getesteten Produktes innerhalb
eines beschrinkten Gebietes (Bevilkerungsagglomeration) vor Investierung
grofler Mittel fiir eine nationale Einfithrung festzustellen.

Mit dem AbschluB der Produktversuche ist ein wesentlicher Schritt fiir die
Schatfung eines marktgerechten Produktes getan. Er geniigt aber nicht. Pro-
duktversuche werden meistens im Labor oder in kleineren Fabrikationsanlagen
durchgefiihrt. Der letzte Schritt mufl deshalb darin bestehen, den neuwen Ar-
tikel in einer Versuchspartie industriell herzustellen, auf Herz und Nieren zu
priifen und im Gebrauch zu testen, sowie mit dem Laborprodukt zu vergleichen.
Es ist unumginglich, diese Phase in der Produktentwicklung mit aller Griind-
lichkeit «durchzustehen ». Ungeduld und Dilettantismus machen sich nicht
bezahli. Das neue Produkt soll ja mit unserer Marke gekennzeichnet werden,
Inkonsequente Produktentwicklung lohnt sich deshalb nie. Der vermeintliche
Vorteil, mit dem neuen Produkt rascher auf dem Markt zu erscheinen als ob-
jektiv miglich, wird umso rascher durch ein Malaise abgelést, da der Fehlgriff
mit dem neuen Produkt auch den andern Artikeln schadet, die dieselbe Marke
tragen, — Dieser letzte Schrict der Produktentwicklung diirfte deshalb wohl als
der entscheidende angesprochen werden. Je nachdem, ob bei industrieller Her-
stellung das Produkt gegeniiber den Laborversuchen erwas anders ausfillt —
was hiufig branchenbedingt ist — muf} nochmals ein Produkteest durchgefGhit
werden, oder sogar die Hauptreihe der Versuche auf dem industriell herge-
stellten Produkt basieren. Damit wollen wir die Produktentwicklung nicht
ungerechtfertigt komplizierter darstellen als sie ist. Wer in dieser Hinsiche
einmal einen Fehler biiflen mufite, weiff aber, was Diettantismus in der Pro-
duktentwicklung kostet. Solide Produktentwicklung wird deshalb auch niemals
mit Erfolg nebenbei von Leuten durchgefiihrt werden kénnen, die durch die
tiglichen Probleme des laufenden Geschiftes in Anspruch genommen werden.
Das rationellste Vorgehen aof lange Sicht ist deshalb gekennzeichnet durch
richtige personelle Besetzung, wohl speditive, aber sehr griindliche Planung.

111
Funktionsgerechte Verpackung*

1. Die Bedeutung der Verpacknng

In den letzten Jahren wird besonders viel ither Verpackungsfragen diskutiere. Dies

hat seine Griinde. Einmal stehen heute Verpackungsmaterialien, -maschinen und

-methoden zur Verfiigung, die vor einem Jahrzehnt noch unbekannt waren. So-

4 Vgl. Ben Nash, Developing marketable products and their packaging, New York und

London 1945, . .

B. P. Rogers, Die Versandpackung bei Markenartikeln. Eine Gemeinschaftsaufgabe,
in: Der Markenartikel, Nr. 10, 1957, 5. 713 {f.

R. Farner, Die Prisentation der Packung, in: Schweizer Reklame, Nr. 4/5, 1957,
R. Miiller, Avfgabe und Wandlung der Packung im modernen Markt, in: Schwei-
zer Reklame, Nr. 4/5, 1957,
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dann hat die Erkenntnis zunehmend an Boden gewonnen, dafl eine Verpackung
praktisch und bandlich sein muff, amsomehr wenn es sich um eine Gebrauchs-
packong handelt, die ihre Funktionen bis zum vollstindigen sukzessiven Ver-
brauch des Fillgutes ausiiben mufl. Schliefilich bedient man sich heute vermehrt
modecnster Marktforschungsmethaden, um Packungen zu testen, aus der Erkennt-
nis heraus, dafl der Verkaufserfolg zu einem guten Teil anch von der Prisentation
der Ware abhingt. Diese Tests beziehen sich vornehmlich auf die verbrauchs-
gerecbte Gestaltung und die kavffordernde Wirkung auf den Konsumenten. Gra-
fische Gestaltung und Farbe sollen heute nicht mehr allein dem Kiinstler iiber-
lassen werden, Es wird vermehrt wversucht, seine Intuition durch Tatsachenvests
in eine bestimmte Richtung zu lenken.

In den USA, wo die Industrie, verglichen mit der Schweiz, einen mindestens 40 mal
grofleren Markt zur Verfligung hat, scheut man fiir die Verpackungsforschung
weder Mithe noch Kosten. So hat die Entwicklung der auch in der Schweiz
erhiltlichen neuen Marlboro-Zigarettenpackung der Philip Morris Co. allein
250000 Dollars gekostet. Die Umsatzzahlen sollen in den USA nach einem Jahr
um 50009 gestiegen sein?,

Heute gelangt man mehr und mehr zur Ansiche, dafl etn hochwertiges Produkt -
allein nicht geniigt, um aof Resonanz im Markt zv stofien. Die Art und Weise,
wie es prasentiert wird, kann ausschlaggebend fiir den Verkaufserfolg sein. Die
gute Qualitit des Artikels ist Voraussctzongs.

Da man heute weif}, dal von der Packungsgestaltung so viel abhingt, wird die
Geschiftsleitung mic Vorteil diese Aufgabe niche allein der Werbe- oder Verkaunfs-
abteilung iiberlassen, sondern sich selbst davon iiberzeugen, dafl éine neu zv
schaffende Packung nicht das Resultat der Answahl aus einigen wenigen sporadisch
angefertigten Entwiirfen ist. Der Auswahl der richtigen Verpackung soll vielmehr
eine systematische Abklirung der Anfordervngen wnd der Moglichkeiten, diese
zu erfiillen, vorangehen.

2. Die Funktionen der Verpackung

Die Packung hat etwa folgenden Funktionen gerecht zu werden:

a) Der primire Zweck der Verpackung ist der Schutz des Fiilllgutes gegen dullere
Einfliisse wihrend Lagerung und Transporr, gegen Aromaverlust und vor Ver-
derb (Frischhalten und Konservieren). Diese Anforderungen scheinen elementar
zu sein. Die Praxis zeigr aber, dafl die Technik immer wieder nene Méglich-
keiten zur Verbesserung findet. Wir denken etwa an die Frischhaltepackungen
bei Biscuits, an die Hermetic-Packung fiir Schokolade, die Beutel fiir Suppen-
konserven mit schiitzendem Plasticfilm. Neue Materialien und Verfahren er-
offnen Jaufend neue Moglichkeiten des Produktschutzes, die auf Eignung und
Wirtschaftlichkeit hin gepriift sein wollen.

" Bei der Wahl des Verpackongsmaterials stellt sich jeweilen die Frage, welchen

& Vgl. K. H, Stephan Engel, Verliert die kiinstlerische Inruition an Gewicht?, in: Schwei-
zer Reklame, Nr. 7, 1957, 8. 208.

8 Vgl Wir verweisen auf den Abschnitt: Entwicklungstendenzen im Handel, 2. Kapitel,
1. Teil, wo wir auf die Bedeutung der Packung bei zunehmender Selbstbedienung ein-
gegangen sind. .
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Beanspruchungen (Stoff, Sturz) die Packung gewachsen sein soll. Of¢ zeigt es
sich, dafl das letzte Prozent Sicherheit 30 % mehr kostet. Giite und Art des
Materials sollen daher auf eine normale Strapazierung abgestimmt sein. Die
Materialkosten werden sonst zu hoch,

Die Packung soll praktisch und verbrauchsgerecht sein. Hier liegen unsercs
Erachtens noch einige Moghichkeiten zur Verbesserung. Oft handelt es sich um
Kleiniglkeiten, die aber Wesentliches zum Gebrauchskomfort beitragen kénnen.
Um solchen Details auf die Spur zu kommen, ist es notwendig, simtliche Ma-
nipulationen, ausgehend vom Auspacken des Versandkartons beim Detaillisten
bis zum vollstindigen Verbrauch des Fiillgutes in der Haushaltung, unter die
Lupe zu nehmen.

Es stellen sich dabei etwa folgende Fragen: Steht die Packung von selbst oder
hat sie eine gewdlbte und daher unpraktische Standfliche? Pafit das Format
der Packung in die heute vermehrt genormten Regale der Detailhandels-
geschifte ? — Paflc die Packung in die Hand der Hausfrau ? Fiihlt sie sich sym-
pathisch an, gleitet sie gerne aus der Hand ? Welche Manipulationen muf} die
Hausfrau ausfithren, wm das Produkt gebrauchsbereit zu machen? Welche
Erleichterungen wiiren wiinschenswert? Liflt sich die Packung sofort wieder
schlieflen, um das Fiillguc vor Verderb zu schiitzen ? Kann die offene Packung
wihrend des Gebrauchs Jeicht umfallen ? Was kann dagegen vorgekehrt wet-
den? Kann wiederholtes Uffnen und Schlieflen der Packung etwas anhaben ?
Wird das Fiillgut nach wiederholtem Gebrauch noch geniigend geschiitzt? Wie
kann die richtige Dosierung am einfachsten erreicht werden ? usw. usw.

Die Antwort auf solche Fragen erhillt man durch Gebrauchstests, die mit ein
wenig gesundem Menschenverstand und kritischem Geist ohne grofien Auf-
wand durchgefihrt werden kénnen,

Einige Verbesserungsbeispiele aus der Praxis:

INCA-~Kaffee: Neuartiger Deckelverschluff, der ohne Léffelstiel oder derglei-
chen gedffnet werden kann.
Dank spezieller Konstruktion von Boden und Deckel lassen
sich mehrere Dosen aach anf schriger Unterlage im Detail-
laden aufeinandetstellen.

VIM aktiv:  Die Strealdcher, die frither von der Hausfrau mit der Scheren-
spitze oder dhnlichen Instrumenten angebracht werden muflten,
sind heute vorgebohrt, Wegreilen des Klebepflasters geniigt.

ASTRA-Ul:  Neuer Flaschenverschluf} als befristetes Geschenk. Eriibrigt den
meist $ligen und daher oft den Fingern enigleitenden Zapfen.

Schachtelkise: Verstirkre Stanniol-Einlage erleichtert das Offnen der Drei-
eckportion,

LUX fliissig: Dosierung: «zwei bis drei Spritzer» ist gebrauchsnaher als
«1 Laffel »7 fiir analoges Konkurrenzproduke mic hnlichem
Spritzverschlufl.

? Inzwischen wurde die Gebrauchsanweisung abgefindert.

102



d)

Dank geeigneten Biichsendffnern ist das Offnen von Konserven nicht mehr das
Privileg des zum Essen nach Hause kehrenden Gatten. Es gibt aber auch schon
Aufreilverschliisse, die Biichsentffner und Schliissel eriibrigen. Die allgemeine
Anwendung dieses Prinzips ist wohl eine Kostenfrage.

Mit solchen kleinen Vorteilen soll die Arbeit der Hausfraa moglichst erleich-
tert werden. Sie sind zugleich als wichtige zusitzliche Verkaufsargumente zu
werten, die fiir sich selber reden, ohne dafl mit groflen Worten darauf aufmerk-
sam gemacht wird.

Eine Gebrauchsanweisung auf oder in der Packung soll die richtige Anwen-
dung garantieren. Falsche Anwendung kann dazu fiihren, daff der Artikel
nicht mehr gekauft wird. Es gibt patiirlich Produkte, die in threr Verwendung
narrensicher sind. Die Erfahrung zeigt aber, daf§ oft trotz Gebrauchsanweisung
die unméglichsten Fehler gemacht werden. So wurde in einer Marktforschung
festgestellt, dafft viele Hausfraven die Teigwaren trotz Gebrauchsanweisung
gar nicht richtig zubereiten, daf} sie gar nicht wissen, dafl nicht alle Sorten
gleich lange gekocht werden miissen, Dinge, mit denen in ltalien jedes Kind
schon vertraut ist. Dies muf} sich natiirlich nachteilig auf den Genuf} aus-
wirken. Auch kommt es vor, dafl ein Produkt gar nicht fiir den vorgesehenen
Zweck verwendet wird, ein Waschpulver 2. B. zum Abwaschen. Sind solche
Tatsachen dem Produzenten bekannt, dann wird er Gebrauchsanweisung und
Werbung entsprechend gestalten.

Die Packung ist das Gesicht der Firma. Sie soll daher in Form, Aufmachung
und Farbe sympathisch sein. Sie soll werben und muf auch auffallen, damit
si¢ beachtet wird. Einfache, gut lesbare Schrift, klare grafische Gestaltung,
kaufférdernde Farben erhihen den Aufmerksamkeitswert. In letzter Zeit wird
der Wahl der Farben besondere Beachtung geschenkt, glaubt man doch erkannt
zu haben, dafl gewisse Farbnuancen und -kombinasionen anregender wirken
als andere und auch Assoziationen zum Produkt schaffen kénnen 8. So hat man
z.B. festgestellt, dafl in Deutschland Margarine und Schachtelkise in gold-
farbener Packung von den Konsumenten eindeutig vorgezogen werden. Ahn-
liche Erfahrungen wurden in Italien gemacht. Bei einigen amerikanischen
Zigaretten 138t sich ein Trend zu rot-weifl-schwarz vermuten. In der Schweiz
herrscht bei Maryland-Zigaretten die gelbe Farbe vor {Stella, Brunettes, Pa-
risiennes, Marylong, Marianne usw.). Dieses Ubereinstimmen in den Farben
mag durchaus zufillig oder darauf zuriickzufiihren sein, daf schon die ersten
erfelgreichen Maryland-Zigaretten in gelben Packungen verkauft wurden.
Unseres Erachtens lagsen sich bei der Wahl der Farben nur beschrinke fest-
stehende Regeln aufstellen, Von Land zu Land, von Breitengrad zu Breiten-
grad sind die Verhiltnisse hiufig verschieden. Hile sich die Mehrzahl der
Konkurrenten an eine vermeintliche Regel, dann wird derjenige, der sie nicht
beacheet, vielleicht gerade deswegen groflere Verkaufserfolge aufweisen. Seine
Packungen fallen eher auf. Sicher ist es aber richtig, im einzelnen Fall die Wahl
der Packungsfarben nicht dem Zufall oder dem guten Geschmack, sonderu
einem Packungstest zu Giberlassen, denn Farbe hilft tatsichlich verkaufen, wenn
sie richtig gewihlt wird, Dabei ist zu beacliten, d2f Reklameberater und Gra-

& Vgl. F. Birren, Selling with color, New York, London 1945.

H. Frieling, Farbe hilft verkaufen, Géttingen 1957.
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fiker oft die verstindliche Tendenz haben, zn sehr als Astheten zu urteilen.
Packungstests beziehen sich naciirlich nicht nur auf die Farben. Jedes einzelne
Element kann auf seine kauffordernde Wirkung hin getester werden, sei es die
Form, die Bezichungen zwischen Form und Farbe?, die grafische Gestaltung,
ein einzelnes Motiv, das Packungsmaterial, der Gesamteindruck usw.

Wo es angeht, ist es von groflem Vorteil, das Stadium der «Laboratorium-
tests » zu Gberwinden, da je nach Art und Weise der Befragung die Meinung
der Befragten iiber Priferenzen nicht genau mit dem ibereinstimmt, was sie
in Tat und Wahrheit auch vorziehen., Versuchskiufe in Selbstbedienungs-
geschidften mit verschiedenen Packungen, versteckte Kameras, die die Bewe-
gungen der Augen von Packung zu Packung genau registrieren, zeitigen noch
eindeutigere Resultate, da die kaufende und auswiihlende Hausfrau gar niche
weif}, dafl ihre Reakcionen kontrolliert werden. Unseres Wissens werden solche
Tests in der Schweiz selten durchgefiibrt.

Wir weisen noch auf einige Besonderhetten in der Packungsgestaltung hin.
Erfahrang und Marktforschung lehren, daf} bei Lebensmitteln hiufig durch-
sichtige Packungen bevorzugt werden, da die Hausfrau, ihnlich wie friiher
beitn Kauf offener Ware, gerne sieht, was sie kanft (z. B. Teigwaren), Besteht
bei einem Artikel die Vermutung, dafl eine Cello-Packung verkaufsfirdernd
wirken konnte, dann ist sicher eine Marktforschung am Platz, um die An-
nahme auf ihren Wirklichkeitsgehalt prisfen zu kdnnen.

Wo die Prisentation der Ware hinter durchsichtigem Packmaterial nicht an-
geht, die Ware sich aber grundsiitzlich in irgendeiner Form zum Zeigen eignet,
wird hiufig eine nawralistische Darstellung gewikle, so z. B. bei Konserven,
bei Schokoladen mit besondern Fiillungen. Der Akzent bei solchen Darstellun-
gen verschiebt sich zusehends von der blofien Information zum kaufférdernden
appetitanregenden Anreiz.

In den letzten Jahren wurde man sich immer mehr bewuflt, dafl jede Packung
eine Vorderseite und eine Riickseite (Rezepte, Vignetten) oder gar zwei Vorder-
seiten hat (Zigaretten), die sich alle in den Dienst der Werbung einspannen
lassen, ja dafl sogar die Seitenwinde einer Packung sich fiir die Placierung
eines Slogans (Serf) eignen, daf auf einem erfolgreichen Produkt ein Hinweis
auf ein einzufihrendes Produkt angebracht werden kann (AJAX - FAB). Von
einzelnen Firmen wird auch darauf geachtet, dafl die Marke auf jeder Packungs-
seite angebrache ist. Wie das Produkt im Laden, im Haushalt auch steht oder
liegt, stets ist die Marke sichtbar.

Einzelne Firmen haben die Tendenz, ihren Packungen einen einheitlichen Stil
zu geben. So z. B. die Firma Steinfels mit threm Floris, Lenis, Niaxa, Filett,
Ambra und wie sie alle heiflen, die alle verwandte Motive tragen und auch
den AuBenstehenden auf den ersten Blick erkennen lassen, daff diese Produkte
von derselben Firma stammen miissen. Andere Firmen halten sich an keinen
besonders einheitlichen Stil. Der Akzent liegt bei ihnen etwa mehr auf der
Produktmarke als auf der Firma, nnd dies trotzdem die Firma jeder Hausfran
bekannt ist. s ist praktisch kanm moglich, ohne Experiment zu beurteilen, wie
sich der Packnngsstil auf den Verkanfserfolg avswirke. Motivforschung kénnte
einige Hinweise geben,

* Vgl H. Frieling, a. 2. O, S. 83 ff.
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Es fillt auf, daf einige Firmen auf ihren Packungen Sujets verwenden, die
auch in ihrer Werbung erscheinen. Wir denken z. B. an die Hausfrau mit dem
aufgespannten, lichtdurchfluteten Leintuch auf der Riickseite der Serfpackung.
Dies kann natiitlich zu starken Assoziationen fiihren.

Schliefflich sei noch auf die Sammelpackungen und die Sparpackungen hinge-
wiesen, die den Verbrawch durch das Mistel des giinstigen Preises férdern
sollen.

Wir kénnen das Problem der verkaufs- und verbrauchsgerechten Verpackung
hier natiithich nicht erschpfend behandeln.

Es geht uns nur darum aufzuzeigen, dafl jede nicht werbende Packung sich
denkbar schlecht mit einer hervorragenden Produktqualicit vertriigt, dafl eine
Packung genaueste Studien erfordere, daft der kluge Produzent auch die Reak-
tionen seiner Kundinnen, der Hausfrauen, auf verschiedene Packungsvarianten
keunen will. Last buc not least: eine grafisch und kiinsderisch einwandfreie
Packung ist nicht notgedrungen avch eine verkaufende Packung,

Hile sich ein Produzent nicht an diese ¢lementaren Regeln fiir Packungs-
gestaltung, dann kénnen wirklich werbende und verkaufende Packungen nur
Zufallstreffer sein. Schlechte Losungen bedeuten aber Umsatzeinbufle.

Trotz allen Anforderungen an die Verpackung soll sie kostenmiflig traghar
sein. Form, Gréfle und Aufmachung miissen rationelle Fertigungs-, Verpak-
kungs-, Versand- und Verteilungsmethoden gestatten, Das Produke soll még-
lichst ohne Leerriume stapelbar sein. Alle diese Forderungen gelten sowohl
fiir die Produkt- als auch die Auflenpackung.

Bei den Aufienpackungen zeigen sich heute ganz besonders gliickliche Lasun-
gen, indem diese oft zugleich als ansprechende Aussteltkartons fiir Spezialaktio-
nen Verwendung finden.

Die Verpackung hat also eine nicht geringe Anzahl von Funktionen und An-
forderungen zu erfiillen, die optimal kombiniert werden miissen. Kompromisse
sind dabei nicht zu vermeiden, da die Packung niche zu teuer werden darf.
In den USA machen die Verpackungskosten rund /s des Erzeugerpreises
aus!% Es ist daher sicher angebracht, wennt man sich trotz der notwendigen
verkaufsfordernden Eigenschaften, die eine Packung aufweisen mufl, auf ihren
effektiven Zweck besinnt. Auch kénnen wir es uns in der Schweiz nichs
leisten, /4 Million Dollars fiir die Entwicklung einer Packung auszugeben.
Wir werden aber picht darumherumkommen, unsere neuen Packungen syste-
matisch zu testen und alte Packungen daraufhin zu priifen, ob sie noch den
heutigen Anforderungen entsprechen, In Anbetracht unseres beschrinkten
Absaczraumes wird die Packungsgesealtung in jeder Hinsicht zu einer Frage
des verniinftigen Mafles.

Vgl. Der Anteil der Verpackungskosten am Erzeugerpreis, in: Die Rationalisierung,
Nr. 8, 1955, S. 192, zit. aus: Modern Packaging, genaver Prozentsatz 24,1 %.

Frank Gianninoto, fiithrender Verpackungsspezialist aus USA: «Ich prophezeie, daf§ bis
zum Jahre 1960 ein Fabrikant — ganz gleich welche Qualititen seine Produkee auch
haben — der seine Packungen nich¢ den verinderten Verbrauchsgewohnheiten anpafit,
den Kampf um den Plarz auf dem Verkaufsregal verlierc und ebenso seinen Marke-
anteil» zit. von K. H. Stephan Engel, a.a. Q. 8.208. (Auch wenn Gianninoto pro
domo spricht, darf ihm grundsitzlich sicher zugestimmt werden).
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Wirtschaftliche Warenmanipulation

1. Die Voraussetzungen

Die primiren Vorbedingungen fiir wirtschaftliche Warenmanipulation sind in der
Markenartikel-Industrie gegeben: Es handelt sich durchwegs nm Massengiiter, die
sich fiir standardisierte Versandkartons grundsitzlich eignen. Da aber die cinzelnen
Artikel meist verschiedene Form und Grife avfweisen und in unterschiedlichen
Quancititen verpacke werden, ergibt sich bei einem grofien Sortiment eine Vielzahl
von Versandkartons mit unterschiedlichen Aufenmaflen, die eine racionelle Mani-
pulation erschweren. So weisen einzelue Betriebe in der Xonservenindustrie bis zu
80 verschiedene Auflenpackungen auf!s,

Es ist daher zu vermuten, daft in der Warenmanipulation bedeutende Maglichkei-
ten fiir eine Rationalisierung legen.

Die Voreeile einheitlicher Auflenpackungen sind etwa folgende:

1. Ginstigerer Einkauf von Versandkartons infolge groflerer Besteflungen fiir eine
reduzierte Anzahl von Kartonsgroflen oder bessere Auslastung von Maschinen
und Personal, falls ein eigener Hilfsbetrieb besteht.

2. Einfachere Manipulation in der Fabrik und beim Fandel.

3. Mdglichkeit zur Palettierung und damit Vermeidung zeitraubenden Giiterum-
schlags.

Es ist kanum anzunehmen, dafl wir uns in der Schweiz auf einige wenige Einhests-

kartons einigen konnen, wie dies in Schweden der Fall ist13, Es ist aber schon viel

erreicht, wenn jede Firma die Anzahl ihrer Auflenpackungen reduziert und palett-

gerechte Mafle anwendet.

Man sollte annehmen kénnen, die Industrie interessiere sich durchwegs fiir diese
Probleme. Die SSRG hat, mit 16blichen Ausnahmen, andere Erfahrungen machen
miissen. «Es tst erstaunlich, feststellen zu miissen, wieviel man von Produktivitit
spricht und doch nicht alle Maglichkeiten ansniitze, um witklich reale Voraus-
setzongen dafiir zo schaffenit,»

2. Ein Beispiel aus der Praxis

Ein praktisches Beispiel mag zeigen, welche Vorteile der Industrie durch rationel-
len Giiterumschlag erwachsen kénnen 15,
Eine Firma fiihree bis anhin 3 Versandpackungsgrifien, nimlich Kartons zu 20,

12 Vgl SSRG-Mitteilungen — Internes Bulletin der Schweiz. Stadiengesellschaft fiir ratio-
nellen Giiternmschlag, Nr. 1, 1957, S. 6.

18 Ygl. La rationalisation de la manutention des marchandises avx divers stades de leur
acheminement, in: Compte rendu général I1, 11Itme congrés international de la distri-
burion des produirs alimenraires, Rome 1956, 5. 96,

14 SSRG-Mitteilungen, 2.2.0, 5.7,

15 Aus einem Vortrag von A. Jutzi {Unilever) iiber: Die mit der Manipuvlation verbun-
denen Verpackungsprobleme, gehalten anlifilich des Verpackungskongresses in Paris,
November 1957,
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50 und 100 Detailverkaufseinheiten. Keine Packungsgrisfle pafite auf das Standard-
palett der SBB (810X 1215 mm). Es wurden daher palettgerechee Auflenpackungen .
(Boxen) mit 30 Detailverkaufseinheiten geschaffen, 7 Lagen zu 6 Boxen stellen
eine Einheitspalettladung dar, die sowohl fiir Bahn- wie fiir Autotransport ver-
wendet werden kann. Die Umstellung auf eine einzige Auflenpackung brachte
folgende Ersparnisse mit sich:

15% an Versandkartonsmaterial
209y der Lohnkosten im Abpackprozefl
709y der Lohnkosten bei Lagerung und Versand.

Auflerdem wurden die Voraussetzungen fiir einen rationellen Giiterumschlag beim
Handel geschaffen.

Der weitere Schritt besteht darin, die Auflenpackungen (Boxen) durch Aufsetz-
behilter zu ersetzen. Dies diirfte fiir Industrien mit hohen Versandkartonskosten
und an sich schon relativ stabilen Produktverpackungen besonders interessant
sein, z. B, fiir die Konservenindustrie, Da die Blechdosen geniigen, vm den Inhalt
gegen duflere Einflisse zu schiitzen, kinnte cin geeignever Aufsetzbehileer die
Kaosten wesentlich senken. Dabei diirften aber die Etiketten nicht beschidigt wer-
den und die Biichsen nicht der Verstaubung ausgesetzt sein. Auflerdem miiflee
natiirlich noch die Frage der Verteilung durch den Groflhandel geldst werden.
Um die Palettierang einen Schritt weiterzubringen, hat die SSRG die ETH beauf-
tragt, simtliche moglichen Packungsdimensionen und -kombinationen (Aufen-
packungen und Produkepackungen), die sich fiir die Standardpalette eignen, aus-
zurechnen.

3. Warenmanipulation im Grofihandel

Wer ein Interesse hat, rationeller zu arbeiten, wird nicht darum herumkommen,
der Palertierung seine Aufmerksamkeit zu schenken, umsomehr als der Groffhandel
vermehrt zur Palettierung iibergeht. In einigen Induserien wird dies zu Umstellun-
gen fiihren, die sich aber kostenmifiig bezahlt machen werden, Dabei sollte es
mdglich sein, die absatztechnischen Interessen (Gréfle der Einheitskartons, Anzahl
Detailverkaufseinheiten pro Boxe) mit den umschlagstechnischen bei etwas gutern
Willen auf einen Nenner zu bringen.

Voraussetzung fiir die Ausniitzung der Palettierung ist natiirlich, dafl ein grofter
Anteil des Umsatzes iiber den GroBhandel geliefert wird. Wie wir unseren eigenen
Erhebungen entnehmen, beliefert fast die Hilfte der befragten Indusirien zu mehr
als 509/¢ ihres Mengenumsatzes den Grofthandel. Man sollte daher annehmen
kdnnen, die Vorbedingungen fiir die Palectierung und Vereinheitlichung der Ver-
sandkartons seien giinstig. Die Zukunft wird zeigen, ob die Industrie zu Losungen
Hand bietet, die nicht nur die Manipulationskosten beim Grofthandel reduzieren,
sondern auch die eigenen Kosten fiir Verpackung, Lagerung und Lieferung. Es
wire dies ein erster Schritt im Hinblick auf eine vermehrte Zusammenarbeic zwi-
schen Industrie und Handel.
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4. Kapitel
Rationelle Werbung

Wie wir im Abschnitt iiber die Vertriebskostensiruktur geschen haben, nehmen die
Kosten fiir Werbung eine dominierende Stellung ein. Aus unserer Erhebung geht
hervor, daft (ohne Seifenindustrie) durchschnittlich gegen 40 %/ des Vertriebsauf-
wandes auf Werbung entfillt. Da sich die Vertriebskosten zu den Fertigungskosten
rund wie 1:1 verhalten, 15t der Anteil der Werbung gemessen an dieser Kosten-
grofle ebenfalls ca. 40%. Es sollee daher eigentlich ein Anliegen jeder Firma sein,
alle Méglichkeiten zur Radonalisierung in der Werbung auszuschspfen.

Die elementaren Voraussetzungen fiir rationelle Werbung sind erst dann gegeben,
wenn sich die Werbetreibenden {iber die Bedeutung der Werbe-Elastizitiic der
Nachfrage, des Werbewertes der Werbemittel, der Planung und Gestaltung der
Werbung und der Messung des Werbeerfolges Rechenschaft geben.

Bevor wir diese Fragen behandeln, gehen wir auf die Kostenseite der Werbung ein.
Es interessiert uns der kostenmiflige Anteil der einzelnen Werbemittel gemessen an
den Gesamtausgaben fiir Werbung. Erst dann kdnnen wir uns iiber das Gewicht
einer Radonalisierungsmafinahme bei den einzelnen Werbemitteln ein Bild machen,
wenn wir ihre Bedeutung im Rahmen des Ganzen kennen. Auflerdem lassen sich
aus den Kosteustrukturen auch Riickschliisse auf die Werbepolitik zichen, die uns
als niitzliche Grundlage dienen kiunen. Wo es uns zweckmiflig erscheint, werden
wir hie und da auch auf die Preisgestaltung fiir cinzelne Werbecriger eingehen.
Die nachstehend verbffentichten Zahlen stammen aus unserer Umfrage bei der
Markenartikelindustrie und haben Gilagkeit fur 1956. Hinsichdich der Um-
schreibung der cinzelnen Begriffe verweisen wir auf den Fragebogen im Anhang.
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Wir lassen in unserem Kommentar die Firmen 101 und 102 weg, da sie ganz
besondere Verhiltnisse aufweisen, ebenso dte Firmen 141 und 142 aus der Toilet-
tenarcikel-Industrie.

1. Inserate

20 Firmen von 25 wenden fiir Inserate mehr als 30 %o des Werbebudgets auf. Von
diesen 20 Firmen geben 12 mehr als 409, 7 mehr als 509 aus?. Diese Zahlen
beweisen, dafl Zeitungen und Zeitschriften nach wie vor die klassischen Werbe-
triger darstellen, die nicht wegzudenken sind. Verleger und Annoncenexpeditionen
sind sich denn auch bewufl¢, wie sehr die Werbetreibenden anf sie angewiesen
sind. Die monopolihnliche Stellung der Presse, die durch das praktisch exklusive
Kartell der groflen vier Annoncenexpéditionen ganz besondere Bedeutung etlange,
bleibt nicht ohne Wirkung anf die Preisgestaleung. Das Mifltranen der Inserenten
gegeniiber Tariferh8hungen ist daher verstindlich. Auch aus diesen Griinden
wurde im Jahre 1950 der Schweiz. Inserentenverband gegriindet, der u. a. die In-
teressen der Werbetreibenden gegeniiber den Verlegern und Annoncenexpeditionen
vertritt. Dieses Gegengewicht gegen unmotivierte Preiserhhungen kann iibertrie-
benen Forderungen wohl die Spitze brechen. Die Tatsache bleibt aber, daf bei
unkonziliantem Verhalten der Gegenpartei ein witksamer Boykott der michtigen
Presse oder einzelner zu teurer Organe mangels Ausweichsmiglichkeiten auf an-
dere Werbetriger oder auch mangels Solidaritit unter den Mitgliedern von vorne-
herein zum Scheitern verurteile ist,

Es ist daher nicht verwunderlich, daf sich die Zeitungsverleger mit Hiinden und
Fiiflen und mit allen ihnen zur Verfiigung stehenden Mitteln gegen die Tolerie-
rung der Fernsehreklame wehren, die zu einem Werbetrdger ersten Ranges werden
kénnte. Obwohl man iiber die Fernsehreklame in guten Treuwen verschiedener
Meinung sein kann, berishrt es doch peinlich, daf} die Zeitungsverleger mit jihrlich
2 Millionen Franken die finanzielle Garantie fiir ein reklamefreies Fernsehen iiber-
nommen haben und sich damit vom Bund gewissermaflen ein Reklamemonopal
etkaufen konnten. Die Zeche wird in Tat und Wahrheit mit der Zeit der Zeitungs-
kiufer oder der Inserent in Form hherer Preise zu begleichen haben, sofern die
Verleger iiberhaupt an ihrer Garantieleistung festhalcen wollen und kdnnen. Solche
Machenschaften sind natiirlich nicht dazu geeigner, dem Werbefranken eine
rationelle Investition zn gewihrleisten. :

Die Aussichten auf die Preisgestaltung in der Zukunft sind nicht giinstig. Der Um-
fang des Inseratenteils nimmt absolut und auch im Vergleich zum Texsreil stindig
zu, Die Chance, daf} ein Inserat beachtet wird, sinke dadurch. Bei steigender Nach-
frage nach Inseratenraum hinke aber das Angebot immer ecwas hintennach. Die
strukzurellen Tendenzen zu Tariferhhungen werden durch die gegenwiirtige
Nachfrage- und Angebotssituation eher noch verschirft.

1 Gemifl den Erhebungen des Schweiz. Inserentenverbandes betragen die Aufwendungen
der Mitglieder fir Inserate 14,3 Millionen, oder rund 40% der gesamten Aufwendun-
gen fiir Werbung im Betrag von 34,3 Millionen. Aus: Zusammenstellung der Reklame-
ausgaben 1950 — endgiiltiges Ergebnis SIV, — Zahlen fiir 1955: Inserate 36,4 Millionen
= knapp 40% des totalen Werbeaufwandes von 90,6 Millionen der Mieglieder SIV;
aus: Jaﬁresbericht SIV 1956/57, 8. 20.
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2. Plakate

9 Firmen verzichteten auf Plakatreklame, 9 Firmen gaben dafiiv weniger als 3 %o
aus, 7 Firmen mehr als 3 %o, Die Plakatreklame gehort anscheinend nicht zu den
Sdulen des Umsatzerfolges. Sie ist aber ein wirksames Mittel zur Erregung von
Aufmerksamkeit bei der Einfiihrung von newen Markenartikeln, bei Packungs-
inderungen, bei Saisonartikeln usw. In der Regel hat sie innechalb der Werbe-
kampagne eher die Aufgabe, andere Werbemittel, wenn immer méglich mit dem
gleichen Sujet zn unterstiitzen. Eine Kontinuitit innerbalb der Plakatwerbung
kann meistens nur durch Beibehaltung des Sujets und des Grafikers gewahrt wer-
den, wie etwa seinerzeit in der Persilwerbung mit dem Midchen am Waschzuber
und der Coca-Colawerbung mit den verschiedenen Varianten iiber die Pause, bei
der Arbeit und beim Vergniigen. Neuerdings versucht ein Teigwarenfabrikant andere
Wege einzuschlagen. Es fille auf, dafl in den Jabren 1957 und 1938 fiir Ami-
Teigwaren duflerst intensive Plakatreklame betrieben wird, die nicht von Insera-
ten begleitet ist. Der Hauptakzent in der Werbung liegt ganz eindeutig auf dem
Plakat. Diese Lésung wurde mdglicherweise gewihlt, da es sich nicht um einen
national vesbreiteten Markenartikel handelt. Farbige Inserate in Zeitschriften
wiirden daher in den Gebieten ohne Wiederverkiufer wirkungslos bleiben.

3. Ausstellungen und Messen

10 Fitmen bentitzten diese Werbemdglichkeit nicht. 11 Firmen gaben dafiir weniger
als 21/2 9/4 aus, lediglich 4 Firmen reservierten dafiir 3 %/o bis 71/: /s ihres Werbe-
budgets. Abgesehen von nationalen Messen handelt es sich hier hiufig um ge-
legentliche Ausstellungen mit regionaler Bedeutung, denen kein Kontinuititswert
zukommt. Vielen Firmen wird das Mitmachen an solchen Ausstellungen aus lokal-
patriotischen Griinden nahegelegt, Die grofite Wirkung diirften solche Ausstellun-
gen haben, wenn sie mit Degustationen verbunden werden knnen.

4. Zugaben

Lediglich 10 Firmen von 25 verzichten auf Zugaben. Von den 15 Firmen, die mit
Zugaben werben, gibt rund die Hilfte /s bis 2/5 ihres Werbeetars dafiic aus. Wie
aus unserem Fragebogen im Anhang ersichtlich ist, schlieflen wir die befristeten
Aktionen (z.B. ein Waschlappen zu einem Paket Waschpulver, ein Servieten-
vischchen zu einer Tafel Fett) vom Begriff «Zugaben» aus. Praktisch handelt es
sich hier nur um Bilderschecks, wie Silva, Avanti nnd dergleichen; sie haben also
eindentig langfristigen Charakter. Wenn nun mehr als die Hilfte der Firmen
20-40 %o der Werbeausgaben, also enorme Summen, von vorneherein fiir Zugaben, -
eine langfristig feste Ausgabe, reserviert, dann miissen sie sich bezahlt macben,
sollte man meinen. Solche periodischen Summen werden im technischen Bereich
nur dann bewilligt, wenn man weif}, welche Vorteile die Investitionen bringen.
Wit werden auf diese Fragen in den Abschnitten iiber den Werbewert von Werbe-
wrigern nnd die Messung des Werbeerfolges zuriickkommen.
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5. Spezialaktionen

20 Firmen von 25 unternchmen Spezialaktionen zur Verkaufsforderung. Es fillt
avf, dafl 3 Firmen der Seifenindustrie rand die Hilfte ihres Budgets fiir diese Art
von Werbung reservierten, Es folgt die Ol- und Fectindustrie mit 20-30 %; 3 wei-
tere Firmen gaben dafiir iiber 109/ avs und 11 Firmen weniger als 10 %,

Es ist zu vermuten, dafl die Spezialaktionen in Zukunft vermehrt an Bedeutung
gewinnen werden, sind sie doch ein glinzendes Mittel zur Aktivierung des Ver-
kaufs. Es besteht dabei nur die Gefahr, daff sich die Firmen gegenseitig iiberbieten,
wie dies etwa in ltalien der Fall ist. Dort wurde wihrend einer lingeren Periode
von einer Firma wdchentlich unter den Konsumenten ein Auto verlost. In anderen
Aktionen wurden Preise aus purem Gold verteilt, Zeitweise nimmt auch bei uns
die Zahl der Wettbewerbe und anderen Spezialaktionen solche Ausmafle an, dafl
ein Teil der Werbewirkung verloren gehen mufi.

6. Handlerwerbung

Alle Firmen betreiben in irgendwelcher Form Hindlerwerbung, 10 Firmen geben
dafiir weniger als 109/ aus, 9 Firmen zwischen 10 und 20 %/, und 6 Firmen mehr
als 20 9. Der Hindlerwerbung kommt also im allgemeinen grofle Bedeutung zu.
Vor allem handelt es sich hier um Ausstellungen, die die Markenartikel im Laden
oder Schaufenster der Detaillisten zur Geltung bringen sollen. Es ist merk wiirdig,
dafl in der Biscuitsbranche nur eine einzige der hier vertretenen Firmen bedeu-
tende Hindlerwerbung betreibt, nachdem doch erwiesen ist, dafl Biscuits iiber-
wiegend impulsmifig gekauft werden, dafl also der Encschluff zum Kanfen erse
im Laden des Detaillisten gefafit wird,

7. Der Aufwand fiic andere Werbemittel, Honorare und die firmeneigene Werbe-
abteilung betragen im Durchschnite ohne die Firmen 23, 101 und 102 etwas mehr
als 10 %4, Die wesenslichen Aufwandposten scheinen also mit unserer Unterteilong
im Detail erfafit worden zu sein.

Ganz aus dem Rahmen fille die Firma 23, die mehr als die Hilfte ihres Budgets
fiir <andere Werbemittel» usw. einsetzt. Die Firmen 101 und 102 sind Spezialfille.
Ihr Werbeaufwand konzentrierc sich vor allem auf die Direktwerbung und die
Musterverteilung,

8, Die wichtigsten Werbemittel

Untersuchen wir, auf welche Werbemittel sich die einzelnen Firmen insbhesondere
konzentrieren, dann ergibt sich folgendes Bild:

Inserate und Spezialaktionen 3 Firmen: 11,13, 14
Inserate und Zugaben 2 Firmen: 12,93
Inserate und Hiindlerwerbung 5 Firmen: 21,51,71,72,91
Inserate, Spezialaktionen, Zugaben 1 Firma: 31

Inserate, Spezialakrionen und Hindlerwerbung 3 Firmen: 32, 33, 61

Inserate, Zugaben und Hindlerwerbung 5 Firmen: 22, 83, 92, 111, 121
Akzent auf Inseraten, Rest aber verteilt 1 Firma: 41,52,131

Akzent auf Zugaben, Rest aber verteilt 1 Firma: 82

Akzent auf Inseraten (70 %o}, Rest unbedentend 1 Firma: 81
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Diese Aufstellung zeigt, wie unterschiedlich die Werbepolitik von Firma zu Firma
ist. Ubereinstimmungen innerhalb der Branchen zeigen sich nuz in der Waschmittel-
und Fett/Ol-Industrie (11 f und 31 ff), sowie bei den Kraftnihrmicteln (71 und
72), die wahrscheinlich teilweise nur darauf zuriickzufiihren sind, dafl die Firmen
demselben Konzern angehdren. Es versucht mit andern Worten jede Firma auf
eigenen Wegen zum Erfolg zu gelangen. Wohl bestimmt das spezifische Werbeziel
fir die einzelnen Produkte den einzuschlagenden Weg, die zu wihlenden Mittel,
Alternativen sind aber immer denkbar.

Wie uns die iberwiegende Mehrheit der Firmen mitteilte, sollen in der Werbe-
kostenstrukrur von Jahr zu Jabr keine wesentlichen Anderungen eintreten. Ver-
schiebungen kénnten sich wohl fiir einzelne Produkte ergeben2, Das Gesamtbild
bleibe aber dasselbe, Wir wissen nicht, ob diese etwas gleichlautenden Antworten
darauf zuriickzufiikren sind, dafl alle Firmen in der Wahl der Mittel tatsichlich
so konsequent sind, oder dafl die Verneinung unserer letzten Frage im Frage-
bogen (s. Anhang) einfacher war als die Abgabe eingehender Erklirungen,

LN

Wir miissen im Folgenden noch auf einen Einwand eingehen, den man unserem
Kommentar ‘gegeniiber machen kénnte, Wir haben unsere Schliisse aus Verhiltnis-
zahlen und nicht aus absoluten Zahlen gezogen. Je nachdem, welcher Anteil der
Gesamckosten von der Werbung absorbiert wird und wie hoch die Werbekosten
absolut sind, kanun unser Kommentar mehr oder weniger zutreffend sein. So ist
es z. B, denkbar, dafl die Werbepolitik einer Firma in erster Linie durch die Hhe
der zur Verfiigung stehenden Mirtel bestimmt ist. Wenh eine kleine Firma Inserate-
werbung betreiben will, dann kann sie dies nur mit Erfolg, wenn sie ein bestimm-
tes Mimimum dafiir reserviert, um die Kontinuitit zu sichern. In Prozenten des
Werbeetats gemessen_ist dieses Minimum natiirlich bedewtend hdher als bei einer
Firma mit groflem Budget, Wir haben die Stichhaltigkeir dieses Einwandes gepriift.
Er wnifft beschrinke bei zwei Firmen zu, die nur iiber verhilinismiflig geringe
finanzielle Mittel fiir die Werbung verfiigen. Das Gesamibild dndert sich also
dadurch nicht.

11
Die Werbeplanung nach Seyffert

1. Allgemeines

«In unserer Industrie ist die Propaganda Nebenfach wie in der Schule das Singen
und Zeichnen®. » So beurteilte Frank noch im Jahre 1951 den Stand der Werbung
in unserer Industrie. Ein Kern von Wahrheit steck: gewift in diesem Zitat. Auch
wir muflten 2. B, erfahren, daR eine angesehene Markenartikelfirma fiir ihr bedeu-
tendstes, sehr bekanntes Produkt, dessen Marktanteil iiber 50 9/ liegt, vor 8 Jahren

2 Wie die Zahlen bei 142 und 14b zeigen — beides Kostenstrukturen fir einzelne Arti-
kel —, liegen die Akzente praktisch gleich wie bei 14, obschon das dritte Produkt,
dessen Kostenstruktur mit 14 a und 14b in 14 enthalten ist, sich in Einfilhrung befand.

3 F.Frank, in: Industrielle Organisation, Nr. 9, 1951, S. 273,
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noch kein richtiges Werbebudget, geschweige denn cinen Werbeplan aufstellte.
Wetbung war damals noch eine sporadische Angelegenheit.

Obschon sich inzwischen manches gefinderr har, rechtfertigt es sich doch, kurz auf
die Bedeutung der Werbeplanung einzutreten, soweit sie als Mittel zur Rationali-
sierung angesprochen werden kann. Wenn wir uns dabei an Seyfferts Werbelehre
halten, geht es uns wohl auch darum, einen kurzen Uberblick dariiber zu geben,
was iiberlegt und getan werden muf, bevor iiberhaupt sinnvoll geworben werden
kann. Besonders wichtig erscheint es uns aber, auf die Anderungen in der Kon-
zeption der Werbeplanung hinzuweisen, die sich in den lerzten Jahrzehnten er-
eignet haben. _

Seyffert unterteilt in seiner Werbelehre? die Werbeplanung in die Werbeanalyse
und die Werbekampagne. Die Werbeanalyse setzt sich zusammen aus der Objekt-
analyse, der Streufeldabgrenzung und der Streufeldanalyse. Unter Werbekampagne
subsumiert er den Werbeplan, den Werbeetat und die Streupline. Was versteht
Seyfferc unter diesen Begriffen?

2. Die Werbeanalyse

a} Die Objektanalyse umfafic nach Seyffert die Analyse des Frodukies im Hin-
blick auf seine Aussichtenn im Markt. Je nachdem ob es um ein einzufiihrendes
oder schon eingefithries Produkt geht, stellt sich die Aufgabe etwas verschie-
den. Handelt es sich um ein neues Produkt, dann hat man sich zu fragen:
Welche Eigenschaften soll es haben? Ist es schon eingefiihrt, dann fragt man
nach den Reaktionen des Marktes und den notwendigen Anderungen, Wir
gehen im Folgenden auf die Werbeplanung fiir ein schon eingefithrtes Produkt
ein.

Die Objekt- oder Rationalisierungsanalyse stellt folgende Fragen:

1. Weiche Mingel har die Ware aufzuweisen ?

2. Welche Anforderungen wurden niche erfiillt?

3. Wie sind die Konkurrenzprodukte im Vergleich zum eigenen beschaffen?

4. Wie ist eine Skonomiscbere Verteilung der Produktions- und Distributions-
kosten zu erreichen?

Alle diese Fragen gehdren heute nicht mehr zum engeren Gebiet der Werbung,
sondern vorwiegend zur Produbktplanung, dem product planning oder mer-
chandisings, das sich zur Beantwortung dieser Fragen z.T. der Marktforschung
bedient. Es ist bezeichnend fiir die Entwicklung des marketing, dafl sich in An-
betracht der Bedeutung einzelner Fragen, die sich vor der Werbeplanung stel-
len, einzelne Spezialgebiete herauskriscallisiert haben, denen heute zentrale

* Vgl. R. Seyffert, Allg. Werbelehre, Kéln und Opladen 1929, S. 415 ff.

5 Einejn den USA zunchmend anerkannte Definition des «merchandising» laucer wie folgt:
Merchandising is product planning. The job of merchandising is to asceriain the cha-
racteristics of the merchandise for which there is a potentially profitable demand, to
prepare instructions for the manufacturing plant in order that it may be able to pro-
duce goods for which a demand exists, to aid in develeping plans for promoting the
sales, and o supervise various routine operations in connection with these acuvities,
It includes the determination of what to make, how much, at what time, and ac what
price. In: P. H. Nyswom, Marketing Handbook, New York 1954, 8. 9/10.
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b)

Bedeutung zukommt. Es liegt auf der Hand, dafl die Untersuchungen und
Resultate der Produktplanung in der Werbung nutzbar gemacht werden. Dar-
aus erwichst die Notwendigkeit zur Koordination dieser beiden Disziplinen,
die sich vor allem dann nicht von selbse ergibt, wenn die Werbung nicht in
der eigenen Firma, sondern von einem Reklameberater gestaltet wird.

Die Abgrenzung des Streufeldes ist bei den national verkavften Markenartikeln
gegeben. Nach Seyffert stellen sich aber noch die Fragen der gleichmiBigen
Durchdringung und der schwachen Scellen im Sereufeld, und dies nicht nur
in bezug auf die Werbung, sondern auch hinsichtlich Verkauf. Zo der Lsung
dieser Fragen tragen demnach sowoh! Umsatzstatistik wie auch Macktforschung
bei. Eine schwache Stelle im Streufeld braucht nicht unbedingt der Werbung
zuzuschreiben sein. Vielleicht mub ein zusitzlicher Vertreter eingestellt werden,
oder die Leistungen eines Vertreters lassen zu wiinschen fibrig und was der
Maglichkeiten mehr sind. Es gehe also hier vm Fragen, die mit Werbung =. T.
nichts zu tun haben, an deren Losung aber die Werbung ebenfalls interessiert
ist, sind doch Werbung und Verkauf erst dann sinnvoll gestaltet, wenn sie
koordinierc werden. _

Bet der Analyse des Streufeldes sind — nach Seyffert ~ eine ganze Anzahl von
Fragen zu beantworten, von denen wir hier nur diejenigen avffithren, die v. E.
nicht spezifische Fragen der Werbung sind:

1. Wie grof ist der Anteil der Hindler, die die Marke eingefiihrt haben?

2. Wie beurteilen die Hindler die Absatzfihigkeic des Produktes hinsichdlich
Aofmachung, Qualitit, vsw.?

3. Wieso wurde die Marke abgelehnt, nur beschsinkt aufgenommen ?

4. Wie beurteilen die Hindler unser Produkt im Vergleich zu den Konkur-
renzprodukten ?
5. Kommen noch andere Vertriebsformen in Betrache?
6. In welchem Umfang sind die Kiuferschichten, die wir zu gewinnen ver-
suchten, effektive Kiufer geworden ?
7. Haben andere Kiuferschichten das Produkt auch gekauft und welche ?
Warum? .
8. Hac eine eventuelle Anderung des Produkts eine Anderung des Kaufer-
kreises zur Folge?
9. Wie ist die Einstellung der Kiufer gegeniiber den Handlem ?
10. Wie groff ist die Aufnahmefihigkeit des Streufeldes fiir unseren Artikel?

Bei der Beantwortung dieser Fragen stellt sich natiirlich jeweilen eine ganze
Reihe von Unterfragen,

Alle diese Probleme haben erst mittelbar etwas mit Werbung zu tun. Sie gehd-
ren in die Gebiete Produktplanung, Marktforschung, Verkaufsfirderung,
Anfendiense. Die Ancwore avf diese Fragen mufl aber der Werbhechef kennen,
will er den rezeptiven Kiuferschicheen die richcige Werbebotschaft vermitteln,
Zweifler iiberzeugen und den Handel fiir das Produkt gewinnen. Auch hier
zeigt sich wieder die Notwendigkeit zur Koordination zwischen den einzelnen
Disziplinen,
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3. Die Werbekampagne

Wir verzichten darauf, hier auf spezifische Fragen der Werbekampagne einzu-
gehen. Sicher 13R¢ die Bkonomische Koordination der Werbemittel im Werbeplan
noch Mbglichkeiten zue Rationalisierung offen. Wie wir von der Werbekosten-
struktur her wissen, werden die Werbemittel in der Praxis in vdllig verschiedener
Weise miteinander kombiniert. Allgemein lautet das Problem: Wie erreiche ich mit
den mir zor Verfiigung stehenden Mitteln ein Maximom an potentiellen Kzufern
auf mdglichst intensive und kontinuierliche Weise®? Vor Erstellung des Werbe-
planes mufl daher fiber Wirkungsbereich und -intensitdt der Werberriger Klarheit
herrschen. Wir werden in einem speziellen Abschnitt darauf zuriickkommen.

Auf die Probleme des Werbebudgets oder Werbeetats werden wir im nichsten
Abschnitt eintreten.

Streumenge und Streudichte, beides Fragen, die bei der Erstellung der Strewpline
auftanchen, sind insofern von Bedeutung, als je nach Streumenge und -dichte die
Gefahr der Uberstreuung und Unterstreuung besteht. Beides ist unwirtschaftlich.
Da die Erstellung des Streuplanes innerhalb der ganzen Werbekampagne hiufig
falschlicherweise als blofle Routinearbeit taxiert wird, obschon sie fiir den Werbe-
erfolg wesentlich ist, werden wir spiter noch darawf zu sprechen kommen.

4, Gesamtheitliches Denken

Es ist das grofle Verdienst Seyfferts, als erster im deutschen Sprachgebiet auf die
Notwendigkeit gesameheitlichen Denkens in der Werbung hingewiesen zu haben,
das allein einen rationellen Einsatz der Mittel gewihrleistet. Was er vor 30 Jahren
iiber Werbeplanung geschrieben hat, ist nach wie vor aktuell. Geindert haben sich
vnter dem Einflufl der USA nur die Gewichtung der einzelnen Probleme und die
Methoden, diese zu 1dsen, kurz, die Bedentung, die der Werbung im weitesten
Sinn zuerkannt wird. So ist es erkiirlich, daB sich der Vertrieb heuce mehr und
mehr in Spezialdisziplinen aufspaltet, wie konventionelle Marktforschung, Motiv-
forschung, Produkiplanung, Verkaufsférderung, Aufendienst, Public Relations
und Werbung. Diese Spezialisierung erheische eine newe Konzeption in Vertriebs-
leitung wnd Organisation. Die Koordination, das Korrelat jeder Spezialisierung,
erlangs dadurch ganz besondere Bedentung.

Die Tatsache, daf sich heute in der Schweiz einzelne Markenartikelfirmen zu die-
ser Konzeption des Vertriebs, zum modernen marketing, mit Erfolg bekennen,
wird iiber kurz oder lang dazv fihren, dafl die fibrigen Firmen dhnliche Wege
beschreiten miissen. Unseres Erachtens wird dies auf die Dauver der einzige Weg
sein, um einen Markenartikel markegerecht gestalten und mit der richtigen Werbe-
botschaft iiber die richtigen Vertriebskanile anf wirtschaftliche Weise mit Erfolg
im Markt absetzen zu k&énnen.

Die Fragen, die Seyffert vor drei Jahrzehnten unter dem Titel « Werbeplanung »
aufgeworfen hat, sind somit heute unter neuen Bezeichnungen zu aktuellster Be-
deutung gelangt. Sie gehdren zu einer Konzeption des Denkens, die die Tacsachen
den Meinungen entgegenstellt, die im wahrsten Sinn des Wortes auf der Vernunfr,
der ratio, beruht.

¢ Die zur Verfigung stehenden Mitel wurden hier als gegeben ahgenommen. Die vor-
gelagerte Frage lautet natiirlich: «Welche Mittel sind nétig, um mein Ziel zu erreichen?»
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III
Die Bestimmung der Hohe des Werbebudgets

1. Die Problematik rationalen Vorgebens

Es beschiftigt uns her das folgende wesentliche Problem: Nach welchen Gesichts-
punkten soll die Hihe des Werbebudgets festgelegt werden ¢ Wir hahen diese Frage
auch Personlichkeiten aus der Praxis vorgelegt. Die Antworten stimmten prak-
tisch mit dem iiberein, was wir bei Seyffert” nachlesen kénnen. Sie waren nicht
dazu angetan, uns vollig zu befriedigen, da der Willkiir, dem Ermessen, der
Meinung des Einzelnen ein viel zu grofer Spielraum gelassen wird. Wohl liflt die
Etfahrung und die Kalkulation die ungefihre Gréflenordnung einigermafien be-
stimmen. Wer kann aber mit Zuverldssigkeit beurteilen, welche Wirkung ein zu-
sitzlicher Einsatz von 100000 Franken oder ein ebensolcher Abstrich vom Werbe-
budget auf den Umsatz haben wird? « Does 60000 § of advertising produce mote
sales that 50000 $ worth ? Who knows ? No one has developed laboratory experi-
ments to find the answer; and once 60000 § have actually been spent, no one can
reconstruct what would have happened if 50000 $ had been spent, instead . »
Diese Ungewiflheit iiber den Effeky der Werbeinvestitionen auf den Umsatz muf
bei jedem rational denkenden Menschen ein unbefriedigendes Gefiihl hinterlassen.
Ist es nicht mglich, die Reaktion des Umsatzes auf eine zusitzliche Werbeinvesti-
tion einigermaen vorauszubestimmen ?

Welche Moglichkeiten gibr es, etwas festeren Boden unter d1e Fiile zu kriegen?
Sicher kana uns z. B. eine Umsatzzunahme am 10%o bei einer Steigerung des
Werbebudgets gegeniiber dem Vorjahr um 6 %/ einen Hinweis darauf geben, in
welcher Wetse die Nachfrage nach unseren Produkten auf zusitzliche Werbung
reagiert. Bekanntlich ist aber der Umsatzerfolg nicht nur von der Werbung ab-
hiingig, soadern auch voa einer Reihe von andern Faktoren, nimlich dem Produkt
selbst, der Packung, dem Preis, dem Auflendienst, dem Vertriebsweg, den Ver-
brauchsgewohnheiten, den Markettendenzen, der Kaufkrafe und den Mafnahmen
der Konkurrenz, um nur die wichtigsten Faktoren zu nennen. Alle diese Faktoren
sind mit strukeurell und temporir unterschiedlicher Intensitit daran beteiligt,
unseren Umsatz auf eine bestimmte Fdhe zu bringen. Ihr Beitrag zum Umsatz-
erfolg ist mit andern Worten nicht konstant, sondern mehr oder weniger variabel.
Es fragt sich nun, ob die Wirkung der einzelnen Variablen ohne weiteres isoliert
erfaft oder die Mehrzahl der Variablen ohne Beeintrichtigung des Firmeninteresses
konstant gehalten werden kann, damit der Effekt der Werbung sich messen 138t.

2. Eine Methode mit Korrelationsrechnungen

Sidney Hollander jr.? empfiehlt zur ersten Variante in seinem Artikel iiber « A
Rationale for Advertising Expenditures s die Aufzeichnung der einzelnen Variab-

7 Vgl R. Seyffert, 2.a. 0., S. 459,

& James W. Culliton, The Management Challenge of Marketing Costs, in: Harvard
Business Review, Nr. 1, 1948,

? Vgl.: in: Harvard Business Review, Nr. 1, 1949,
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len auf ein Diagramm in Relation zum Umsatz. Anhand cines konkreten Falles
versucht er nachzuweisen, wie mit der Methode der Korrelationen iiber das Ver-
hiltnis Werbung/Umsatz genauer Auskunfi erhalten werden kénne. Auf Grund der
Analyse der Vergangenheit versuchr er auf die Entwicklung in der Zukunft zu
schlieflen. Die Losung Hollanders ist sicher begriifenswert. Unseres Erachtens ist
aber die Gewichtung der einzelnen Faktoren, die Quantifizierung von Eigenschaf-
ten zu sehr dem Ermessen iiberlassen.

3. Konstanthalten umsatzwirksamer Faktoren

Bevor man sich itber die Eignung der zweiten Variante als Losungsversuch aus-
sprechen darf (Konstanthalten der einzelnen Variablen), mufl vorerst abgeklirt
werden, wie intensiv variabel die einzelnen Faktoren im konkreten Fall sind.

a) Produktqualitit, Packung und Preis (s. Definition des Markenartikels) sind in
der Praxis in vielen Fillen wibrend eines geniigend langen Zeitraums konstant.
Inwiefern geinderte Verbrauchsgewohnbeiten konstante Produkiqualitiz zu
einem als variabel zu beurteilenden Faktor stempeln, mufl ohnehin durch
Marktforschung bekanne sein. Dasselbe gilt fiir Packung und Preis,

b} Bekanntlich lassen sich die Vertriebswege nicht von heute auf morgen dndern.
. Dieser Fakror diirfre daher eher konstant sein.

¢) Es ist eine Binsenwahrheir, dafl die Schlagkraft, die Leistungsfahigkeit des
Asflendienstes sehr unterschiedlich sein kann. Sein Beitrag zum Umsatzerfolg
kann daher variabel sein, obschon die Werbung zu einem grofien Teil vorver-
kaufr. Weisr nun aber eine Auflendienstorganisation hinsichtlich Leistung, Qua-
litit, Anzahl und Besuchsturnus der Vertreter eine gewisse Kontinuitie auf,
was ja angestrebt wird, dann diirfre ihr Beitrag zum Umsatzerfolg weirgehend
konstant sein. Andern Besuchsturnus und Anzahl Vermreter, dann wird die
Wirkung solcher Mafinahmen in der Regel isoliert erfaflt werden kinnen, da
die Anderungen meistens nur lokal erfolgen. Durchgehende Reorganisationen
des Auflendienstes sind selten. Es diirfte daher miglich sein, seinen Beitrag
grundsitzlich als konstant anzusprechen. Lokale Anderungen lassen sich sepa-
rat erfassen.

d) Markttendenzen und Kaufkraft wirken sich auf die ganze Branche aus. Diese
Faktoren wirken eher langfristig, so daf sie in kurzfristigen Rechnungen eher
vernachlissigt werden konnen.

e) Wir erachten es als ausgeschlossen, die Qualitit der Werbung als mefibaren
Faktor in einer quantitativen Methode zur Bestimmung der einzusetzenden
Werbegelder einbeziehen zu kinnen. Diirfen wir diesen Faktor aber vernach-
Jdssigen ¥ Nach den Schitzungen Seyfferts10 sollen allein 1/s bis 1/z der Werbe-
ausgaben villig richvig investiert werden, 30-45 %/ seien mangelhaft und /s
wirkungslos angelegt. Ist das Verhiltnis zwischen wirkungsloser, mangelhafter
und guter Werbung bei jeder Firma konstant, ist das Niveau der Werbung
keinen sprunghaften Anderungen unterworfen, dann spielt der Fakror Qualirit
keine so grofle Rolle. Nun weiff man aber aus der Erfahrung, daff Resonanz
findende Werbeappeals die Umsatzkurve eines Produktes wesentlich beein-

1o Vgl R. Seyffert, 2.a. O, S. 665.
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flussen konnen. Daher der vermehrte Einsatz von Markt- und Motivforschung
in den USA. Es dndert sich also die Werbe-Elastizitit der Nachirage, Ist diese
Anderung grofl, dann ist es nicht mehr méglich, von vergangenen Perioden auf
zukiinftige zu schlieflen. In welchem Ausmafl muf man mit solchen Anderun-
gen rechnen ? Unseres Erachtens kann dies nur im konkreten Fall abgeklare
werden, Obwohl die Werbung in den letzten Jahren bedeutend an Dynamik
gewonnen hat, darf kaum behaupter werden, die Qualitie der Werbung einer
Firma sei von Jahr zu Jahr bedeutenden Anderungen unterworfen, sonst miifi-
ten die Umsitze solche Schwankungen auch mitmachen. Immerhin trifft es zu,
dafl bestimmte Werbeappeals, eine gliicklich gewihlte «story», ein einprig-
samer ziigiger Slogan die Werbung erfolgreicher gestalten kdnnen. Die Qualitat
der Werbung kann in Einzelfillen in der Tat die Werbeelasrizitit der Nach-
frage beeinflussen.

Die Spezialaktionen, heute in einigen Industrien ein beliebtes Mittel zur Stimu-
lierung des Verkaufs, verdienen noch besondere Beachtung. Die primire Ab-
sicht von Spezialaktionen liegt darin, den Verkavf eines Produkres wihrend
befristeter Zeit durch Verwendung besonderer Werbemittel (Wettbewerb, Ge-
schenk, Coupons, Muster usw.) zu [5rdern, den Kauf atrrakriver zu gestalten.
Der Umsatz soll remporir stimuliert werden und sich anschlieflend aof einem
hoheren Niveau festigen. Je nach dem Charakter der Spezialakeionen und ihrer
Dauver kann ihre Wirkung avf den Umsatz sehr verschieden sein. Es ist schon
oft vorgekommen, daf eine Couponsaktion nur die Hindler, nicht aber die
Konsumenten zu Kaufen veranlafic hat, Spezialaktionen sind also in der Lage,
die quantitative Relation Werbung/Umsatz zu beeinflussen, da ihre Wirkung
sehr variabel sein kann.

Bleibt uns noch der Effekt der Konkurrenz auf den eigenen Umsarz zu unter-
suchen. Dieser kann sich sowohl in negativer wie in positiver Weise duflern.
Es ist bekannt, daf die Konkurrenzwerbung auch den eigenen Umsatz [8rdern
kann, insbesondere, wenn es sich um ein Konkurrenzprodukt handelt, dem zu
wenig Individualcharakter gegeben wurde, oder wenn sich die Produkgattung
weniger zur Individualisierung eignet. Auch kann die Konkurrenzwerbung
geschicke fiir die eigenen Zwecke ausgeniitzt werden. Die Wirkung der Kon-
kurrenz ist aber vor allem negativ. Dabei sind simtliche Aspekte zu beriick-
sichtigen, die auch bei den eigenen Produkten den Umsatzerfolg avsmachen
{Qualitit, Packung, Preis usw.}. Da die Konkuorrenz in der Regel durch eine
Vielzahl von Firmen reprisentiert wird, miissen wir die Wirkung der Gesamt-

" heit der Firmen beriicksichtigen. Es zeigen sich etwa folgende Aspekre:

1. Je grofer die Anzahl der Xonkurrenten und je ausgeglichener ihr Marke-
anteil ist, desto geringer ist die Mbglichkeit des einzelnen XKonkuorrenten,
die Werbeelastizitit der Nachfrage unserer eigenen Produkte maflgeblich zu
beeinflussen. Die negative Wirkung einer Konkurrenzkampagne vereeile sich
auf eine Vielzahl von Firmen.

2. Je individueller unsere eigenen Produkre hinsichtlich Qualitit und Prisen-
tation sind, desto weniger wird ihnen die Konkurrenz etwas anhaben
kénnen.

3. Die Wirkung der Konkurrenz auf den Umsatz eines unserer Produkte wird
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umso geringer sein, desto intensivere Anerkennung es im Marke gefunden
hat.

Wir haben hier nur die wesentlichsten Aspekte erwihnt. Sie geniigen, um zu
zeigen, dafl die Wirkung der Konkurrenz je nach der Marktkonstellation ver-
schieden ist. Bevor im konkreten Fall iiber den Einflufl der Kenkurrenz auf
die Werbe-Elastizitic der Nachfrage etwas Giiltiges ausgesagt werden kann,
mufl die Stellung der eigenen Produkte und derjenigen der Konkurrenz im
Marke bekannt sein, und die Dynamik beurteilt werden kdnnen. Der dyna-
mischste Markt scheint uns gegenwirtig der Markt der Waschmittel und ver-
wandter Produkte zu sein. Wir begen daher Zweifel dariiber, ob sich gerade
in dieser Branche quantitative Methoden zur Bestimmung der Budgethshe
eignen.

Fassen wir zusammen: Wir neigen auf Grund der gemachten Uberlegungen zur
Ansicht, dafl die Messung der Werbe-Elastizitit der Nachfrage und ihre Uber-
tragung auf zukiinfrige Budgetperioden mibglich ist. Je dynamischer aber der
Marke (Spezialaktionen, Konkurrenz, usw.), desto schneller findert sich die
Markesituation, desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit, daf die Werbe-
Elastizitit der Nachfrage einer vergangenen Werbeperiode auch in einer zu-
kiinftigen Giiltigkeit hat.

Lifle es sich nun verantworten, einzelne verkaufswirksame variable Faktoren
absichtlich konstant zu halten, damit die Wirkung anderer variabler Fakroren
gemessen werden kann, z. B. Verzicht auf Packungsinderung, auf neue Werbe-
appeals usw.? Wie sehr die Wissenschaft an solchen Versuchen ein Interesse
haben kann, so sicher ist es, daf die Wirtschaft dazu nicht Hand bieten wird.
Auch werden nur wenige oder gar keine Firmen dazu bereit sein, in einzelnen
Gebieten nur bestimmte Werbemiteel zu verwenden oder gar auf Werbung zu
verzichten, nur um zu wissen, wie sich der Umsatz im Vergleich mit andern
Gebieten entwickelt. Die Wirtschaft scheint solchen Experimenten eher abge-
neigt zu sein, auch wenn sie sich auf lange Sicht bezahlt machen kinnten. So
miissen wir uns denn damit begniigen, ‘die absatzwirksamen Faktoren so zu
nehmen wie sie sind und uns bewuflt sein, daf} einige Variablen unsere Rech-
nung beeintrichtigen kénnen. Wir miissen aber abzuschitzen versuchen, wie sie
sich auswirken,

4. Die Relation Werbung/Umsatz

Es ist bekannt, daf} sich die Wirkung der Werbung auf den Umsatz theoretisch
in einet schrig liegenden 5-Kurve darstellen Iafle.

Eine zusiczliche Investition von Fr. 1000.~ liflc den Umsatz anfinglich iiber-
proportional ansteigen. Nachher steigt er nur noch proportional und schliefl-
lich unterproportional. Es dndert sich mit andern Worten die Werbe-Elastizitit
der Nachfrage. Der kritische Punkt liegt nun nicht dort, wo eine zusitzliche
Werbung von Fr. 1000~ keinen zusitzlichen Umsatz mehr bringt, sondern wo
der zusarzliche Gewinn ebenfalls nur noch Fr. 1000.- betrigt.

In Wirklichkeit verliuft nun diese S-Kurve nicht so glatt wie in der Theonie.
Das Grundprinzip, dafl zusitzliche Werbeinvestitionen anfinglich rentabler
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GESAMTGEWINN

UMSATZ

WERBUNG

sind und mit der Zeit keinen zusitzlichen Gewinn mehr bringen, stimmt aber
auch in der Praxis. Wiare dies nicht der Fall, dann wiirde jede zusitzliche
Werbeinvestition sich ad infinitum bezahlt machen. Bekanntlich triffr dies
nicht zu. Wenn es nun gelingt, fesvzustellen, in welchem Bereich der S-Kurve
sich ein bestimmtes Produkt befindet, dann kann die voraussichtliche Wirkung
einer zusitzlichen Werbeinvestition auf den Umsatz abgeschitzc werden. Wie
wir erwihnten, hat S. Hollander jr. dies in einem konkreten Fall mir Hilfe
von Korrelationsrechnungen zu ermiitteln versucht. Wir haben schon erwihnr,
daf} uns die Gewichtung der Variablen zu problematisch erscheint.

Anhand konkreter Zahlen aus der Praxis haben wir ebenfalls versuch:, die
Werbe-Elastizitdt der Nachfrage fiir ein bestimmtes Produkr und wihrend
einigen Jahren festzustellen. Die iibrigen verkaufsfdrdernden oder -hemmenden
Faktoren haben wir aber nicht beriicksichrigt. Zu diesem Zweck hat uns eine
Firma Umsatz und Werbung eines ihrer Markenartikel wihrend der Jahre
1949 bis 1956 in Form von Indexwerten hekauntgegeben. Es handelt sich um
ein jedermann bekanntes Produkr, das schon lange vor dem Krieg in der
Schweiz verkauft wurde. Durch eine massive zusitzliche Werbe-Invesution
von rund 50 9%/y versuchze die Firma im Jzhre 1950 die Umsatzkurve «gewalt-
sam» aufzubiegen. Die rund 25prozentige Umsatzsteigerung war aber nicht
geniigend, Die zusitzliche Werbung machte sich nicht bezahle. In den folgen-
den Jabren wurde die Werhung fiir diesen Markenartikel sukzessive bis auf
einen Drittel der Ausgaben des Jahres 1950 heruntergeschraubt, entsprechend
der Rilfte des Werbeaufwandes von 1949, Der Umsatz des Jahres 1956 ent-
sptach praktisch demjenigen von 1949, Grafisch dargestellt, ergibt sich folgen-
des Bild:
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Der Index 100 entspricht dem durchschnittlichen Umsatz der Jahre 1949-56,
resp. den durchschnittlichen jihrlichen Werbeinvestitionen. Den mitcleren An-
teil der Werbung am Umsatz kennen wir nicht. Wir schitzen ihn auf iiber
15 %o,

Dieses Beispiel zeigt, dafl durch ein Experiment, das fiiglich als etwas gewagt
bezeichnet werden darf, festgestellt werden konnte, daff zusirzliche Werbe-
Investitionen nutzlos sind, daf aber auch eine Reduktion der Werbung dem
Umsaiz nicbts anhaben kann. Offensichtlich liegt das Produkr im nachstehend
aufgezeichneten Bereich der S-Kurve.

"UMSATZ

WERBUNG
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Das Risiko dieses Experimentes wurde dadurch etwas verringert, dafl im Ver-
lauf dieser achtjihrigen Periode ein neues Produkt derselben Gattung lanciert
wurde, das allfillige Umsatzeinbuflen des alten Produkees hitte ausgleichen
konnen.

Farner ! geht nun einen Schritt weiter. Zusammen mit Sherwood Dodge und
Paul Gerold von der amerikanischen Advertising Agency Foote, Cone & Bel-
ding ist er auf eine Lasung gestoflen, die Beachtung verdient. Sie hat den Vor-
teil, daf sie, falls sie weiterentwickelt wird, ohne Experiment die Werbe-
Elastiziedt der Nachfrage messen kann,

Nach den Erfahrungen Farners sind die den einzelben Lokalmirkten zu-
flieRenden Werbeaufwendungen von Jahr zu Jahr groferen Schwankungen
uncerworfen, auch wenn das Totalbudget praktisch immer gleichbleibt. Er
schligt nun vor, die Schweiz in 10 bis 12 Umsatz- und Werbebezirke einzu-
teilen. Anhand der Umsatzzahlen wird retrospektiv festgestellt, um wieviele
Prozente der Umsatz in den einzelnen Gebieten vom vorangehenden zum
letzten, resp. zu Ende gehenden Jahr gestiegen oder zurickgegangen ist. Eben-
50 wird untersucht, um wieviele Prozente mehr oder weniger in den einzelnen
Bezirken an Werbegeldern investiert wurde. So kann fiir jeden der rund ein
Dutzend Bezirke festgestelle werden, wie der Umsatz auf die Werbung reagiert
hat. Es handelt sich also um eine rein quantitative Analyse Grafisch darge-
stellt sind etwa folgende Varianten denkbar:

Jeder Punkt reprisentiert die Reaktion des Umsatzes auf eine Anderung in
der Werbe-Investition eines bestimmten Bezirkes. Zur Illustration: Punkt A
in Grafik 1 gibt an, dafl im Bezirk A eine zusitzliche Werbe-Investition von
6%/ zu einer Umsatzsteigerung von 11 %/ gefihrt hat. Die Gerade durch den
Ursprung des Koordinatenkreuzes in jedem Grafik gibt die mittlere Werbe-
Elastizitit der Nachfrage an. Je steiler die Gerade verliuft, desto elastischer
reagiert die Nachfrage auf zusitzliche Werbe-Investitionen. Je flacher sie

Vgl, R. Farner, Die Messung des Effektes von Werbeinvestitionen auf den Absatz von
Konsumgiitern, Verdffenclichung Nr. 88 der Gesellschaft fiir Marktforschung, 2. 10. 56.
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liegt, desto unrentabler ist zusitzliche Werbung, In der praktischen Anwen-
dung von Fatners Methode ergeben sich folgende Probleme:
1. Wie witd der Umsatz pro Bezirk, resp. die von den Konsumenten gekaufte
Giitermenge festgestellt ?
2. Wie kann die Werbe-Investition pro Gebiet gemessen werden ?
Ad 1: Im Fall ausschlieflicher Lieferungen an den Detailhandel: Da die Kiufe
der Konsumenten innert einer Werbeperiode (1 Jahr) wegen unterschiedlicher -
Lagerhaltung nicht genau den Kiufen der Detaillisten in derselben Periode
entsprechen, kann nicht ohne weiteres auf den Firmenumsatz abgestellc wer-
den. Es ist daher in jedem Fall zu priifen, ob die Differenz bezogen auf den
Gesamtumsatz von so grofler Bedeutung ist, dafl sie das Resultar stark ver-
filschen kann. Ist die Fehlermarge hoher als diejenige der Nielsen-Rapporte,
dann wird man auf die Zahlen von Nielsen abstellen miissen. Im Fall von
Lieferung an den Grofi- und Detailbandel: Nur die von Nielsen ermitrelten
Kiufe der Konsumenten kénnen zum Ziel fiihren.
Da Nielsen aber die Schweiz nur in 3 Regionen aufteilt, ist zu priifen, wie
tener die Erhebungen fiir 10-12 Gebiete zu stehen kimen, wobei u. E. halb-
Jihrliche Rapporte geniigen wiirden,
Ad 2: Wenn das Wirkungsgebiet der Werbung ohne weiteres bekannt is¢ odet
rekonstruiert werden kann, wie z. B. bei Plakaten, Schaufenstern bei Detail-
listen, Tram-Werbung, Zugaben usw., ergeben sich keine uniiberwindlichen
Schwierigkeiten. Hingegen st es ohne eingehende Leserschafesforschung niche
mdglich, das Wirkungsgebiet von Inseraten zu ermitteln, weil die Verleger
nicht gewillt sind, ihren Abonnentenkreis im Detail bekannt za geben. Da die
Ausgaben fiir Inserate laut unseren Erbebungen mehrheidich éber 300/ der
gesamten Aufwendungen fiir Werbung betragen, kann eine geschitzte Auf-
teilung der Inseratkosten auf die einzelnen Bezirke zu villig falschep Resul-
taten fiihren.
Fassen wir zusammen: Da lediglich 3 Bezirke fiie das ganze Gebiet der Schweiz
zu grobe Resultate ergeben, ist za priifen, welche Firmen fiir die Methode von
Fatner interessiert werden kdnnen, wie tener die Nielsenrapporte fiir 10-12
Gebiete zo siehen kimen (schitzungsweise das Doppelte der heutigen Kosten
fir 3 Gebiete), mit welchen Kosten man fir eine Leserschafwsforschung rechnen
miiflte (s. Abschnitt tber den Werbewert von Werbetrigern).
Die Methode von Farner scheint uns aber noch weitere Vorteile zu baben.
Maéglicherweise lassen sich aus der immer etwas untetschiedlichen Kombination
der Werbemittel in den einzelnen Gebieten Riickschlisse acf ihre optimale
Kombination oder auch auf die Wirkung einzelner Werbemittel zichen. Ob
diese Vermutung zutrifft, kénnen nur empirische Untersuchungen zeigen. Tat-
sache ist, dal die Werbe-Elastizitit der Nachfrage von Gebiet zu Gebiet immer
etwas verschieden ist.
Die Farnersche Methode kann aber noch andere Konsequenzen haben. Jeder
einzelne Bezirk wird auvtomatisch zu einer absatzpolitischen Kontroll- und
Aktionseinheir, Die quantitativen Angaben @iber die einzelnen Bezirke lassen
sich durch weitere Matktforschung erginzen.
Es liegt auf der Hand, daf Farners Vorschlige nur dann Aussichc auf Anwen-
dung haben, wepn eine Vielzahl von Markenartikelfirmen bereit ist, die ndui-
gen Mirttel fiic Nielsen-Rapporte und Leserschaftsforschung anfzubringen, aus
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der Uberlegung heraus, dafl sie sich lohnen. Ein Schritt im Hinblick auf die
Verwirklichung der Methode wurde immerhin schon dadurch getan, dafl etne
Studiengruppe innerhalb der Gesellschaft fisr Marktforschung geschaffen
wurde, die sich mit den praktischen Méglichkeiten threr Anwendung befassen
soll.

v
Der Werbewert von Werbemitteln

1. Allgenseines

Der Werbewert ist abhingig vom Wirkungsbereich, der Wirkungsintensitit und
den Kosten des Werbemittels. Jeder Werbetreibende, der rationell werben will,
hat ein Interesse daran, iiber diese drei Faktoren moglichst genau Auskunft zu
wissen. Der Vollstindigkeit halber sei noch ein viertes Element erwihnt, nimlich
die Maglichkeit zu kontinuierlicher Wirkung avf den gleichen Personenkreis.
Werbung wirkt bekanntlich vor allem durch die Wiederholung. Am deutlichsten
tritt dies wohl in der Inseratenwerbung in Erscheinung, ein wesentlicher Grund
fir die iiberragende Bedeutung der Presse. Bei den iibrigen Werbemitteln ist die
Moglichkeit zur Kontinuitét grundsitzlich auch vorhanden. MNur ist der erfafite
Personenkreis nicht so stabil und genau bestimmbar wie bei der Presse, oder es
sind der Kontinuitiit infolge Mangel an Angebot (Schaufensterwerbung) oder
wegen zu hoher Kosten natiirliche Grenzen geserzt. Die Notwendigkeit, kon-
tinvierlich zv wirken, muff daher einerseits zv einer konzentrierten Auswahl der
Werbemittel und anderseits zur Verwendung desselben Sujets fiir die Mehrzahl
der Werbemittel fihren.

Im folgenden sei die Bestimmung des Werbewertes einiger Werbemittel kurz skiz-
ziert. Auf die Kostenseite werden wir nor bei der Inseratenwerbung eingehen, da
dem Kostenvergleich zwischen den verschiedenen Presseorganen einige Bedeutung
zukommt, und da sich die Wahl des Wirkungsbereiches einer ganzen Werbekam-
pagne kostenmiiflig bedeutend auswirke.

2. Inserate

a) Der mogliche Wirkungsbereich eines Inserates wird durch die Auflage des ver-
wendeten Werhetrigers, die geografische Vertetlung der Leser und ihre Struk-
tur bestimmt. Diese Daten stehen nicht ohne weiteres zur Verfiigung. Rund
809/y der Zeitungen und Zeitschriften haben bis jetzt ihre Auflage beglaubigen
lassen. Zwischen den von den Verlegern vor Beglaubigung deklarierten und
den tatsichlichen Avflagen ergaben sich z. T. Abweichungen. Die Differenzen
betrugen

bet 63 Zeitungen zwischen 10 und 50 %,

.bei 14 Zeitungen zwischen 51 und 200 ¢/p 12

Das Miflitraven von Reklameberatern und Werbechefs gegeniiber heute noch

12 Jahresbericht des Schweizerischen Inserentenverbandes 1953/54.
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nicht beglaubigten Anflagen erscheint durchaus berechtigt. Die Gefahr der
Fehlieitung von Werbegeldern ist zu grofl.

Die Verleger geben mit wenigen Ausnahmen die geografische Verteilung threr
Abonnenten héchstens je Kanton (und am Erscheinungsort) bekannt. In andern
Staaten, insbesondere den USA, sind sie den Inserenten gegeniiber etwas offe-
ner eingestellt. Uber die Struktur der Leser erhile man von den Verlegern
schon gar keine Auskunft, da sie sie zum Teil selbst nicht kennen. Eine bemer-
kenswerte Ausnahme macht u. a. der Schweiz. Beobachter 14,

Die Wirkungsintensitat eines Organs wird beeinfluflt durch die Erscheinungs-
frequenz, die technischen Darstellungsmdglichkeiten (Format, Papier, Farbe,
Raster usw.), die ohne weiteres bekanne sind, sowie durch die Beziehungen
zwischen Blare und Leser und die Griindlichkeit, mir der es gelesen wird. So
wirkt ein Anzeiger in der Regel mehr in die Breite, das Leibblare der Familie
mehr in die Tiefe. In welchem Ausmafl sich die positive, gleichgiiltige oder
gar negative Einstellung der Leser zum Inhalt und zur allgemeinen Linie des
Blattes (Reader Confidence) auch auf die gemiits- oder verstandesbetonte Ein-
stellong zum Inseratenteil auswirken, ist bis heute noch unbekannt. Es darf
aber als sicher angenommen werden, dafl die Inserate auf den zum Texureil
positiv eingestellten Leser glaubhafter wirken, als wenn er sich mit der Geisres-
haltung des Blattes nur balbwegs identtfiziert14,

Uber die Lesegewohnheiten bei Periodika bestehen heute schon je eine Unter-
suchung fiie die welsche und die deutsche Schweiz. Mit welcher Iptensirdt
Zeitungen gelesen werden, ist noch nicht bekannr.

Das Fehlen von genauen Tatsachenunterlagen iiber den Werbewert der Presse
fishrt nun hiufig dazu, dafl bei der Wahl der Werbetriiger Jediglich auf die
Auflage abgestellt wird, als ob es gleichgiiltig wire, von wievielen Lesern ein
Organ effektiv gelesen wird (media audiences), ob regelmiflig oder sporadisch,
ob von Frauven oder Minnern, von jungen oder alten, wohlhabenderen oder
drmeren, von Intellektuellen oder Arbeitern, von der Stadt- oder Landbevdl-
kerung, von Baslern oder Ziirchern. Durch eine universellere Auflagenbeglau-
bigung, die auch iiber die geografische Verteilung und Schichtung der Abon-
nenren und éber die Anzahl Kioskkiufe Auskunft geben wiirde, konnte diesem
Mangel an Information teilweise abgeholfen werden?s, Kdnnte dies erreicht
werden, dann miifften noch Leserschaftsforschungen durchgefithrt werden, um
die Lesergewohnheiten, die Uberschneidungen usw. zu kennen, Da man von
setten der Verleger detaillierte Auskiinfre iiber den Leserkreis nicht erwarten
kann, sind sie ebenfalls nur durch Leserschaftsforschung eshiltlicht®, Der

4 Vgl.: Wie sie leben, Wo sie wohnen, erschienen im Verlag des Schweiz. Beobachters,

14
i6
14

Basel,

Vgl. O. Angehrn, in: Der Schweiz. Beobachter und seine Leser, Basel 1947, S. 25,

Vgl. O. Angehrn, Leserforschung, GFM Nr, §9, 4,11.57, §.7.

Wer Ware verkaufen will, mufl dem Kiufer normalerweise iiber ihre Vorziige erschép-
fend Avskunft geben; anders bei der Presse. Da mufl der Kiufer — der Inserent — sich
die Angaben iiber die Eigenschaften der Ware — Inseratenranm — mit Leserschaftsfor-
schung selber verschaffen, ohne dafl der Verkiufer auch nur einen Beitrag dazu leister —
eine paradoxe Situation, die sich einerseits aus der monopolahnlichen Stellung, ander-
seits aus der Tatsache erkliren 138t, dal der Imseratenmarke eben seit Jahren ein Ver-
kiunfermarkt ist.
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Initiative des SIV ist es zu verdanken, dafl zu diesem Zweck zwei Projelre fiir
die deutsche Schweiz ausgearbeitet wurden, die sich allerdings in wesentlichen
Punkten voneinander unterscheiden.

Aus der Erkenntnis heraus, dafi das schweizerische Pressewesen vom politischen
Bezirk aus aufgebaut is¢, erachtet der Urheber des ersten Projektes ein Muster
von rund 32000 Befragten als notwendig. Diese Untersuchung wiirde erlauben,
Einblick in die Struktur der Leserschaft jeder Zeitung zu erhalten, auch der
kleineren Zeitungen auf dem Lande, die vermutlick in diesen Gebieten eine
weit groflere Bedeutung haben als die groflen Tageszeitungen, die in den
Stidten erscheinen. Die Kosten dieser Leserschaftsforschung wiirden sich auf
etwa 300000 Franken belaufen.

Das zweite Projekt rechnet mit einem Muster von 3—4000 Befragten. Die Ziel-
setzung kann daher nicht so umfassend sein wie beim ersten Projekt. Es wird
auf die Erfassung von einzelnen Zeitungen und Zeitschriften verzichtet. Man
begniigt sich damit, reprisentative Angaben fiir 4 Zeitungskategorien zu er-
halten, nimlich:

1. Zeitschriften und Illustrierte

2. Wochenzeitungen

3. Tageszeitungen mit iiber 10000 Auflage

4, Tageszeitungen mit unter 10000 Auflage ‘
Sellee es sich zeigen, dafl in lindlichen Gebieten ratsichlich vor allem die
Zeitungen mit kleiner Auflage gelesen werden, dann miifite nach Ansicht der
fir das Projekt Verantwortlichen doch noch das erste Projekt ausgefiihre
werden. Die genannte Untersuchungsanlage diirfte nach Meinung ibrer Urheber
auch reprisentative Ergebnisse fiir Zeitungen und Wochenblitter mit nationa-
ler Verbreitung innerhalb einzelner Regionen zeitigen. Je nach der Zusammen-
setzung der Leserschaft seien reprisentative Resultate eventuell auch fiir ein-
zelne Kantone zu erwarten!?. Sollte die Genauvigkeit der Resultate nicht
befriedigen, dann wiirde mit Hilfe von Sequenzanalysen die Genauigkeit ver-
bessert, bis die Resultate geniigend reprisentativ wiiren, Die Kosten der Unter-
suchung werden auf 40-50000 Franken veranschlagt.
Der SIV hat dem zweiten Projekt den Vorzug gegeben. Die Gefahr dieser
Untersuchung liege offensichelich darin, daf alle Zeitungen mit unter 10000
Auflage in einen einzigen Tigel geworfen werden. Dies muf} zu einer groben
Beurteilung der kleineren Zeitung fihren. Den spezifischen Verhdltnissen eines
Blattes wird gar nicht Rechnung getragen!18,
Obschon wir sicher auch der Ansiche sind, dafl Marktforschung - selbst ¢in
Mittel zur Rationalisierung - wirtschaftlich betrieben werden soll, ist es doch
sehr zu bedauern, daf einer ad hoc-Forschung im Stil des zweiten Projektes der

Die Fehlermarge wird nach folgender Grund-Formel errechnet:

+ 3 o /Leser X Nicheleser

Muster
Ca. 86 % der Zeitungen weisen eine Auflage von unter 10000 Exemplaren zuf. Es ist
eine Binsenwahrheir, dafl wir in der Schweiz keine narionale Presse haben. Nationale
Werbung mufl sich bei uns auf die regionale Presse stiitzen, ansonst die Streudichre
viel zu gering ist. — Inzwischen sind die Resultate dieser Leserschaftsforschung er-

schienen.
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Vorzug gegeben wurde. Bei einem Bestand des SIV von 111 Misgliedern
(1957/58) hicte die Ausfiihrung des ersten Projektes das Mitglied im Durch-
schnitt nicht einmal mit 3000 Franken belastet. Unter der Annahme, dafl in-
folge geinderter Verhiltnisse auf ‘dem Zeirungsmarke alle 7 Jahre eine solche
Untersuchung durchgefiihrt werden miifite, dann wiirde die Amortisierung
dieses Betrages das Marktforschungsbudget einer Firma mit durchschnittlich
400 Franken per annum belassen!

Diese Leserschaftsforschung hat noch andere Aspekre. Nach dem Projeke von
Farner iber die Festsetzung des Werbebudgets nach rationalen Gesichtspunkten
ist eine detaillierte Leserschafisforschung notwendig, um die den einzelnen Ge-
bieten in Form von Inseraten zuflieRenden Werbeinvestitionen messen zu kon-
nen. Da das zweite Projekt nur Giiltiges tiber Zeitungskategorien aussagt, kann
es den Anforderungen, die das Projekt Farner an eine Leserschaftsforschung
stellen muf}, nicht geniigen. Wiirde das erste Projekt durchgefiihrt, dann wiren
die finanziellen Hindernisse fiir das Projeke Farner z. T. schon iiberwunden.
Die Schokolade- und Biscuitsbranche, die ausschlieflich, bzw. vorwiegend an
den Detailhandel liefern, wiren unter Beriicksichtigung des «lags» zwischen
den Konsumentenkiufen und den Kiufen der Detaillisten schon in der Lage,
Farners Methode in den 10-12 Gebieten zu erproben, ohne dafl die mit einem
gewissen Risiko verbundene Schaffung von rund einem Dutzend Nielsen-
gebiete an die Hand genommen werden mifite.

Es wire erfreulich, wenn es gelinge, solche Gemeinschaftsunternehmungen
miteinander zu koordinieren, um ihre Durchfihrung zu erleicheern und ra-
tioneller gestalten zu kénnen.

Bei der Waht der einzelnen Zeitungen und Zeitschriften, die fiir eine Inseraten-
kampagne auf Grund von Auflage und Leserforschung in Betracht kommen,
* stellt sich die Frage, mit welchen Organen die wirtschaftlichste Strennung er-
reicht wird.
Fiir Periodika laBt sich etwa folgende Lésung denken: Da dank Leserforschung
bekannt ist, daf sie sich relativ gleichmiflig auf Stadt und Land verteilen und
nicht wie die Tageszeitungen vor allem am Erscheinungsort und in der nich-
sten Umgebung gelesen werden, kionnen die Auflagezahlen einer provisorisch
gewihlten Anzahl von Periedika je Kanton addiert und mit der Bevilke-
rungszahl verglichen werden'®. Diese summarische Kontrolle zeigt, welche
Anderungen in der Auswahl getroffen werden miissen, um eine gleichmifigere
Streuung zu erhalten. Weitere Anhaltspunkte ergeben Uberschneidungstabellen,
wie sie in der Untersuchung des « Schweiz, Beobachters» iiber die wichtigsten
Zeitschriften der dewtschen Schweiz enthalten sind. Nur ist die Feblermarge
dieser Tabellen fir einzelne Periodika etwas hoch.
Einen Hinweis auf die Empfinger von Tageszeitungen gibt jeweilen die politi-
sche Richtung. Wenn z. B. in Tageszeitungen geworben werden soll, dann wird
man nicht darum herumkommen, die in den einzelnen Regionen wichtigsten
politischen Richtungen zu beriicksichtigen. Fiihrt dies zu weit, dann kann man
sich an den regionalen Anzeiger halten, der hiufig in jede Haushaltung gelangs.

Das Total der Auflagen einer Anzahl von Werbetrigern besagt natiirlich wegen den
Uberschneidungen noch nichts iber den Umfang des erfaliten Personenkreises.
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Der Kombinationsmiglichkeiten sind viele. Vorliufig weiff noch niemand,
wie am wirtschaftlichsten mit Zeitungen geworben wicd .

Der Werbewert eines Blatres richtet sich auch nach den Kosten. Ein Vergleich
zwischen einzelnen Werbetridgern fihrt am ehesten zu einer richtigen Beor-
teilung. Da die Auflage-Zahl ein wichtiges Kriterium fiir die Angemessenheit
des Preises ist, geht man meistens so vor, dafl die Kosten einer ganzen Seite
oder einer bestimmten Inserat-Fliche, etwa 100 cm?, pro 1000 Exemplare aus-
gerechnet werden. Fiihrt man nun die einzelnen Blitter nach steigender Auf-
lage mit den entsprechenden Kosten pro 1000 Exemplare auf einer Liste auf,
dann zeigt sich in der Preisgestaltung ein bestimmter Trend. Fillt nun ein
Blatr vollkommen aus dem Rahmen, indem der Preis im Vergleich zu Blattern
mit dhnlicher Auflage iiberfordert erscheint, dann kann auf eine Insertion
verzichtet werden, Kleinere Differenzen, die leicht auBerhalb des Trends liegen,

kénnen immer vorkommen, hingt doch der angemessene Preis nicht nur von
der Auflage ab.

3. Plakate und sibrige Aufenreklame®!

Der Wirkungsbereich von Plakaten ist auf ihre Umgebung beschranke. Sie sind
fir die Passanten bestimmt, die den Inhalt der Plakate bewufit oder unbewufit
im Vorbeigehen wahrnehmen sollen.

Da die Anzahl der Passanten, der gelegentlichen, zufélligen und regelmafigen,
an jeder Anschlagstelle verschieden ist, varitert auch der Werbewert. Je
nach der Lage der Anschlagseelle, ihter Umgebung und je mach den iibrigen
Eindriicken, denen die Passanten innerhalb des Wirkungsbereichs ausgesetzt
sind, variiert die Intensitit, mit der ein Plakar wahrgenommen wird. Da je
Ortschaft mehrere Anschlagstellen zur Verfiigung stehen, kann sich die Werbe-
Wirkung durch wiederholten Kontakr mit demselben Plakat potenzieren.

Wiirden in der Schweiz mehrere Plakatgesellschaften in Konkurrenz als An-
bieter von Plakatraum auftreten, dann wire es eher miglich, daff iber Wir-
kungsbereich und -invensitic von Plakatstellen Untersuchungen angestellt
wiirden. Da die Allg. Plakatgesellschaft {(APG) praktsch tiber ein Monopol
verfiigt, sind solche Untersuchungen von dieser Seite nicht zu erwarten?®?, Im-
merhin besteht die Méglichkeit, die Anzahl Anschlagstellen in cinem Ort mit
der Bevélkerungszahl zu vergleichen, um einen Anhaltspunkr iiber die Dichte
der Anschlagstellen zu haben.

Ist der Kontakt mit einer Auflenreklame mit der Beniitzung eines Transport-
mittels, dem Besuch einer Veranstaltung oder einer Vergniigungsstitte verbun-
den, dann kann man auf Grund der meistens verfiigbaren Frequenzziffern zum
mindesten einigermaflen ausrechnen, wie grofi der Wirkungsbereich ecwa ist.

Die Untersuchvagen der GEM: Wer liest was in ... sind ein erster Anfang.

Der SIV zihlt zu AuBenreklame:

-~ APG; Plakatstellen, Bauwinde, permanente Stellen, Plakatierung bei Avsstellungen
vnd Veranstalrungen.

- Bahohofplakate Orell Fiissli = Plakate in Trams und Bahnen — Leuchtreklamen -
Glastafeln und Schilder an Auflenfronten.

Es sei hier nicht vatersucht, wie sich das Monopol auf die Preisgestaltung avswirke.
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Bei einigen Auflenreklamen sind Wirkungsbereich uwnd Wirkungsintensitit
etwas anders zu beurteilen, da sie ohne Dazutun der Person wihcend lingerer
Zeit beachtet werden kdnnen und auch die psychologische Situation verschie-
den ist. Man wird sicher nicht bestreiten kdnnen, dafl die Wirkweise eines
Plakates sicb von derjenigen einer Strafenbahnreklame (z.B. Transparente)
unterscheidec. Unseres Wissens bestehen iiber solche Fragen in der Schweiz noch
keine Verdffentlichungen.

Hinsichtlich Wirkungsbereich und -intensitit von Auflenrcklamen cappc man
vorliufig noch etwas im Dunkeln. Man nimmt allgemein an, daf sie sich
bezahle machen und hat dafiir auch gute Griinde, die sich jedoch nicht in
mefbaren Werten ausdriicken lassen. Hingegen bleibt immer noch die Mog-
lichkeit, die Wirkung von Auflenreklamen im spezifischen Fall zu untersuchen, -

4. Zugaben

Der potentielle Wirkungsbereich von Zugaben ist bekannt. Jeder Kiufer gelangt
aucomatisch in deren Besitz.

Die besondere Bedeutung der Zugaben liegt in ihrer Mbglichkeit zu kontinuierlicher
Wirkung auf den gleichen Personenkreis. Wenn eine Hausfrau anfingt, Silva- oder
Avantichecks zu sammeln, dann konzentriere sie ihre Einkiufe hiufig auf die
gleichen Firmen, um moglichst bald iiber ein komplettes Album zu verfiigen. Die
Hausfrau gewthnt sich dabei actomatisch an bestimmte Marken, Die Zugaben
beeinflussen somit die Markentreue. Sicher war es vor allem diese Uberlegung,
die iiber die Hilfte der von uns befragten Firmen veranlaflte, Zugaben fiir ihre
Produkee einzufiihren.

Zugaben sind aber ein zweischneidiges Schwert. Einerseits verursachen sie hohe
fixe Kosten®?, anderseits ist ihr Erfolg nicbt garantiert, da es hiufig nur darauf
ankommt, wer zuerst die gute Idee gehabt hat. Thr Werbewert kann daher nur im
einzelnen Fall auf Grund des Werbeerfolges festgescellt werden.

Es wiire erfreulich, wenn sich mit der Zeit eine privatwirtschaftliche Regelung des
Zugabewesens erzielen lieBe. Viel ist schon erreicht, wenn die Markenartikelfirmen
auf verpdnte Zugaben verzichten, um ein Uberborden dieses kostspieligen Werbe-
mittels zu verhindern.

5. Filme und Dia

Anband von Angaben iiber Platzzahlen, Vorfiihrungen pro Woche und durch-
schnittliche Besetzung kann der Umfang des durch einen Werbefilm oder ein Dia
erreichten Personenkreises annihernd bestimmt werden. Sind die Kinobesuchs-
gewohnheiten der Bevblkerung, insbesondere der Hausfrauen bekannt, dann isc es
auch méglich, aus den Besuchsfrequenzen, der Anzahl Vorfithrungen und Liche-
spieltheater darauf zu schlieflen, wieviele potentielle Konsumenten mit einem
Film erreicht werden kénnen.

Die Wirkungsintensicit ist bei Film und Dia natiirlich vllig unterschiedlich. Wir
brauchen hier nicht niber darauf einzugehen. Auf eine Besonderheit des Werbe-

23 Mehr als %4 der Firmen aus unserer Umfrage geben zwischen 20 und 40% ihres Wer-
bebudgers fir Zugaben aus.
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films sei hier aber noch hingewiesen. Der Werbefilm wirkt nicht nur durch seine
Gestaltung, sondern auch durch die Reaktionen ‘des ganzen Publikums. Uber-
raschung, Bewunderung, Staunen, Ablehnung, Enttiuschung duflern sich haufig
in akustischer Weise. Daraus ergibt sich eine gegenseitige Beeinflussung in der
Urteilshildung, die wesentlich fiir die Werbewirkung ist. Die Gestaltung eines
Werbefilms verlangt daher auch einige Kenntnisse in der Anwendung massen-
psychologischer Wirkmdglichkeiten.

6. Schaufenster- und Ladenwerbung

Schaufensterwerbung wirke auf weite Distanz dhnlich wie Plakatwerbung. Sie soll
ein Blickfang sein. Auflerdem soll sie aber auch zu niherem Betrachten und
schliefflich zum Kauf einladen. Das Schaufenscer wirbt ja niche nur allein {ir das
Produket. Es ist ein Hinweis darauf, dafl der Markenartikel im betreffenden Laden
erhiltlich ist. Es ist dazu geeignet, unmittelbar verkaufsfsrdernd zu wirken, da die
in den Laden eintretende Hausfrau zu einem Zusaczkauf angehalten werden
kann, zu dem sie psychologisch pridestiniert ist, will sie doch ohnehin schon ein-
kaufen, Um den verkaufsf8rdernden Anreiz von Schaufensterwerbung wirksam zu
unterstiitzen, ist es vorteilhafr, im Laden nochmals auf das Produkt hinzuweisen
(sonst macht es die Konkurrenz fiir ihre eigenen Produkte). Die Hausfrau soll
den Artikel wenn irgendmiglich in die Hand nehmen kénnen. Durch die Fiille
~ der Eindriicke, die auf die Hausfrau beim Betreten des Ladens einwicken, besteht
ja die Gefahr, dafl ihr Interesse, thr bewuflter oder unbewufiter Wunsch, den
ausgestellten Markenartikel zu besitzen, sich verflichtigt.
Schaufensterwerbung kann also zur Erregung von Aufmerksamkeit und Inceresse
dienen, dhnlich wie das Flakar; sie wirkt ebenfalls durch den wiederholten Kon-
take; auflerdem eignet sie sich vorziiglich dazu, auch den Wunsch zu wecken, den
ausgestellten Artikel zu kaufen und schliefflich zu einem Kaufentschluf} zu fithren.
Thre Wirkung ist gezielt und kann intensiv sein. _
Die Werbung im Laden, insbesondere mit Ausstellkartons, ist seit einigen Jahren
besonders en vogue. Sie wird hiufig mic Spezialaktionen verbunden (Coupons,
Geschenke usw.).
Die «Point of Sale»-Werbung diirfre in der Schweiz in den nichsten Jahren
gewaltizg zunehmen. Auch hinsichilich der Art und Weise, der Placierung des
Ladensortiments und des Sortiments der einzelnen Firma sind grofle Knderungen
zu erwarten. In den USA wird von den fihrenden Firmen der Markenartikel-
industrie an diesem fiir den Kaufentschluf entscheidenden Ort, dem Ladengeschife,
nichts dem Zufall dberlassen.
Wer in Schaufenstern oder im Laden von Detaillisten ausseelle, sollte sich auch
dafiir interessieren, bei welchen Detaillisten der erfafite Konsumentenkreis am
gedfiten ist. Der Gesamtumsatz des Ladens, die Anzahl beschiftigter Personen sind
Anhalespankre. Auch die Atmosphire des Ladens ist von Bedeutung. Selbstver-
scandlich kommen in erstet Linie die Detaillisten mic gut prisencierenden Schau-
fenstern in Frage.

7. Degustationen

« Verba docent, exempla trahunt.» Dieses Sprichwort Iifft sich figlich auch auf
Degustationen anwenden, Degustationen «ziehen»; sie wirken besser als Worte,
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die nur belehren, sofern sie geschickt durchgefiihrt werden. Sie gehen in medias res,
da der Wille zu einem Versuch Voraussetzung fiir den Kauf eines Produlktes ist.
Sie bahnen hiufig den Weg zu einem ersten Kauf. Der Wirkungsbereich ist aber
oft kleiner als angenommen wird, da es Leute gibt, die eine gewisse Scheu haben,
im Laden etwas zu versuchen. Das Eis zu brechen, ist Aufgabe der Degustations-
dame. Gelingt es ihr, mit etwas Charme und ohne . Aufdringlichkeir zu jeder
Hausfrau einen kurzen symparthischen Kontakt zu schaffen, dann kann die Werbe-
wirkung sehr nachhaltig sein.

8. Direkte Konsumentenwerbung mit Drucksachen und Mustern

Der Wirknngsbereich solcher Aktionen isr bekannt. Die Wirkungsintensirdt ist aber
von Fall zu Fall sehr verschieden, hingt sie doch nicht so sehr vom Charakter des
Werbetrdgers als von der Gestaltung im besonderen Fall ab. Bei der Flut von
Drucksachen mufl heure die Direktwerbung schon sehr attraktiv sein, damir sie
iiberbaupt beachtet wird. Dies gilt auch fiir Gutscheinaktionen, deren Wirkung
sich hiufig gegenseitig aufhebt,

Musterverteilung kombiniert mit Drucksachenwerbung wiirde sicher viel hiufiger
angewendet, als dies heure der Fall ist, wenn nicht die Kosten so hoch wiren. Sie
ist immer dann ein ausgezeichnetes Werbemittel, wenn die Anerkennung des Pro-
dukzes oder das Interesse fiir den Kauf einer ganzen Packung iiberhaupt durch den
Verbrauch eines ¢inzelnen Musters geschaffen werden kann, Ist die Anerkennung
eines Markenartikels aber vor allem an Gewhnung gebunden, dann kann die Ver-
teilung von Mustern zu Vorurteilen fiihren.

Wie die Akrion «Sunol besucht die Hausfrau» und diejenige von Maggi mit der
Girtnersuppe zeigten, werden neuerdings sogar Originalpackungen als Muster
verschenkt, um den Versuch den natiirlichen Verbrauchsgewohitheiten anzupassen.

9. Der Werbewert einer Kombination von Werbemitteln

So wie man den Werbewert eines einzelnen Werbemittels zu erfassen versuche,
kénnte man auch den Wert einer Kombination von Werbemitteln bestimmen
wollen, die im konkreten Fall zum Einsatz gelangen sollen. Wir haben diese Frage
im Abschnitt iber die Werbeplanung angeschnitten. Wire es miglich, dariiber
etwas Konkretes auszusagen, dann wire die optimale Wahl der Werbemittel ein
reines Zusammenserzspiel, das sich nach gewissen Regeln zu richren hitte. Davon
sind wir heute noch sehr weit entfernt, sind wir doch nicht einmal in der Lage,
den Werbewert einzelner Werbemittel zuverlissig zu erfassen, Weder der totale
Wirkungsbereich, noch die Wirkungsintensitit, geschweige denn die kumulariven
Effekte lassen sich bestimmen. Wir wissen allein, was eine Kombination von
Werbemitteln kostet und konnen im konkreten Fall versuchen, ihre Wirkung auf
den Umsarz einigermaflen abzuschitzen. Das ist aber auch alles. Der Werbe-
forschung steht hier noch ein weitgehend unbeackertes Betitigungsfeld zur Ver-

fiigung.

132



A

Die Gestaltung von Werbemitteln und diec Messang
ihres Werbeerfolges

Die beiden Fragen, die uns hier beschifrigen, lauten: « Welche Moglichkeiten baben
wir, um ein Werbemittel so zu gestalten, dap eine moglichst grofe Zabl von Konsu-
menten positiv darauf reagiert#» « Wie kinnen wir ibre Reaktion messené »

1. Das traditionelle Vorgeben

Wie wir festgestelle haben, ist in der Praxis das Testen von Entwiitfen und die
Messung des Werbeerfolges mit modernen Methoden noch nicht so verbreiret.
Lediglich einige Werbeagenturen und wenige Firmen haben sich in das Gebiet des
Advertising Research vorgewagr und Marktforschungsgesellschaften mit Unter-
suchungen beauftragt. Dies ist schwer verstindlich, werm man bedenkt, daff z. B.
mit ein und demselben Klischee fiir Zehnransende von Franken Inserate erscheinen
und die Kosten fir Werbeforschung im Vergleich dazu durchaus tragbar sein
kiénnen, Man wundert sich umsomehr dariiber, als man doch weif}, dafl die Werbe-
wirkung verschiedener Inserate villig unrerschiedlich sein kann, ohne dafl der
Fachmann vorher sagen konnte, welche von verschiedenen Varianten wickungs-
voller sind. :

Am Anfang einer Werbekampagne stehe eine Idee, die sich mit den Mitteln der
Sprache, des Bildes und der grafischen Gestaltung auf viele Arten auvsdriicken
Iifie. Nehmen wir an, das Verhiltnis zwischen Auftraggeber und Werbeberater,
Texter und Grafiker sei ein ausgezeichnetes. Der Werbeberater erhile von seinem
Auftraggeber alle nur méglichen Unterlagen. Die Berichte von Markeforschungen
stehen ihm zur Verfiigung. Er kann sich so richtig in das Produkt hineindenken
und gibt sein Wissen dem Texter und Grafiker bis in Einzelheiten weiter, um ihre
Intuition, ithr kiinstlerisches Schaffen mit Hilfe von Tatsachen iiber den Marke
des Produktes mit der Norwendigkeit, durch Werbung zu verkaufen, in Einklang
zu bringen. Basierend auf der Grundidee wird eine Anzahl von Encwiirfen ge-
schaffen, von denen einige wenige in die engere Wahl kommen, aus der schlieflich
eine oder mehrere Varianten der Verwirklichung wiirdig befunden werden. Die
Beurteilung der Entwiirfe geht meistens so vor sich,"dafl der Werbefachmann, sein
Aufrraggeber und ihre Mitarbeirer ihre Ansichten zum besten geben. Es werden
Verbesserungen an schon bestehenden Entwiirfen vorgenommen. Die Schlagzeile,
das lay out werden abgeindert, Texre werden umgekrempelt, einzelne Worter
gestrichen und ersetzt. Probleme des visualising treten auf und was der Fragen
mehr sind. Man wigt ab, welche Variante wohl besser 15t und einigt sich schlieft-
lich24,

Soll die Wahl zwischen den einzelnen Varianten richtig sein, dann verlangt man
also vom Aufrraggeber und insbesondere vom Werbefachmann, dafl ihr Urteil
genau demjenigen der Masse der Konsumenten entspriche, von denen man erwarter,
daf sie nun kaufen.

2 Nur am Rande sei hier erwihnt, dafl auch in der Werbung das Sprichwort gilt: «Zu
viele Kéche verderben den Brein.
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Jeder Werbetreibende, auch der Erfahrenste, wird bestitigen, dafl das schwierigste
ist, nicht nur als Fachmann und Asthet zu urseilen, sondern sich auch in die Haus-
fran hinemnzudenken, mit ihren Augen zu sehen, mit threm Verstand und Gefiihl
zu reagieren und zu urteilen,

Die Anforderungen, die an einen Werbefachmann gestellt werden, sind in der Tat
enorm. Er muf} iiber guten Geschmack verfiigen, eine kiinstlerische und ideenreiche
Ader und eine leichte Feder haben; er muf Orpanisator und Kaufmann sein, vom
Vertrieb etwas verstehen. Zu alledem muf er noch ein hervorragender Psychologe
sein. Sicher gibt es viele Werbefachleute, die diesen Anforderongen durchaus ent-
sprechen. In Anbetracht der groflen Anzahl von Qualititen, iber die ein Werbe-
fachmann verfiigen muff, kann man es den Amerikanern sicher nicht verargen,
dafl sie awf die Idee kamen, bei der Gestaltung der Werbung auch die Hausfrau
um jhre Meinung zu fragen, ihre Reaktionen kennenzulernen. Eine solche Ein-
stellung entspricht - durchaus einer niichternen, verstandesbetonten Denkweise,
nidmlich der Einsicht, daf jeder Einzelne nur iiber etne beschrinkte Fihigkeit zu
objektiver Beurteilung verfiigt. Deshalb werden Entwiirfe getestet, deshalb will der
amerikanische Werbefachmann wissen, wieso ein Werbemittel Etfolg hat, wieso
nicht.

2. Vortests (pre-publication testing)

Folgende Tests sind etwa iiblich:

a} Meinungstests

Es werden den Befragien verschiedene Varianten von Entwiirfen desselben Werbe-
mittels gezeigt, Sie ordnen sie nach der Reihenfolge ihrer Bevorzugung oder ver-
gleichen immer zwei Entwiirfe miteinander oder aber bewerten einzelne bestimmte
Gestaltungselemente mit Noten?®, Diese drei Methoden kénnen etwa grob mit
denjenigen fiir Produkttests verglichen werden, Die Gefahr besteht darin, dafl dex
Befragte als « Werbefachmann» 2zu urteilen versucht.

Diese Tests lassen sich grundsitzlich fiir alle gedruckten Erzeugnisse anwenden.

b) Verbaltenstests

Zu dieser Gruppe gehoren die split-run Tests. In derselben Ausgabe desselben Or-
gans erscheint auf derselben Seite in der einen Hilfte der Auflage das Imserat
Variante A, in der andern Hilfte die Variante B. Beide Inserate enthalten Coupons
oder eine versteckte Offerte im Text. Die Inserate unterscheiden sich in irgend-
etnem einzelnen Element oder sind iiberhaupr villig verschieden. Die Anzahl der
Anfragen gibt Auskunft dariiber, welches Inserat mchr Erfolg gehabt hat. Der
Vorteil dieser Methode liegt darin, dafl es sich um dieselbe Ausgabe desselben
Blattes handelt, daff also das split-run Inserat die einzige Variable darstellt. In
der Folge wird nur noch das erfolgreichere Inserat verwendet 26,

Durch Verwendung von Testmirkten kann ebenfalls das Verhalten der Konsu-
menten d.h. ihre Reaktion auf eine Werbekampagne auf Grund des Umsatzes
gemessen werden, bevor die Werbeaktion national durchgefithret wird.

28 Reklameberater testen ihre eigenen Schépfungen oft selbst anhand einer Liste von
Eigenschaften, die jedes Werbemittel im Idealfall aufweisen sollee.

28 Split-run-Inserate werden natiirlich auch fiir andere Tests verwendet, wie Gedichtnis-,
Erinnerungstests.
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Diese beiden Methoden registrieren die Reaktion der Masse der Konsumenten. Die
folgenden Methoden beruhen auf dem Verhalten von Einzelpersonen. Dazu ge-
hieen inshesondere die eye-camera, die die Bewegung der Augen beim Betrachten
einer Anzahl von Varianten genau festhilt, und das Tachistoskop, mit dessen Hilfe
aus einer Serie von in rascher Folge gezeigten Inseraten ermittelt werden soll,
welche im Gedichtnis behalten wurden, weil sie durch irgendwelche Gestaltangs-
elemente besonders aufgefallen sind. Schliefllich isc noch die direkte Beobachwmung
von instinktiven Reaktionen der Versuchspersonen beim Betrachten einer Anzahl
von Inseraten mit lose verdeckten Texten zu erwihnen.

3. Nachtests

Mit Hilfe von Nachtests sucht man abzukliren, wieviele Personen von einer
Werbebotschafe effekeiv erfaflc worden sind (advercising audiences) und mic wel-
cher Intensitit,

a) Gedichtnistests

Durch Gedichtnistests will man erfahren, welche Werbung der Leserschaft eines
Organs aufgefallen ist, welche Plakate das Publikum gesehen hac usw. Die Er-
hebungsperson stelle vor allem auf spontane Antworten ab, ohne dem lnterviewten
spezielle Fragen zu stellen, Ergibt sich 2. B. aus der Beantwortung, daf 5 %o der
Befragten ein bestimmtes Inserat gesehen haben, dann sagt dies nocb gar nichts
aus. Erst wenn wir wissen, daf andere Inserate weniger oder mehr aufgefalien
sind, kénnen wir wrteilen.

Zu den qualifiziercen Gedichenistests, die dadurch charakterisiest sind, dafl dem
Befragten irgendwelche Anhaltspunkte iber die Werbung gegeben werden, gehdre
das Testen von Ideenassoziationen zwischen Werbethema, -slogan wnd der Pro-
duktmarke. Welche Marke wirbt 2. B. mit dem Slogan «gibt blendendweifle Sau-
berkeit », « Ich verwende jetzc eben ... ». Nadirlich sind auch andere Ideenassozia-
tionen mdglich, . B. zwischen Marke einerseits und Bediirfnis oder Produkegattang
anderseits, Werden solche Assoziationen getestet, dann interessiert man sich vor
allem um den goodwill#7,

b) Erinnerungstests

Die Erhebungsperson durchgeht mic dem Befrageen eine vor einigen Tagen er-
schienene und gelesene Zeitscheife Seite fiir Seite und fragt, was besonders aufge-
fallen ist, was gelesen oder iiberflogen wurde.

Eine Verbesserung dieser Methode wurde mit den sogenannten kontrollierten
Erinnerungstests erreicht, die auf doppelter Befragung — vor und nach dem
Erscheinen der Testinserate — beruhen. Dorch das Einschieben von Inseraten, die
zur Zeit der Befragung noch gar nicht erschienen sind, kdnnen die Ancworten
genavestens auf ihre Zuverlissigkeit gepriift werden. Diese Methode soll ausge-
zeichnet sein, aber auch ziemlich tewer, da zwel Befragungen erfolgen miissen.

¢) Beobachtung des Verbaltens von Einzelpersonen
Diese Methode ist nicht gerade sehs systematisch. Sie vermag aber trotzdem einige
Hinweise zu geben, So kbnnen z. B. die an Plakaten, Schavfenstern vorbeigehenden

27 In das Gebiet der Ideenassoziation gehdre auch das Telefonspiel der Firma Henkel fiir
ihr Perst! (1958).
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Leute auf ibre Reaktionen hin beobachtet werden. Wieviele Leute stehen still,
betrachten das Werbemittel aus der Nihe? Wieviel werfen nar einen Blick darauf?
Wieviel gehen achtlos daran vorbei? Mit Hilfe von Kameras lassen sich solche
Untersuchungen systematisieren.

d) Die effekrz'ven Interessenten und Kiufer

Wir haben schon frither erwihnt, dafl die Nielsen-Rapporte und das Markenbaro-
meter uns niitzliche Dienste zur Abschitzung des Erfolges von Werbekampagnen
geben kénnen. Sie sind ein wichtiges Mittel zur Beurteilung unserer Werbung,
geben sie uns doch nicht nar Auskunft Gber Meinungen, Aufmerksamkeit, Interesse
der Konsumenten, sondern iiber die tatsichliche Reaktion, die erfolgten Kiufe.
Wissen wir nun dank Nielsen, dafl z. B. die Kiufe der Konsumenten einen stei-
genden Trend aufweisen, dann kénnen wir testen, ob die Steigerung unserer Um-
sitze mit det Beachtung unserer Werbung parallel geht, Trifft dies zu, dann kann
mit einiger Wahrscheinlichkeit angenommen werden, dafl die griflere Aufmerk-
samkeits-Wirkung, die unsere Werbung hervorgerufen hat, iiber die Weckung des
Interesses zum Wunsch zu kaufen schlieflich zu vermehrten Kiufen gefiihrt hat.
Zwischen Aufmerksamkeitswirkung und Umsatz 1iflt sich also eine Relation fin-
den, deren Kenntnis fiir uns wertvoll ist. Das Erkennen solcher Beziehungen er-
fordert aber ein geriittelt Maf an Marketing-Erfahrung. Nur allzuleicht ist man
geneigt, einzelne Indizien als schliissig anzusehen, insbesondere wenn sie den
eigenen Leistungen schmeicheln.

Die Messung des Werbeerfolges eines Werbemittels 1ifit sich auch durch das
Experiment durchfiihren, indem die Kombination der Werbemittel je nach dem
zu testenden Werbemictel in einzelnen Gebieten abgeindert wird. Die Umsatz-
zahlen zeigen uns den jeweiligen Erfolg an. Wir haben schon frither erwihnt, dafl
die Praxis solche Experimente im allgemeinen nicht sehr begriifft. Unseres Erach-
tens lassen sie sich aber sehr wohl mit Erfolg durchfihren, unter der Voraus-
serzung, daf} die iibrigen wichtigen verkaufswirksamen und -hemmenden Faktoren
mit geniigender Zuverlissigkeit erfaflt werden kénnen. Obwohl die Resultate
solcher Versuche nicht verallgemeinert werden konnen und sollen, geben sie uns
doch einen willkommenen Einblick in die Wirkweise der absatzrelevanten Fak-
toren, iiber die wir nie genug wissen kénnen. Das kurzfristige Firmeninteresse, der
laufende Umsatz braucht darunter absolut nicht zu leiden. Solche Versuche haben
einige Ahnlichkeit mit denjenigen in Testmirkten.

Coupons- und dhnliche Aktionen sind auch bei uns schon lingst bekannt. Sie
eignen sich vorztiglich zur Messung der Reaktionen der Konsumenten. In der
Markenartikelindustrie wird es sich in der Regel darum handeln, Rezeptbiicher
und dergleichen mit Hilfe von Coupons unter die Hausfraven zu bringen. Ver-
gleiche zwischen Coupons-Inseraten mit Gratisabgabe von derartigen Biichlein
und solchen, die eine reduzierte Bezahlung verlangen, sind sehr aufschlufireich.
Die Werbewirkung von Schanfenstern, Degustationen und anderer Ladenwerbung
Iifit sich recht gut messen. Ein grofler Teil der zusitzlichen Verkiufe innechalb
einer kleineren Ortschaft oder eines Quartiers wird dem Detaillisten, der seinen
Laden fiir unsere Werbezwecke zur Verfiigung gestellt hat, zugut kommen. Die
Kontrolle der Umsitze mit solchen Detaillisten diirfte sicher lohnend sein.

e) Wir haben hier nur einige, zum Teil in den USA gebriuchliche Tests erwihnt,
deren Anwendung auch bei uns in Frage kommen diirfte. Wir verweisen auf die
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Arbeit von R. Austern, die einen guten Uberblick iiber die in USA gebriuchlichen
Testmethoden gibr?®. Die zuverlissigsten Tests sind jeweilen diejenigen, die den
voraussichtlichen oder effektiven Werbeerfolg auf Grund des Konsumenten-
verhaltens messen, sowie diejenigen, deren Fehlerquellen infolge mangelnder Zu-
verldssigkeit der Testpersonen korrigiert werden kinnen. Damit soll die Bedeu-
rung der bloflen Meinungstests und unkontrollierter Erinnerungs- und Gedichtnis-
tests nicht herabgemindert werden. Man muf sich nur im klaren sein, welches ihre
Schwichen und Stirken sind. Austern gibt dariiber wertvolle Auskiinfte,

f) Besonders wichtig ist es jeweilen, sich dariiber Rechenschaft zu geben, was man
eigentlich tester, was die Resultate iiberhaupt aussagen kdnnen. Wollen wir die
Leichcigkeit testen, mit der eine Werbebotschaft erfafit werden kann, oder die
«atention-getting powers», die «interest-», <action-» oder «sales-building
powers » 2 ? Dabel miissen wir immer vor Augen halten, dafl ein Werbemirtel wohl
auffallen kann, ohne aber zu verkaufen., Auffallen sollte es aber, bevor es iiber-
haupt verkaufswirksam werden kann, Wir miissen auch abkliren, welche Tests
wir jeweilen wihlen miissen, an welchen Gestaltungselementen wir den Test durch-
filhren wollen — an der Uberschrift, am Bild, mit einem Coupon, an der Art der
grafischen Darstellung, am lay out, am Text, am Umfang des Inseraces, an der
Farbgebung, der Placierung usw. Wir miissen uns dabei auch immer fragen, wie
grof} die Fehlermarge etwa 1st. Wo méglich sollen die Resultate durch andere Tests
iiberpriift werden. Wird das Testen von Werbemitteln in diesem Sinne durchge-
fiihet, dann wird man von den Resultaten proficeren kénnen, dann sind sie ein
bedeucendes Hilfsmittel fir rationellere Werbung, fiir einen rationelleren Marken-
artikefvertrieb.

2 Vgl. R. Austern, Les techniques américaines pour la mesure de Pefficacité publicitaire,
Diss., Neuchitel 1956.

26 Vgl. J. Swan, Which Ad Pulled Best?, Printers Ink, New York 1951. — Diese Schrift
gibt einen ausgezeichneten Einblick in prakeische Untersuchungen an Inseraten.
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5. Kapitel

Produktiver Auflendienst.

I
Allgemeines

Der Erfolg einer Auflendienstorganisation hingt von einer Vielzahl von Fakioren
ab, auf die wir hier nicht in extenso eingehen knnen, liefle sich doch allein damit
ein Buch fiillen. So werden wir Fragen der Vercretereinstellung und -schulung, der
Fiihrung und Uberwachung, der Art und Weite der Salarierung, der Festsetzung
der Reisebezirke usw, nicht bebandeln, obschon sich hier noch bedeutende Mog-
lichkeiten zur Produktivititssteigerung finden lassen. So wird z.B. das Gebiet
der Vertreterschulung in einigen Firmen ziemlich stiefmiitterlich behandelt, ob-
schon bei jedem Vertreter die Gefahr besteht, dal seine Arbeit zur bloflen Routine
wird, Das Vermitteln von Anregungen, das Erproben einer neuen Argumentation,
Hinweise fiir die Verkaufstaktik, der Austausch vonr besonders verkaufswirksamen
Argumencen unter den Vertretern, kurz das Behandeln von Fragen, die die Ver-
treter aus ihrer Routine herausreiflen, kénnen einem in der tiglich wiederkehren-
den gleichen Arbeit erstarrten Vertreterstab schnell wieder den Schwung, die Be-
geisterung vermitteln, die insbesondere im Vertreterberuf neben Ausdaver und
Energie von gtificer Bedeutung sind.

Auch das Rapportwesen liefle sich in vielen Firmen etwas gezielter organisieren.
Wievielen Vertretern ist das Schreiben von Rapporten, insbesondete von Wochen-
rapporten, an sich schon ¢in Greuel! Ein Minimwm von Meldungen ist aber not-
wendig, da die Verkaufsleitung tiber die Verhiltnisse an der «Front» orientiert
sein mufl. Gezielte Rapporte kinnen hier etwas Abhilfe schaffen. Die Verkaufs-
- leitung hat immer Fragen oder Probleme, iihes die sie gerne etwas mehr wissen
michte. Solche Fragen kénnen z.B. simtlichen Vertreteen vorgelegt werden.
Wihrend einer Woche konzentrieren sie ihre Beobachtungen auf einen oder zwei
konlerete Punkte, die die Geschiftsleitung vor allem interessieren. Das wird die
Vertreter nicht hindern, andere wichtige Beobachtungen ebenfalls zu melden.
Solche gezielten Rapporte haben noch den weiteren Vorteil, dafl die Vertreter mit
der Zeit etwas gefdrdert werden, das fir die Firma Wesentliche vom Unwesent-
licken zu unterscheiden, haben sie doch die durchaus verstindliche Tendenz, ihre
eigenen Beobachtungen aus ihrem persdnlichen Blickwinkel heraus zu beurteilen.
Mit diesen beiden sporadisch herausgegritfenen Beispielen — Vertreterschulung,
Rapportwesen — wollen wir nur andeuten, daff in jedem noch so unbedeutend
erscheinenden Gebiet Moglickkeiten zur Produktivititssteigerung vorhanden sind.
In diesem Abschnitt intersssieren uns insbesondere die drei folgenden Probleme:
Umsatzbudget fiir Vertreter, ratlone]]er Besuchsturnus und die Analyse des Ar-
beitstages eines Vertreters.
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II
Das Umsatzbudget fiir Vertreter

1. Die Auffassungen in der Praxis

Anliflich unserer Umfrage bei der Markenartikelindustrie mufiten wir feststellen,
daf} iiber die Notwendigkeit eines Vertreterbudgets und seine Eignung als Mittel
zur Leistungssteigerung diametral entgegengesetzte Auffassungen bestehen. Dies
veranlaflt uns, etwas niher auf das Wesen des Budgets einzutreten,
Die hauptsichlichsten Einwinde gegen das Vercreterbudget lauteten etwa folgen-
dermaflen: « Unsere Firma ist viel zu klein, ... zu grof}; unser Sortiment ist zu
umfangreich; wir haben zuviele Vertreter; die Struktur der Vertreterbezirke ist
zu unterschiedlich — wir indern sie hiufig ab und kénnten dann nicht mehr ver-
gleichen; die Chefvertreter oder die Vertreter wiirden nicht mitmachen; wir setzen
fiir Sonderaktionen zusitzliches Verkaufspersonal ein; wir lancieren hiufig neve
Spezialitiiten, deren Erfolg wir zu wenig abschitzen kénnen; in den letzten
Jahren hat der Umsatz alle unsere optimistischen Prognosen weit tibertroffen ~
Vertreterbudgets kdnnten ihren Zweck daher nicht mehr erfiillen; unser Umsatz
ist stark saisonabhingig; wir haben zu wenig statistische Anhalspunkte (keine
Lebensmirteldetailhandels-Seatistik); der Einflulbereich der Grossisten ist uns zu
wenig bekannt.» Und schlieflich noch ein letzter Einwand, der besondere Beach-
tung verdient: «Es ist widersinnig, ein Budget fiix Vertreter, die Markenartikel
verkaofen, aufzustellen, da
1. der Verbrauch durch den Konsumenten und nicht den Vertreter bestimmt wird,
daher
2. die Gefahr besteht, dafl die Lagerbestinde bei den Detaillisten durch «high
pressure selling » liberfiillt werden und daf}
3. aus diesem Grund die Ware alt und schlecht werden kann, woran weder die
Firma, noch der Detaillist, noch der Konsument ein Interesse haben. »
Alle diese Einwiinde sind nicht an bestimmte Branchen gebunden. Sie stammen von
groflen, mittleren und kleineren Firmen und auch von solchen, die sich iber
eklatante Verkaufserfolge ausweisen kdnnen,
Als erstes wird wohl abzukliren sein, ob das Vertreterbudget mit dem Marken-
artikelvertrieb iberhaupt vereinbar ist. Wir kénnten die Antwort aus der Tatsache
ableiten, dafl rund ein Drittel der befragten Firmen Vertreterbudgets oder soge-
nannte «proforma» mit Erfolg anwenden. Trotzdem wollen wir einige grund-
sdtzliche Betrachtungen anstellen.

2. Notwendigkeit und Mdglichkeit einer Zielsetzung

Sicher wird der Umsatz in lerzter Instanz vom Konsumenten bestimmt. Dieser
1iBt sich aber auch beeinflussen. So ist es doch gerade eine der Aufgaben des
Vertreters, dafiir zu sorgen, dafl der Markenartikel immer im Laden vorhanden,
daf} er gut prisentiert und werbend placiert ist. Auflerdem soll er za den Detail-
listen so gute Beziehungen unterhalten, daR sie dem Produkt den ihm gebiihrenden
Platz einrdumen, ihm die ndtige Aufmerksamkeit schenken. Wieviele Konsumen-
ten kaufen doch einen Artikel nur, weil er ihnen vor die Nase gestellt wurde!
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Unsere Auffassung geht also dahin, daf} ein Vertreter grundsitzlich in der Lage ist,
den Umsatz seiner Detaillisten durch geschicktes Verkaufen im weitesten Sinn zu
férdern. Er hat es in der Hand, aus der direkten und indirekten Werbeunter-
stiitzung der Firma das Beste herauszuholen, und zwar auch zum Vorteil des
Detaillisten. Gewi} sind ihm awvck Grenzen gesetzt. Diese nicht gewaltsam zu
iiberschreiten, liegt in seinem eigenen Interesse, sonst kann er sich bei den Detail-
listen nicht mehr zeigen. Es ist zuzugeben, dafl die Méglichkeiten des Vertreters,
den Umsatz zu steigern, je nach der Art der Ware, dem Grad der Einfishrung der
Marke und der Verkaufsférderung durch die Firma kleiner oder gréfler sind. Dies
anderc aber an der Tatsache michts, dafl der Vertreter den Umsatz beeinflussen
kann.

Es ist nun durchaus naheliegend, jedem Vertreter ein Ziel zu stecken, da es weit-
gehend in seiner Macht liege, dieses Ziel zu erreichen, sofern es auf objektiven
Daten beruht. Zielsetzung wirke immer als Ansporn. Sie entspricht dem mensch-
lichen Denken und Handeln, die immer anf die Zukunft ausgerichtet sind. Sie wird
zu einer Notwendigkeit, um unser in die Zukunfe gerichtetes Streben zu kanali-
sieren, auf einen Punkt zu konzentrieren.

Selbstverstindlich hat die Zielsetzung im Verkauf nur dann einen Sinn, wenn der
Mann an der Verkaufsfront sich mit dem ihm gesteckten Ziel identifiziert. Ist er
davon iiberzeugt, dafl es realisierbar und erstrebenswert ist, dafl es nichz als Fistiges
Druckmittel gegen ihn verwendet wird, dann wied er alles daran setzen, es zv
erreichen. Darin findet er seine Befriedigung. Daraus schépft er Selbstvertraven
und Zuversicht fiir die Zukunft, denn nichts bringt mehr Erfolg als der Erfolg
selbst.

In diesem Lichte besehen, ist die Erreichung von Budgetzahlen nicht mehr Ziel an
sich, sondern nur noch Mittel zvm Zweck.

Es liegt auf der Hand, daf sich die Vertreterarbeit nicht in einer sturen vngelenk-
ten Jagd nach dem Umsatzziel erschpfen soll. Die Verkaufsleirung ist dafiir ver-
antwortlich, dafl ihr durch die Mittel der Verkaufshilfen ein Inhalt gegeben wird.
Lieber Verkaufsférderung ohne Budget als Budget ohne Verkaufsférderung. Letz-
teres kann demoralisierend auf die Vertreter wirken.

3. Die Budgetierung des Umsatzes

Wie gelangen wir nun zu objektiven Zahlen ? Als erstes miissen wir einmal den
Gesamrumsatz abschitzen. Sodann verteilen wir ithn auf die einzelnen Vertreter-
gebiete,

a) Als Grundlage fiir die Budgetierung des Gesamtumsatzes dienen der bisherige
Umsatz nach Produkten oder Produktgruppen und nach Hindlerkategorien,
der provisorisch geplante Werbeaufwand, die bisherige Entwicklung der Pro-
duktmirkte {(Nielsen, Verbandsstatistiken, éffentliche Statistiken), der eigene
Marktanteil. Bs handelt sich also durchwegs um Daten, die einer Markenarti-
kelfirma bekannt sein sollten. Als weitere Unterlagen, die aber nicht ohne wei-
teres zur Verfiigung stehen, kinnen die Werbeelastizitit der Nachfrage und
Marktforschungen iiber das Marktpotential (Verbraucherkreis, Verbrauchs-
frequenz und -gewohnheiten) dienen. Ebenfalls zu beriicksichtigen sind allfil-
lige newe Produkte, die in der kommenden Budgetperiode lanciert werden,
geplante Packungs- und Produkiinderungen, zusiczlicher Vertretereinsatz, die
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b)

c)

sich alle auf den Umsatz auswirken konnen. Avflerdem kann die allgemeine
wirtschaftliche Entwicklung ihren Einflufl auf die einzelnen Produktmirkte
haben, wobei die Giiter des tiglichen lebensnotwendigen Bedarfs der Kon-
junktur allgemein weniger ausgesetzt sind. Mit Hilfe dieser Unterlagen sollte es
mbglich sein, eine zuverlissige Umsatzprognose zu stellen, die nur noch durch
auflergewShnliche Einfliisse von seiten der Konkurrenz, der wirtschaftlichen
und politischen Entwicklung tangiert werden kann. Wir etinnern an den
Koreakrieg und die Suezkrise.

Auf Grund der Erfahrung der letzten Jahre (regelmiiflige Umsatzspitzen, Flau-
ten) wird der budgetierte Umsatz auf das Quartal, den Monat oder noch kiir-
zere Perioden verteilel. Die Linge der Budgetperiode richtet sich nach den
Umsatzschwankungen, die im Normalfall eintreten kénnen.

Das Gesamtumsatzbudget muf in einigen Firmen auch einer der Direktion
iibergeordneten Instanz unterbreitet werden. Die Versuchung ist daher grofl,
nicht zu optimistische Budgets vorzulegen, obschon sie objektiv gerechtfertigt
wiren. Wird dies aus psychologischen Griinden als notwendig erachtet, dann
sollte intern doch das hiohere Budget zur Anwendung gelangen, ansonst es
seinen Zweck, ein Ansporn zu sein, verliert.

Die Budgetierung der Vertreterumsitze gestalter sich etwas verschieden, je
nachdem ob die Vertreter die in ihrem Gebiet domizilierren Grossisten auch
besuchen oder nicht, und in welchem Ausmafl mit Grossisten gearbeiter wird.
Oberstes Prinzip sollte aber in jedem Fall sein, dafl das gesamte Budget in
Teilbudgets avfgeteilt wird, fir die immer jemand verantwortlich ist. Kollek-
uvverantwortung fiir Budgets, wie sie sich etwa bei der Aufteilung vor Stidten
in verschiedene Vertreterbezirke aufzudringen scheint, ist nicht empfehlens-
wert,

Im Falle ausschlieflicher oder vorwiegender Belieferung des Detailbandels
(Schokolade- und Biscuits-Industrie) liflt sich etwa folgendes Vorgehen den-
ken. Ein fiktives Beispiel.

1. Umfang des gesamten Marktes im zu Ende gehenden Jahr 100000 ¢

2. Eigener Marktanteil 10000 t = 10 %/
3. Geschitztes Marktpotential im nichsten Jahr auf Grund
der Markrentwicklung + 10%, ' 110000t
4. Eigener Marktanteil bei gleichem Prozentsatz 11000t = 109,
5. Zusitzlich budgetierter Zuwachs + 1100c= 1%
6. Total budgetierter Markeanteil 12100t = 11 %,
7. Budgetierte Umsatzzunahme in Prozenten des '
letztjibrigen Umsatzes 2100¢c = 21 %,

Unter der Voraussetzung, dafl der Verbrauch dieser Gattung von Marken-
artikeln diber die ganze Schweiz regelmifig verbreitec ist, Jiflt sich das Marcke-

1 Bei dieser Gelegenheit kann man auch iiberpriifen, ob die regelmiflig wiederkehrenden

Umsatzriickbiidungen iétberhaupt «naturgegebens sind, oder ob sie eventuell durch eine
andere zeitliche Verreilung der Werbung beeinflufit werden kdnnen.
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potential der einzelnen Vertreterbezirke auf Grund der Bevélkerung oder der
Haushalte ermitteln®,

8. Marktpotential Gebiet A

auf Grund des Bevblkerungsanteils von 4,54 % 500¢
9. Letztjghriger eigener Umsatz ' 36t
10. Budgetierter Zuwachs < 33t/3 % 12¢
Budget Gebier A ' 48t= 9,6%
{Unter dem Durchschnitt von 11 %, Te= 140
8. Marktpotential Gebiet H
auf Grund des Bevélkerungsanteils von 7,27 %o 800¢
9. Letztjihriger eigener Umsatz 200¢
10. Budgetierter Zuwachs + 10%, 201
Budget Gebiet H 220t = 27,5 %
{Uber dem Durchschnitt von 11 9%, 132 t = 16,5 %)
...... usw.
...... usw

In Gebieten, wo das eigene Produkt unterdurchschnittlich vertreten ist, wird
man in der Rege! eine héhere Umsatzzunahme budgetieren und eventuell be-
sondere Aktionen durchfiihren. In Gebieten mit {iberdurchschnittlichen eigenen
Umsdtzen mufl die Umsatzzunahme mindestens so viel betragen, daffi der
eigene Marktanteil gleich hoch bleibt.

In der oben dargestellten Weise verfihrt man mi¢ jedem Vertretergebiet. Am
Schluf werden an den Budgets noch kleine Korrekturen vorgenommen, bis die
positiven und negativen Differenzen zu 11 %/s Marktanteil (Gebiet A — 71,
vvo. Gebiet H +132¢, ....) sich gegenseitig aufheben. Eventnell wird das Ge-
samtbudget noch um einige Tonnen korrigiert. Es liegt auf der Hand, daft
prozentual grofle Budgetzunahmen in Gebieten mit bisher unterdurchschnitt-
lichem Marktanteil besondere Anstrengungen verlangen, bat doch die negative
Differenz einen Grund. Bei der Aufstellung des Budgers wird daher zugleich
auch abzukliren sein, wieso man schlechter vertreten ist, welche besondere
Verkaufsunterstiitzung den betreffenden Vertretern gewihrt werden mufl. Es
kann aber durchaus moglich sein, dafl der Umsatz in einem solchen «unter-
entwickelten» Gebiet in absoluten Zahlen eine ganz hervorragende Vertreter-
leistung widerspiegelt. In einem solchen Fall wird das Gebiet wohl zu wenig
dicht bearbeitet. Es muf ein Hilfsvertreter, spiter ein vollamtlicher zusitz-
licher Vertreter eingesetzt werden.

Falls der effektive Verbrauch pro Kopf der Bevdlkerung oder Haushaltung
in den Marktforschungsregionen (Nielsen oder andere Marktforschungen) stark
unterschiedlich ist, dann indert sich auch das Potential jeder Region. Bei der
Bestimmung des Markeforschungspotentials eines Vertretergebietes ist daher
vom Potential derjenigen Region auszugehen, in dem sich das Gebiet befindet.
In Randgebieten muf} natiirlich interpoliert werden.

2 Es wird dabei zu empfehlen sein, sich jeweilen auf die nevesten in Stidien oft jihrlich
publizierten Statistiken zu stiitzen.
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Sollte der Verbrauch in den verschiedenen Siedlungskategorien sehr wunter-
schiedlich sein, dann wird die Budgetierung schon etwas komplizierter, muf}
doch von jedem Vertretergebiet die Verteilung der Bevdlkerung bekannt sein.
Sind die Verbrauchsunterschiede zwischen den Siedlungskategorien nur pro-
zentual oder in Indexwerten bekanne — dies ist etwa der Fall bei Firmen, die
nicht mit Nielsen arbeiten, sondern das Marktpotential durch andere Marke-
forschungen bestimmen -, dann mufl die ganze Bevdlkerung der Schweiz und
der einzelnen Vertreterhezirke in Kiufereinheiten umgerechnet werden, Der
prozentuale Antell an Kiufereinheiten eines Vertretergebietes entspricht genau
seinem prozentualen Marktpotential,

Ist der Verbrauch pro Kopf der Bevilkerung regional und nach Siedlungs-
kategorien stark verschieden, denn miissen beide Differenzen beriicksichrige
werden. Da das Marktforschungsmuster zu umfangreich sein mifite, wenn man
auch das Marktpotential der einzelnen Siedlungskategorie innerbalb einer
Region kennen wollte, bezieht sich das Potential der Siedlungskategorien in
der Regel auf das gesamte Gebiet der Schweiz,

Mit Vorteil wird voterst das Potential der Vertretergebiete auf Grund der
Siedlungskategorien ausgerechnet. Anschlieflend wird es anhand des Potentials
der Region korrigiert. Diese Korrektur 13t sich nicht mathematisch genau
vornehmen,

Ein Beispiel
Daten: Durchschnittlicher Verbrauch pro Kopf der gesamten

Bevdlkerung der Schweiz: 10,6 kg

Durchschnittlicher Verbrauch pro Kopf in Region 1: 9 kg
Durchschnittlicher Verbrauch pro Kopf in den

Siedlungskategorien fiir die ganze Schweiz: I 12,5 kg

I 10 kg

Inr 85 kg

Auf Grund der Bevdlkerungsstruktur in Region 1, in der vor allem die beiden
unteren Siedlungskategorien vertreten sind, und des durchschnittlichen Ver-
brauchs je Siedlungskategorie in der Schweiz komme man auf einen Durch-
schnitt von 9,5 kg, also 1,1 kg unter dem gesamtschweizerischen Durchschnitt
von 10,6 kg. Diese Differenz geht 4 Konto Siedlungsstruktur. Die Differenz
von 0,5 kg zum durchschnittlichen Verbrauch in dieser Region von 9 kg ist
auf allgemein geringeren Verbrauch zuriickzufithren. Ob er nun vor allem auf
die Gewohnheiten in den stidtischen oder in den lindlichen Gebieten zuriick-
zufiihren ist, oder ob er sich gleichmifig auf alle Siedlungskategorien verteilt,
entzieht sich der Kenntnis. Daher 148t sich die Korrektur in den einzelnen Ver-
treterbezirken der Region 1, deren Potential auf Grund des schweizerischen
Verbrauchs in den einzelnen Siedlungskategorien ausgerechnet wurde, nur mic
Hilfe von Indizien und daher nur anniherungsweise vornehmen, Wichtig ist,
dafl die Summe der einzelnen Vertretergebietspotentiale in Region 1 dem Ge-
samtpotential der Region entspriche.

Je nachdem wie grof} der eigene Markuanteil ist, spielen solche Finessen in der
Budgetierung eine grofiere oder kleinere Rolle.
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Auf diese Weise lassen sich durchaus objektive Budgets aufstellen. Wichtig wird
es aber sein, den Vertretern in groben Ziigen zu erkléren, wie man zu diesen
Zahlen gelangt ist.

Geht ein Teil des Umsatzes liber Grossisten und Einkaufsgesellschaften, dann
Vafle sich das Marktpotential einzelrer Regionen und der Vertreterbezirke an-
hand der Nielsen-Rapporte (bisherige Umsitze, Trend) und spezieller Markt-
forschung ebenfalls bestimmen.

Die Schwierigkeit besteht nun aber darin, dafl nicht bekannt ist, welche Men-
gen des eigenen Umsatzes durch die Grossisten und Einkaufsgesellschaften von
einem Marktforschungsgebiet ins andere gelangen, geschweige denn von einem
Vertretergebiet ins andere. Der eigene Marktanteil (effektiver Konsum) inner-
halb eines Vertretergebietes liflt sich daher ohne Marktforschung niche be-
stimmen. Es fehlt somit einer der objektiven Maflscibe fiir die Leistung des
Vertreters. Deshalb kdnnen diejenigen Firmen, die die Einflufigebiete der
Grossisten zu wenig genau kennen, bei der Budgetierung der Vertreterumsitze
lediglich von den letztjihrigen Umsidtzen, den bisherigen durchschnictlichen
Verkiufen pro Tag, dem Koeffizienten der erfolgreichen Besuche und der An-
zahl verkaufrer Artikel je Bestellung (einige Leistungsdaten des Vertreters) und
der geplanten regionalen VerkaufsfSrderung ausgehen.

Dem Ermessen ist also ein relativ grofer Spielraum gelassen. Sicher wird dabei
die allgemeine Erfahrung von Nutzen sein. Sie vermag aber objektive Krite-
rien, die eben nicht zur Geniige verfigbar sind, nicht zu ersetzen, Daraus
ergibt sich die logische Folgerung, dafl nach solchen Verfahren aufgestellte
Budgets den Vertretern nicht als unumstdBliches Ziel, sondern lediglich als
Richrtlinie vorgesetzt werden sollen. Die Unzuldnglichkeiten, die dieser Art von
Budgetierung anhaften miissen, wiirden sonst zu Widerstéinden fishren.

Gleichgiiltig, wie die Vertreterbudgets zustandekommen, sie miissen mit den
Vertretern besprochen werden. Es kann auch empfehlenswert sein, definitive
Budgets nur fiir die Chefvertreter aufzustellen. Diese verteilen sie in Zusam-
menarbeit mit den Vertretern auf Grund von genauven Unterlagen auf ihre
Gebiete. Die Vertreter haben auf diese Weise e¢her das Gefihl, for ihr Budget
mitverantwortlich zu sein.

Wir sind stillschweigend davon ausgegangen, daft das Vertreterbudget fiir jedes
Produkt, resp. jede Produktgruppe mit einem eigenen Markt aufgestelle wird.
Diese Konzeption des Budgets hat den graflen Vorteil, daff die Vertreter von
Anbeginn dazu angehalten werden, jedem einzelnen Produkt und nicht nur
dem Gesamtumsatz ihre Aufmerksamkeit zu schenken. Bei allzugroflem Sorti-
ment kann eine starke Untergliederung des Budgets zu weit fihren. Es liegt
daher insbesondere bei der Verkaufsleitung, jedem ¢inzelnen Artikel besondere
Beachtung zu widmen.

So wie das Gesamtbudget einer Firma in Quartals-, Monats- oder Wochen-
budgets aufgeteilt wird, missen ebenfalls die Vertreter ihre Periodenbudgets
haben. Die Aufteilung erfolgt nach demselben Prinzip. Bei der Wahl der
Budgetperiode ist aber zu beachten, dafl der Vertreterumsatz grofleren Schwan-
kungen unterworfen ist, als der Gesamtumsatz wihrend einer gleichen Periode,
Je nach den Verhiltnissen kann es daher empfehlenswert sein, fir die Vertreter
lingere Budgetperioden zu wihlen als fiir den ganzen Vertreterstab oder ein-
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zelne Equipen. Eine Analyse der Umsatzschwankungen fithre ohne weiteres zur
jeweilen angepafiten Budgetperiode,
Unseren Ausfithrungen iiber das Vertreterbudget ist zu entnehmen, dafl es
durchaus méglich ist, Richtlinien fiir den zu erreichenden Umsatz aufzustellen.
Je nach den Vertriebswegen und den zur Verfiigung stehenden Unterlagen iiber
den Markt wird die Budgetierung mehr oder weniger objektiv, mehr oder
weniger genan sein. Es ist daher von gréfiter Bedeutung, sich iiber den Ge-
nanigkeitswert von Budgetzahlen Gedanken zu machen, ansonst man im Laufe
des Jahres, insbesondere wenn der Umsatz hinter dem Budget zuriickbleibt,
gegeniiber einzelnen Vertretern falsch reagiert, sie zu Hochdruckverkiufen
animiert. Damit erweist man niche nur den Vertretern, sondern auch der Finma
selbst einen schlechten Dienst. Praktisch simtliche Einwinde gegen das Ver-
treterbudpet, die wir zu Beginn unserer Ausfithrungen erwihnten, erweisen sich
nicht als stichhaltig. Weder die Grofle der Firma, noch das Sortiment, die
Anzahl Vertreter, Sonderaktionen usw. sind ein wesentliches Hinderuis fiir
die Budgetierung. In schlechteren Zeiten wird jede Firma, die mit Umsatz-
schwierigkeiten zu kimpfen hat, dieses Fiihrungsinstrument einsetzen. Abge-
sehen von Ausnahmen liegt der Grund fiir den Verzicht auf Budgetierung viel-
mehr dzrin, dzf8 die Umsitze wihrend der Hochkonjunktur ohnehin schon
ansteigen und man daher glaubt, auf dieses wermeintliche Druckmittel und
daher falsch verstandene Instrument verzichten zu kénnen.

Im Interesse einer noch genaweren Budgetierung stellen wir folgende Postulate

auf: .

1. Einfithrong einer 6ffentlichen Statistik iiber die Umsitze des Lebensmittel-
detailhandels, zum mindesten gruppiert nach Kantonen und Handelskatego-
rien, oder gar nach Marketing-Gesichtspunkten, ohne daff die Auskiinfte
der Detaillisten der Steuerverwaltung zuginglich sind. Diese Statistik dient
zur Ermittlung der Kaufkraftunterschiede.

2. Gemeinsame Marktforschung der Markenartikel-Industrie zur Ermittlang
der Einflufligebiete der Grossisten (wholesale aeras).

IT1
Die Analyse des Arbeitstages von Vertretern

1. Allgemeines

Ein Stab von 20 Vertretern fiihre im Jahr rund 100000 Kundenbesuche durch. Je
nach dem Sortiment kinnen es etwas mehr oder etwas weniger sein. Obwohl niche

jeder Besuch wie ein Ei dem andern gleicht, da jeder Kunde etwas verschieden ist,

wiederholt sich doch 100000 mal ein gleicher Vorgang: zum Kunden fahren, in
den Laden gehen, Verkaufsgesprich fihren, warten, plaudern, iiber Verkauf und
Reklame sprechen usw.

Gleichfarmige Arbeitsvorginge — wir verwenden absichtlich nicht das Wort « Rou-
unearbeit» — eignen sich grundsirzlich zur Rarionalisierung. Sie sind mefibar.
Gelingt es nun zum Beispiel, den Kundenbesuch um durchschnittlich 5 %/ ratio-
neller zu gestalten, dann wirkt sich diese Einsparung bei 20 Vertretern wie die
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Einstellung einer zusitzlichen Arbeitskrafc aus, die heute um die 30000 Franken
kostet. Es scheint uns daher durchaus naheliegend, den Arbeitstag eines Vertreters
einmal zu analysieren.

Bei einer einzigen, bedeutenden Markenartikelfirma sind wir auf diese Uber-
. legungen gestoflen. Die Resultate, die sie mit thren Untersuchungen erreiche hat,
rechtfertigen es, ihr Vorgehen kurz zu schildern.

2. Die Analyse des Kundenbesuches

Grundlage der Analyse ist der Kundenbesuch, der in seine Arbeitselemente auf-
geteilt wird. Folgende Arbeitsginge werden unterschieden (wir fithren gleich das
Erhebungsformular an): siche nichste Seite

Da das Micfithren einer Reihe von Stopuhren fiir jeden Arbeitsgang nicht gut
moglich ist, geht die Erhebungsperson:nach der Hiufigkeitsmethode vor. Die
auf diese Weise ermittelten Zeiten werden ber der Auswertung in die mit « Total»
iiberschriebenen Kolonnen ecingetragen. Insbesondere interessieren die Warre-
zeiten, Die mi¢ jeder einzelnen Titigkeit verbundene Verlustzeit wird daher
separat vermerkt. Am Ende eines Arbeitstages wird die Totalzeir jeder einzelnen
Tarigkeit ausgerechnet und in Prozenten ausgewiesen. Dabei hat sich gezeigt, was
man auch in andern Firmen weif, dafl der Vertreter einen relativ groflen Teil
seiner Arbeitszeit mit Warten und oft auch mit Plaudern zubringt. Der Vorteil
einer solchen Analyse ist nun der, daff die zur Verfiigung stehenden konkreten
Zahlen einen geradezu zur Abhilfe zwingen, ist die Unwirtschaftlichkeir doch zu
offensichtlich. So haben einige Vertrecer selbst mit Staunen erkannt, dafd sie viel
zu viel plaudern, ohne sich dessen bewufit zu sein, dafl sie einzelne Produkte
vergessen, dafl der Koeffizient der erfolgreichen Besuche mit zunehmendem Plau-
dern sinkt; die Verkaufslertung stellee fest, dafl sie genaue Richtlinien fiir die
Taktik des Verkaufsgespriches herausgeben muff, damit insbesondere die unver-
meidlichen Wartezeiten mit Arbeiten, die auch ohne Dabeisein des Detaillisten
ausgefithrt werden konnen, produk:iv ausgeniitze werden. Dank diesen Analysen
und den daraus gezogenen Konsequenzen waren die Vertreter in der Lage, rund
20 %, mehr Besuche zu absolvieren, Die Rationalisierung der Kundenbesuche hat
sich dabei nicht nachreilig auf den Verkaufserfolg ausgewirke. Fiir den mensch-
lichen Kontakt mit den Detaillisten blieb immer noch gentigend Zeit iibrig.

Durch solche Analysen darf der Vertreter nicht den Eindruck erhalten, er miisse
moglichst viele Kundenbesuche hinter sich bringen. Er soll damit nur angehalten
werden, sich in seinem Verkaufsgesprich auf das Wesentliche zu beschrinken.

3. Die Aufklirung der Vertreter und die Festsetzung von Standards

Der Erfolg solcher Analysen hingr vor allem von zwei Faktoren ab. Der Ver-
trecer mull vorher iiber Sinn und Zweck orientiert werden. Er darf nicht den Ein-
druck erhalten, er werde ausgeniitzt. Davon kann gar nicht die Rede sein, Die
Firma hat vielmehr ein durchaus legitimes Recht, den Vertreter zu kontrollieren.
Im Innendienst ist die Kontrolle eine Selbstverseindlichkeit. Auch hier hat jeder
ein gewisses Pensum zu erledigen, inklusive die Direktion. Dasselbe kann man vom
Vertreter in seiner tiglichen Arbeit verlangen, wird er doch zudem noch ausge-
zeichnet bezahle,
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Besuch Nr.

Datum:

Kunde:

Ort:

ohne
Warten

mit
Warten

o. W.

Total
o om Ww.

a) Fahrzeit zum Kunden

b} In Laden gehen
¢) Verkaufsgespriche
- Artikel A
- Artikel B
- Artikel C
~ Artikel D

d) Warten / Verlustzeit
¢) Bestellung notieten
£y Allg. Gesprich
Reklame
Allg. Gesprich
Verkauf
g) Plavdern

by Ausstell- und Reklame-Material

placieren
i} Bons zuriicknehmen
k) Retouren
Iy Diverses

m) Aus dem Laden gehen
n) Vorbereitung des ndchseen

Kundenbesuches

Verkaufsbesuch

Deraillise
Grossist
Grofidet. / Warenhaus

mit

ohne
Erfolg

Reklame/Kontaktbesuch

Abwesend
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Nach durchgefithrier Analyse wird festgestellt, was besser gemacht werden kann.
Ist es miglich, die Besuchszahl zu steigern, dann miissen die Vertreter wissen, dafl
man von ihaen ein hheres Pensum erwartet. Vielleicht miissen die Reiserouten
etwas abgeiindert werden. Verlangt man keine zusitzliche Leistung, dann fallen
die Vertreter wieder in den gewohnten Arbeitsgang zuriick. Wo menschliche Arbeit
rationalisiert wird, mufl immer eine kiirzere Zeit zur Erledigung derselben Arbeit
angesetzt werden. Die beiden genannten Faktoten - Aufklirung und Festsetzung
von Standards — sind unseres Erachtens von gréfiter Bedeutung.

Wir kéinnen uns sehr gut vorstellen, dafl einige Verkaufschefs gegeniiber solchen
Methoden zur Rationalisierung der tiglichen Vertreterarbeir skeptisch eingestellt
sind. Sicher mit Recht, kann doch die Moral insbesondere der dienstilteren Ver-
treter dadurch beeintrichtigt werden. Es kommt in der Tat sehr daraof an, wer
diese Analysen durchfiihrt und in welcher Art und Weise. Hatten die Vertreter
bisher in der Gestaltung ihrer Arbeit villig frele Hand, dann kommen solche
Analysen erst in zweiter Linie in Frage, Die Idee der Rationalisierung der Arbeit
mufl ihnen eher in homoopathischen Dosen verabreicht werden, In jedem Fall
besteht die Miglichkeit, die Vertreter in Form von Sonderprimien an der Pro-
duktivititssteigerung zu interessieren.

IV

Die rationelle Besuchsfrequenz

1. Die Besuchsfrequenz in der Praxis

Es ist uns aufgefallen, dafl der Besuchsturnus der Vertreter von den Firmen sehr
unterschiedlich gehandhabt wird. So besuchen einige Firmen alle Detaillisten in
gleichen Intervallen chne Riicksicht auf den Umsatz. Andere Firmen teilen ihre
Detailkundschaft in Kategorien mit eigenem Besuchsturnus ein. Die Besuchsfre-
quenz ist auflerdem von Firma zu Firma verschieden. Dies ist durchaus normal,
da die den Turuus bestimmenden Fakioren bei jeder Firma verschieden sind. Er
beruht z. T, auf angeblich bewahrter Tradition oder einer festen Zuteilung einer
bestimmten Anzahl ven Detailkunden je -Vertreter. Einige Firmen sind etwas
flexibler. Je nach Bedarf werden Hilfsvertreter eingesetzt. lhre Umsitze addiert
mit den Umsitzen der reguliiren Vertreter, in deren Gebiet sie gearbeitet haben,
geben Anhaltspunkte dafiir, ob ein zusitzliches Vertretergebiet geschaffen werden
sollte. Bei keiner Firma sind wir auf die Auffassung gestoflen, die Bestimmung des
rationellen Besuchsturnus sei ein besonderes Problem. Detaillisten und Vertreter
reagieren anscheinend ziemlich schnell anf zon rasche Besuchsfolge.

Wenn wir nun trotzdem der Meinong sind, es bestiinden bel der Bestimmung des
rationellen Besuchstuznus noch Méglichkeiten zur Rationalisierung, dann vor allem
daher, weil wir glauben, die empirischen Versuche lieflen sich etwas systemati-
sieren.

2. Die Wirkung der Besuchsfrequenz

Die Besuchsfrequenz hat Einfluf auf
— den Totalumsatz eines Vertretergebietes (inkl. Hilfsvertreter)
- den Umsatz des Vertreters
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— den Umsatz an schriftlichen und telefonischen Bestellungen {direkte Bestellun-
gen)

~ die durchschnittliche Hohe der Vercreter- und der direkten Bestellungen (Auf-
tragsgrofie)

~ die Anzahl von Vertreter- und direkten Bestellungen

— den Koeffizienten der erfolgreichen Besuche

Es ist sicher richtig, dafl mit zunehmender Besuchsfrequenz der Umsatz ansteigt,
schlieflich aber nur noch in dem Mafle, daR der Gewinn aus dem zusirzlichen
Umsatz nur noch die zusirzlichen Kosten decke. Wir haben hier eine dhnliche
Erscheinung wie bei der Relation Werbung/Umsatz. Steigt die Besuchsfrequenz,
dann sinken mit der Zeit Umsatz und Anzahl der direkten Bestellungen, der
Koeffizient der erfolgreichen Besuche und die durchschnitclicbe Auftragsgrifle,
sowie aof lingere Frist gesehen eventuell auch der Anteil der Grossistenauferige.
Da sich eine Anderung des Besuchsturnus sowohl auf Aufwand und Ertrag und
damit auf den Erfolg auswirkt, muf sich ein optimales Verhilinis zwischen Auf-
wand und Ererag finden lassen, Grundlage zur Schaffung dieses Tdealzustandes
ist die genaue Kenntnis der Wirkung einer Anderung der Anzahl Besuche in einem
gegebenen Kundenkreis, '

Primir interessiert uns die Wirkung auf den Umsatz. Welchen Effekt hat z. B.
eine Steigerung der Anzahl Besuche um 20 % wihrend einer Dauer von 6 Monaten
auf die Entwicklung des Umsatzes? Eine allgemeine Beschleunigung des Besuchs-
warnus’ bringr natiirlich den Einsatz zusdvzlichen Verkaufspersonals mit sich. In
zweiter Linie mufl die Entwicklung der iibrigen Kosten kontrollierr werden.
Welche zusitzlicben effektiven und kalkulatorischen Kosten erwachsen infolge
geringeren Anteils an direkten Bestellungen und geringerer Aufrragsgrofe von
Vertreter- und direkten Bestellungen und der gréfleren Anzahl Aufirfige? Am zu-
verlissigsten wire der Kostenvergleich natiirlich, wenn die gesamren der Ande-
rung unterworfenen Vertriebskosten eines Gebietes vor und nach der Anderung
des Besuchsturnus’ verglichen werden kinnten. Dies ist nicht der Fall, da die
Vertriebskosten nichr gebietsweise erfaflt werden. Man mull sich daher auf die
Feststellung von Kostendifferenzen anhand von Kostenkennziffern beschrinken.

3. Ein Beispiel zur Ermittlung der Relation « Anzahl Besuche/Umsatz »

Darten: 800 Kunden pro Vertreter
240 Arbeitstage pro Jahr
20 Kundenbesuche pro Tag

Ein Vertreter kann also pro Jahr 4800 Kundenbesuche absolvieren. Bei einem
Bestand von 800 Kunden wird jeder Kunde im Durchschnitt 6 mal pro Jahr be-
suchr, Nehmen wir an, wir wiirden fiir 6 Vertreter einen Hilfsvertreter einsetzen,
dann kénnten die Kunden im Durchschnite 7 mal oder rund 17 % mal mehr be-
sucht werden. Die 6 X 800 Kunden der 6 Vertreter wiirden sich auf votal 7 ver-
teilen. Jeder hitte somit im Durchschnirt noch rund 685 Kunden. Da die 6 Ver-
treterbezirke nicht von vorneherein in 7 aufgeteilt werden, kann der Hilfsvertreter
aber nach Belieben eingesetze werden. So kann die Zunahme der Besuche z. B. in
zwei Gebieten 10 %/o, in zwei andern 17 % und in zwei weitern 24 9/ betragen. Es
wird ein genauer Einsatzplan nach Tagen vorbereitet, damit sich bei allen Kunden
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innerhalb eines Vertretergebietes ein regelmifiger Besuchsturnus ergibe, Die Ein-
satzperiode des Hilfsvertreters sollte so gewihlt werden, dafl die Detaillisten ihr
Lager im Durchschnitt mindestens 3 mal umsetzen konnen, ansonsc aus den Um-
satzergebnissen Fehlschliisse gezogen werden.

Zur Veranschaulichung der Relation Besuchsfrequenz/Umsatrzzunahme kann ein
Grafik erstellt werden, wie die folgende Abbildung zeigt.
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Punkt 4 gibt zum Beispiel an, dafl etne Steigerung der Besuchsfrequenz um 17 %o
im Gebiet Nr. 4 im Vergleich zur selben Periode des Vorjahres eine Umsatzsteige-
rung von 10 % zur Folge hatte. Im Gebiet Nr. 3 becrug die Zunahme bei gleicher
Steigerung der Besuchsfolge 14 9/, Je scirker die Besuchsfolge beschleunigt wurde,
desto grofler ist die absolute, desto geringer die relative Umsatzzunahme, Die
Linie, die die Punkte mittlerer Umsatzzunahme miteinander verbindec, gibe an,
‘wie der Usmsatz auf die Zunahme der Besuchsfrequenz reagiert. Ein Vergleich mit
den zusdtzlich erwachsenen Kosten im Innendienst, Auflendiense und Lieferung
zeigt, welche zusitzliche Besuchsfrequenz im gegebenen Zeitpunkt am rationell-
sten ist.

Es diirfte von Vorteil sein, die Relation Vertreterumsatz zu Besuchsfrequenz und
Umsacz der direkten Bestellungen zu Besuchsfrequenz einzeln auszuweisen.

Da auch die Werbung auf den Umsatz einwirkt, scheint es uns empfehlenswert,
die Umsatzentwicklung der iibrigen Gebiete ohne Steigerung der Besuchsfrequenz
bei der Beurteilung der Umsatzzunahme ebenfalls zu beriicksichtigen,

Dieses Beispiel beruht nicht auf praktischer Erprobung. Es ist daher moglich, dafl
die Praxis einige Abinderungen in der Versuchsanlage erforderc. So isc es even-
tuell von Vorteil, in drei Gebieten gleiche Besuchsfrequenzen zu wihlen, anstatt
nur in zwei. Die Bescimmung der mittleren Umsatzzunahme wird dadurch genauer.
Um das Beispiel nicht zu komplizieten, sind wir davon ausgegangen, dafl samt-
fiche Detaillisten im gleichen Intervall besucht werden,

Da die zusitzliche Einstellung von Vertretern keine ad hoc-Angelegenheit ise, son-
dern auf Planung beruhen mufl, scheint uns ein systematisches Vorgehen am Platz.
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Der Aufwand ist gering im Vergleich zu den Friktionen und unsichtbaren Vet-
lusten, die durch unsystematisches Experimentieren entstehen kbnnen.

4. Vergleich der Relation Besuchsfreguenz/Umsatz
mit der Relation Werbung/Umsatz

Dic geschilderte Methode zur Messung der Wirkung von zusitzlichen Investitionen
im Auflendienst hat eine gewisse Ahnlichkeit mit derjenigen von Farner zur Mes-
sung des Effektes von Werbe-Investitionen. Sie unterscheidet sich aber von ihr
dadurch, dafl sie auf dem Experiment beruht und ohne weiteres anwendbar ist.
Sollten im konkreten Fall die Anzahl Besuche je Vertretergebiet von Jabr za Jahr
grofleren Schwankungen unterworfen sein, dann wire es eventuell moglich, ohne
Experiment auszukommen. Unseres Erachtens widerspricht aber eine schwankende
Besuchsfrequenz dem sicher richtigen Postulat nach regelmifligen Kundenbesuchen
_in einheitlichen Intervallen. Der Awsfall von Kundenbesuchen bedeuter meistens
einen Verlust an Umsatz. Einzelne Firmen beschiftigen daher Hilfsvertreter, die
immer dann einspringen, wenn ein regulirer Vertreter wegen Militdrdienst, Ferien,
Krankheir oder Unfall an der Bearbeitung seines Gebietes verhindert ist oder wenn
er in Riickstand auf die « Marschtabelle» geridt. Wir glauben daher, dafl ein syste-
matisches Experiment notwendig ist, das auflerdem den Vorteil hat, kein Zeit-
verlust zu sein, bearbeiter doch von Anfang an ein zusdtzlicher Vertreter die
Kundschaft.

Wit haben unsere Methode nicht fiir gleichzeitige Anwendung in simtlichen Ver-
tretergebieten konzipiert, da die Wirkang der Werbung zu sehr mit derjenigen
der rascheren Besuchsfrequenz vermischt wiirde. Auf regional beschrinktem Raum,
in dem z.T. mit denselben Werbemitteln geworben wird, sind die Unterschiede
der gebietsweisen Werbeinvestitionen vermutlich geringer und damit auch der.
Effekt der Werbung ausgeglichener. Erfordert das Interesse der Firma den sofor-
tigen Einsatz von zusitzlichen Vertretern, dann kann dieser Nachteil in Kauf
genommen werden. Er ist umso geringer, je elastischer die Nachfrage auf zusérz-
liche Vertreterbesuche reagiert,
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6. Kapitel

Marktforschung, Planung und Organisation

In vnserem letzten Kapirel sollen noch einige Fragen zur Sprache kommen, denen
wir frilher schon begegnet sind, die in den verschiedenen Sparten des Vertriebs
Bedeotung haben und von groficer Wichtigkeit im Rahmen des ganzen Marken-
artikelvertriebs sind. Vereinfacht lauten diese Fragen: Wieso kaufen die Leute? -
Welche Konsequenzen sind hinsichtlich Planung des Absatzes vnd Otganisation
des Vertriebs aus der modernen Konzeption des Vertriebs zu zichen?

I
Motivforschung

1. Allgemeines

Die Marktforschung hat sich schon seit jeher mit dem Problem befafit, wieso sich
die Konsumenten gegeniiber konkreten Angeboten der Markenartikelindusirie so
oder so verhalten, In den Anfingen dieser jungen Wissenschaft begniigte man sich
etwa mit der Frage: « Wieso zichen sie die Marke X den andern vor ? » Bald stellte
man fest, dafl diese Fragestellung doch allzu einfach war. Es gab nicht nur einen
Grund, sondern meistens mehrere, die sich entweder avf die Produkteigenschaften,
die Werbung im weitesten Sinn oder einfach auf ein bestimmtes zu befriedigendes
Bediirfnis zuriickfihren lieflen.

Hiufig vermochte aber auch eine differenziertere Befragung keine besseren Resul-
tate zu erzielen. Die Antworten waren zu stereotyp, und was am meisten ver-
bliiffte, sie stimmten oft gar nicht mitx den Tatsachen iiberein. So war es etwa
mdglich, dafl der Befragte dem Produk: Eigenschaften zuschrieb, die es gegeniiber
andern Produkten objektiv gar nicht auszeichneten. Oder es wurden fitr die Ab-
lehnung eines Produktes Griinde angegeben, die zu irgendwelchen Anderungen in
Werbung und Aufmachung fithrten, die sich nachtriglich als v8llig falsch erwiesen,
Anscheinend wufire der Konsument oft selber nicht, wiese er ein bestimmtes Pro-
dukt kavfte, wieso niche, oder er gab die effektiven Griinde gar nicht an.

Das teilweise Versagen der bisherigen Markeforschungsmethoden mit ausschliefi-
lick direkter Fragestellung, mufite zwangsliufig zu einer genaveren Analyse der
Verhaltensgriinde der Konsumenten fithren. Wie kommt eine bestimmte Reaktion
des Konsumenten auf einen Stimuolos (Werbung, Produke wsw) iiberhaupt zustande?
War man in der Lage, dies zu ergriinden, dann muffte es auch méglich sein, den
Stimuolus so zo wihlen, dal daravs eine gewollte Reaktion resultierte,

Aus der Psychoanalyse ist bekannt, dafl die auf eineu Stimulus folgende Reaktion
bestimme ist durch eine Reihe von Wesensziigeu, die im Menschen selbst liegen; so
etwa durch einen bescimmten Glavben, gewisse Annahmen, Voraussetzungen,
Haltungen, von denen der Mensch ausgeht, und der damit verbundenen Vorein-
genommenheit; durch Verhaltenstendenzen, die sich avs der Einstellung zur Um-
welt ergeben; durch Siunesempfindongen, Eindriicke, bildliche oder akustische
Vorstellungen, Gefiihle, Erregung, Identifikation mit Elementen des Stimulus;
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durch das Einfithlungsvermdgen und die emotionale Resonanz. Alle diese Elemente
sind bestimmend fiir die Art der Reaktion auf den Stimulos. Dazu gesellen sich
eine Anzahl von Bediirfnissen, die durch den Stimulus mehr oder weniger angeregt
werden, die sich schlieflich zo Handlungsmotiven verdichten?,

2. Die vier wichtigsten Denkprinzipien

a} Die Erkenntnisse aus der Psychoanalyse lassen sich nun auch iibertragen auf

b)

den wirtschaftlichen Bereich. Der Kauf eines Produktes stellt nichts anderes
dar als eine Reaktvion aunf einen Stimulus. Dafl die Reaktion des Kiufers of¢
gar nicht auf rationalen Uberlegungen beruht, sondern weitgehend emotionell
bestimmt ist, wullten die traditionellen Marktforscher nur allzugut.

Die Sphire zwischen Stimulus und Reaktion, die in den aus der Psychoanalyse
bekannten Schichten des Bewufiten, Vorbewufiten und Unhewuflten liegt,
wurde daher zom Untersuchungsobjeke der neuen Marktforschungsrichtung,
die sich Motivforschung nennt. Was die traditionelle, direkte Fragestellung
nicht vermochte, nimlich die Aufdeckung von Mortiven, die im Unterbewuf}-
ten oder Vorbewuflten liegen, versucht die Motivforschung mit Hilfe verschie-
dener Methoden zu erreichen, die sie der angewandten Psychoanalyse entlehnt.
Wir werden im dberniichsten Abschnitt auf die Befragungsmeéthoden eingehen.
Neben dem Prinzip des Unbewnfiten sind in der Motivforschung nach Dichter?
drei weitere Prinzipien zu beriicksichtigen: das Gesamtheitsprinzip, das Prinzip
der Dynamik, das Prinzip der Personlichkeit.

Es ist von gréfiter Bedeutung, ein konkretes Motivforschungsproblem, =z.B.
«warum wird onser Produke gekaufr, nicht gekauft?», in seiner Gesamtheir
zu erfassen, um Zusammenhinge, Ursachen und Wirkungen aufdecken zu
kénnen. So ist Motiviorschung niche nur eing Angelegenheit des im marketing
geschulten Psychoanalytikers, sondern auch von Soziologen, Historikern, Bio-
logen, Anthropologen, die ein Problem von allen Seiten mit Blick auf das
Ganze zu durchdringen versuchen.

Wie in der traditionellen Marktforschung, so gilt auch in der Motivforschung
das Prinzip der Dynamik. Eine Momentaufnahme des Marktes sagt nur etwas
aus iiber den gegenwirtigen Zustand. Sie lifit sich erst dann in ihrer vollen
Bedeutung erfassen, wenn sie aus der bisherigen Entwicklung heraus verstan-
den werden kann, Die Motivforschung geht nun aber noch einen Schrite weiter
als die traditionelle Marktforschung. Begniigt sich diese z. B. mit der Erfassung
der Anzahl der den verschiedenen Kaufkraftklassen angehdrenden Personen,
so will jene auch noch wissen, wie die Reprisentanten einer bestimmten Kauf-
kraftklasse dazugekommen sind, dieser Klasse anzugeh®ren, seit wann sie so-
viel verdienen, ob sie friher mehr oder weniger verdient haben usw., aus der
einfachen Ubetlegung heraus, daf je nach den vorhergehenden Mbglichkeiten
zur Bediirfnisbefriedigung auch die gegenwiirtigen Bediirfnisse und Wert-
schirzungen verschieden gelagert sind.

1 Vgl G. H. Smith, Motivation Research in Advertising and Marketing, New York 1954,

8.3-15,

* Vgl. E. Dichter, New York, anldfllich seines Vortrages iiber Motivforschung vor dem

Bund Schweiz. Reklameberater mn Ziirich, 26. 2. 1958,
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d)

Das Prinzip der Personlichkeit besagt, dafl in Anbetrache der qualitativ weit-
gehend ebenbiirtigen Markenartikel gleicher Gattung versucht werden muf,
jedem Produkt eine eigene Personlichkeit zu verleihen, die den Konsumenten
mit den Mitteln der Werbung, der Packungsgestaltung, Grafik, Farbgebung
und Markenbezeichnung in mdglichst sympathischer Form prisentiert werden
soll. Damit nun dies aber erreicht werden kann, miissen Personlichkeit, Umwelt
und Motive der zu gewinnenden Konsumenten bekannt sein. Erst dann wird
es mbglich sein, ein Produks so zu gestalten, daf zwischen ihm und dem Kon-
sumenten ein Einklang entsteht.

3. Die finf Arbeitsstadien

Nach E. Dichter unterteile sich die Lisung eines Motivforschungsproblems in funf
Stadien,

3

b)

d)

€)

Im ersten Stadium wird gefragt: Wie lautet das Problem genau? Wie stehe es
mit der kaufminnischen Seite ? Was will der Auftraggeber wissen, was mufl er
wissen ?

Simtliche moglichen Aspekte werden einer Priifung unterzogen. Es werden
van den verschiedenen wissenschaftlichen Mitarbeitern maglichst viele Unter-
lagen bereitgestellt, die fiir die Lasung des Problems von Nutzen sein kinnten.

Der niichste Schritt besteht in der Aufstellung von Arbeitshypothesen. Durch
ein genaues Stodium aller verfiigbaren Unterlagen versucht der Motiviorscher
die Richtung festzulegen, in der nach der Lésung gesucht werden soll, Er
nimmt also gewissermaflen das mdgliche Frgebnis vorweg und

untersuche in der dritren Pl-:ase, ob seine Vermutungen richtig waren, Zu die-
sem Zweck unterzieht er seine Arbeitshypothese einer kritischen Priifung. Was
spricht dafiir, was spricht dagegen ? Wie war es in 3hnlichen Fillen? So ist es
moglich, dafl er dabei von seiner Hypothese abkommt, eine neue aufstellt, oder
aber seine Erwartungen bestitigt findet.

Nun wird mit den verschiedensten Methoden psychoanalytischer Befragung
anhand eines Musters von meistens 30-100 Personen versucht, die relevanten
Haupt- und Nebenmotive zu ergriinden.

In der letzten Phase wird die Intensitit und das Gewicht der gefundenen Mo-
tive fiir den Kauf des Preduktes bei einem groflen Muster von 300 bis 5000
Befragten untersucht. Wie un vorhergehenden Stadium wird also auch hier
die qualitative Seite des Problems untersucht.

Zuglelch lassen sich die Antworten der Befragten aber auch quannflzleren,
indem sie nach Anzahl und objektiven Merkmalen der Befragien gruppiert
werden.

Damir ist die Monvforschung abgeschlossen. Die weitere Aufgabe besteht nun
darin, die gefundenen Erkenntnisse in der Werbung, Produkrgestaltung wsw.
praktisch zu verwerten.

4. Die Befragungsmethoden

In seinem Werk iiber Motivforschung gibt Smith eine Ubersiche iiber die heute
gebriuchlichsten Methoden der Motivforschung. Er unterscheidet im wesentlichen
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zwischen « open-end questionnaire», «behaviour sampling », «the psycho-analitic
interview », «the focused interview » einerseits und der indirekten Fragestellung
anderseits. Einen Spezialfall bildet das Gruppeninterview. Diese verschiedenen
Methoden gelangen im konkreten Fall meistens kombiniert znr Anwendung, Sie
werden oft auch mit den traditionellen Methoden der Marktforschung gekoppelt.
Die wichtigsten von Smith erwihnten Methoden seien hier karz geschildert.

a)

b)

©)

d)

Im « open-end interview » werden genau vorbereitete Pragen gestellt, Die Mog-
lichkeiten der Beantwortung werden aber nicht etwa dadurch eingeengt, dafl
der Befragte zwischen verschiedenen mioglichen Antworten wihlen muf. Er
kann vbllig frei antwerten, soll seine Assoziationen spielen lassen und wird
durch den Befrager nur insofern beeinfluflie, als ihn dieser zu eingehenderer
Beantwortung ermuntert, « Kénnen Ste mir dariiber noch etwas mehr erzih-
len», «Sehr interessant, wie meinen Sie das», «Ich verstehe», usw. Diese
znsdrzlichen Fragen sind absolut neatral, sie geben dem Interview keine ge-
wollte Richtung. Smith nennt diese Art von zusdtzlicher Fragestellung «non-
directive» und meint damit auch «non-leading».

Die Methode des « behaviour sampling > beruht auf der Uberlegung, dafl der
Befragte hiufig besonders dann genanere Antworten geben kann, wenn man
ihn dazu anh3lt, eine bestimmre Situation wieder zu erleben, sich in Gedanken
in eine konkrete Situation zu versetzen. Der Befragte schépfu seine Antworten
z.B. aps der ihm noch gegenwirtigen letzten Kauf- oder Verbrauchssituation.
Diese Methode bedient sich also etwa des Mirtels der Erinnerung an einen
bestimmten Kauf, einen Verbrauch, der genauen Beschreibung des Produkts,
wie der Befragte es vom letzten Verbrauch her noch gegenwirtig hat. Je nach
dem Problem ist es auch méglich, ein «Interview along the time line» durch-
zufishren. Ausgehend vom letzten Verbrauch versucht sich der Befragte bis zu
seinem ersten Kauf sukzessive zuriickzuerinnern. Ganz dhnlich gehen wir selber
vor, wenn wir trgendeinen Gegenstand verloren haben. Wir versuchen die
Sitnation im Zeitablauf zu rekonstruieren.

Das psycho-analytische Interview — Smith zitiert Louis Adam, einen franzdsi-
schen Marketing-Berater? — heruht auf offener Fragestellung und der Ermun-
terung des Befragten, méglichst umfassend zu antworten, Beispiele zu geben.
Der Befragte hat sich mit rund 30C Fragen auscinanderzusetzen, die dazu
dienen sollen, rationale Argumente, Erinnerungen an kiirzliche oder linger.
zuriickliegende Situationen, Gemiitserregungen und symbolische Assoziationen
im Zusammenhang mit dem Produkt zu ermitteln. Zwei weitere Phasen des
Interviews befassen sich mit der Persdnlichkeit des Befragten, seiner Stellung
innerhalb seiner Familie und seiner heruflichen Zugehrigkeit, um die Antwor-
ten im Lichte seiner Persénlichkeit und seiner Umwelt interpretieren zu kénnen.

Cbschon Smith nicht speziell darauf hinweist, geht das « focused interview »
im Grunde ven denselben Uberlegungen aus wie das «hehaviour sampling».
Der Befragte wird in eine konkrete Sitnation versetzt und ist daher eher in der
Lage, genauere Angaben iiber seine Reaktionen zu machen. Die konkrete Situa-
tion wird aber vom Befrager selbst angegeben, sei es eine bestimmie Zeitscheift,

3 Vgl L. Adam, Une méthode psychanalytique au service de la vente, in: Travail et

Méthodes, No. 47, 1951, S. 25-29.
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e)

g)

ein bestimmtes Inserat, ein Film, die vom Befragten gesehen wordea sind. Der
Befrager geht dabei nicht von einem strengen Frageschema aus. Es interessieren
ithn vor allem die «spezifischen Stimuli «, die dem Befragten Eindruck gemacht
haben, die ihn affektiv reagieren lassen, welche Resonanz sie beim Befragten
hinsichtlich Assoziationen, Einstellung, Pridisposition, Selbstidentifikation und
Projekrion gefunden haben.

Mit den hier kurz geschilderten Methaden sind die Moglichkeiten nicht er-
schapft,

Alle Methoden basieren aber auf der Absicht, diejenigen Elemente im Men-
schen, die durch einen Stimulus irgendwie berithrt wurden, zu ergriinden. Je
nach der Art des Vorgehens und der Geschicklichkert des Befragers stammt die
Ausbeute des Interviews aus tieferen oder nur an der Oberfliche liegenden
Schichten des Bewufltseins, resp. Unterbewufitseins. Hier haken daan auch die
Gegner und Skeptiker des qualitativen Interviews ein. In der Tat hingt sehr
viel vom Konnen des Motivforschers, von der ganzen Untersuchungsanlage ab.
Solche Nachreile lassen sich natiielich z. T. beheben. Daneben diirften andere
Nachteile, wie etwa die Schwierigkeit der statistischen Erfassung der Antwor-
ten und die Tatsache, dafl die Befragten aus verschiedenen Umweltbeziehungen
heraus reagieren, nicht so schwerwiegend sein im Vergleich zu den Vorteilen
der qualitativen Methode. Die hohen Kosten je Interview scheinen uns nur
dann ein Hindernis zu sein, wenn die Motivforschung von unkompetenten
Leuten durchgefiihrt wird. Selbstverstindlich muf§ es sich dabei um Marketing-
probleme handeln, deren marktgerechte Losung auch Aussiche auf angemesse-
nen zusitzlichen Ertrag bietet,

Das Gruppeninterview verfolgt im Prinzip dieselben Ziele wie das Einzel-
interview. Es haften ihm die Vorteile und Nachteile von Gruppendiskussionen
iiberhaupt an. Als weitere Nachteile sind die oft nicht leichte Auslese der Be-
fragten (kein befriedigendes Muster), die Schwierigkeit, die Resultate zu quan-
tifizieren und die Unmd&glichkeit, den Einzelnen genau zu analysieren, zu er-
wihnen. Die groflen Vorteile von Gruppeninterviews scheinen uns aber in der
gegenseitigen Anregung zu liegen, Zhnlich wie dies auch beim «brain storming»
der Fall ist. AuBerdem sind die Resultate relativ schnell verfiigbar, und die
Kasten sind niedriger als bei den Einzelinterviews. Nach der Ansicht von
Smith kann das Gruppeninterview kein Ersatz fiir Einzelinterviews sein. Es
dient vielmehr als Anhaltspunkt fiir weitere Untersuchungea. Smich fiihre ein
Beispiel iiber die Gewohnheiten beim Abwaschen von Geschirr und die Ein-
stellung der Hausfrau gegentiber dieser Titigkeit an.

Die indirekten Methoden zur Erforschung der Verhaltensgriinde der Konsu-
menten basieren alle darauf, daf} der Befragte die effektive Absicht der Unter-
suchung verkennt und durch seine Antworten ungewolle Einblick in sein Halb-
und Unterbewufitsein gibt. Die meisten indirekten Methoden bedienen sich des
Mittels der «Projektion ». «Stated briefly, projection means that a characte-

- ristic denied (repressed) in oneself may be attributed to others» 4. Solche Tests

eignen sich insbesondere dort, wo direkte Fragestellung zu unrichtigen, neutra-
len, ausweichenden, unartikuliesten Antworten fithrt. Die Methoden des

t Vgl, G.H. Smith, 2. 2.0, 5. 32,
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h)

k)

Iy

«indirect» oder «disguised» Tests sind mannigfaltig und in stindiger Ent-
wicklung begriffen. Smith erwihnt insbesondere die Wortassoziationen, die
Vervollstindigung von Sitzen, die « cartoontests», die thematischen Apper-
zeptionstests, den Rorschachtest. Eine weitere Gruppe von Tests basiert auf
der Tatsache, dafl der Mensch gerne dazu neigt, sich in andere Menschen kin-
einzuversetzen, die Rolle anderer Leute zu spielen {daher «role playing») und
dafl er oft unbewuflt falsche Vorstellungen (misperception) hat,

Die Bedeutung der indirekten Tests umschreibt Smith folgendermaflen: «... pro-
jective and other disguised tests have a place in psychological marketing
research, but they are not the whole show and cannot as a rule carry the entire
burden of fact gathering» %,

Die Methode der Wortassoziation geht davon aus, dafl die spontane Verbin-
dung eines «Stimuluswortes» mit einem andern Wort dazu geeignet ist, Ein-
blick in die Innenwelt des Befragten zu geben, Dieser Stimulus kann in einer
Marke, einer Produktgattung, irgend einem Thema, das mit dem zu testenden
Produkt zusammenhingt, bestehen.

Das Vervollstindigen von angefangenen Sitzen bedarf keiner besonderen Er-
klirungen. Auch hier geht es darum, Motive, Verhalten, Einstellung, Vorurteile
usw, aufzundecken. Auch diese Methode wurde der klinischen Psychoanalyse
entlehnt.

Unter role playing und «misperception » subsumiert Smith eine Reihe veon
Tests, von denen einige Resultate z. T. auch bei uns Gemeingut sind. So ist z. B.
der bekannte Tese fiir Nescafé, ein sog. « guess- and-imagine test », hier einzu-
reihen, Den Testpersonen wurden zwei gleiche Finkaufszettel gezeigt, die sich
nur dadurch unterschieden, daBl auf dem einen an Stelle von Bohnenkaffee
Nescafé stand. Die Aufgabe der Befragten bestand darin, die Hausfrauen zu
beschreiben, die die Einkanfszettel verfafle hatten. Diejenige, die Nescafé ver-
merke hatte, wurde von vielen als faul und verschwenderisch bezeichnet. Aus
der direkten Fragestellung ging aber lediglich hervor, daft Nescafé vor allem
wegen des Geschmacks niche hiufiger gekauft werde. Auf indirektem Wege
gelangte man nun zu einem vollig neuen Aspeks. Auch Untersuchungen iiber
andere Produkte haben gezeigt, dafl die amerikanische Hausfran trotz allen
Erleichterungen, von denen sie gerne Gebrauch macht, in allerletzter Linie als
faul und untiichtig gelten will. Dieser Wesenszug scheint so ausgepriige zu sein,
daft heute die Werbung fiir arbeitssparende Haushaltmethoden und fixfertige
Markenartikel hiufig nicht mehr den Gewinn an Freizeit schlechthin propa-
giert. Der bekannse Slogan heiflt eher: « Sie haben mehr Zeit fiir ihre Kinder,
fiir ihre Familie»,

Die Assoziation zwischen Produkt und Eigenschaften, die man sonst nur Lebe-
wesen zuschreibt, hac gezeigt, dafl die sog. « Personifikation» in Finzelfillen
zu guten Resultaten fithren kann. So soll Tee in der Ansicht der Amerikaner
vor allem weibliche Attribute aufweisen, Die Werbung erhielt daher einen
moglichst minnlicken Anstrich, Der Absatz soll gestiegen sein.

m) Eine weitere Methode bedient sich des Spiels, wie es in der klinischen Psycho-

analyse bei Kindern gebraucht wird, um ihre Innenwelt besser kennenzulernen.

5 Vgl. G.H. Smith, a.2.0,, 8.78.
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)

P).

Q)

2)

Angepafit auf die Losung von Marketing-Problemen besteht das Spiel z. B, im
praktischen Umgang mit dem zu testenden Gegenstand, Smith fihrt das Bei-
spiel eines Gartentraktors an. Hier ging es vor allem darum, festzustellen, in-
wiefern sich die Besitzer von eigenen Hiusern mit Garten mit einem Garten-
traktor identifizierten, inwiefern sie iiberhaupt mit Gartenpflege vertraut
waren. Konsumgtiter eignen sich weniger fir diese Art von Tests.

Irrtiimer in unserem Urteil und unserem Gedichenis sind eine weitere Quelle
der Erkenntnis. Je nachdem welche Stimuli und in welcher Art wir sie im
Gedichtnis behalten, wie wir bestimmte Anssagen beurteilen, 138t sich die
Wirkung von Werbeappeals, insbesondere von Texten, genauer erfassen und
entsprechend verbessern.

Bei den sog. «cartoon testss, Skizzenvests, wird dem Befragten eine Skizze
vorgelege, die eine Situation darstellt, in der zwei Hanpt-Personen vorkommen.
Die eine Person sagt zu der andern etwas (in einem « Sprechballon » angefiihrt),
das die zweite zu irgendeinem Kommentar veranlassen mufl. Dieser Kommen-
tar (leerer Sprechballon) wird weggelassen. Es ist Aufgabe des Befragten, ihn
zu geben. Dabei wird jeweilen eine spontane Reaktion erwartet, die oft Rick-
schliisse auf das Unbewufite zulassen,

Aus den Beispielen von Smith zu schlieflen, ist die Methode des «thematic
apperception pictures» nach niche so sehr auf marketing-Probleme abgewan-
delt worden. Sie scheint uns bis heute vor allem zur Erfassung der Persdn-
lichkeit von Einzelpersonen angewendet worden zu sein. Sie besteht im We-
sentlichen darin, dafl sie durch die freie Assoziation beim Betrachten von
Bildern mit bestimmten Themata Gefiihle, Vorstellangen usw, der Befragten
aufzndecken vermag.

Anch der Rorschachtest dient heate insbesondere zur Erfassung der Person-
lickkeit der Befragten. Fiir marketing-Probleme ist er daher vor allem dann
von Nutzen, wenn sich die Werbung z.B. an bestimmte Gruppen von Men-
schen richtet, die gleiche Charakteristika und Probleme aufweisen (Mage-
rungskor fiir korpulente Personen usw.).

Smith erwihnt noch kurz einige weitere Tests, aufl die wir hier nicht eingehen.
Alle diese indirekten Methoden bedienen sich zu einem groflen Teil des Mittels
der Projektion der eigenen Personlichkeit auf andere Menschen, auf Sicuatio-
nen, mit denen der Befragte an sich nichts zu tun har.

Er vermittelt damit dem Befrager wertvolle Einblicke in sein Innenleben, die

- die Lésung von marketing-Problemen in die rechte Richtung zu lenken ver-

mbgen. Smith betont: «There is no magic farmula thatr guarantees immediate
success in finding ont why men and women behave as they do, no sacrosanct
set of techniques that must be used all times. ... Any motivational prablem
may require the researcher to invent new methods of solving it, or to combine
known methods in novel ways®.»

5. Weitere Aspekte der Motivforschung

Wie wir schon angetdnt haben, ist die Motivlorschung neben die konventio-
nelle Marktforschung zu stellen. Sie ersetzt sie nicht. « Motivation research is

8 Vgl. G. H. Smith, a.2. 0., $. 198,
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a plus factor?.» Sie wird dann eingesetzt, wenn die bisherige Methode des
«nase-counting » hicht zum Ziele fijhrt. Nach Smith laflt sich heute noch nicht
sagen, in welchen marketing-Gebieten Motivforschung mit gréferem Erfolg
eingesetzt wird als in andern.

Bekanntlich sind die Kosten fiir Motivforschung hoch. Deshalb muf ein grofles
Interesse bestehen, die Wirkung des Einsatzes von Motivforschung messen zu
konnen, Testmirkte erhalten in diesem Zusammenhang ihre besondere Be-
deutung.

Der Einsatz von Modvforschung erfordert geschulte Psycho-Analytiker, die
nicht nur etwas von klinischer Psycho-Analyse verstehen, sondern auch von
Marketing, interessieren doch nichr einfach die Motive schlechthin, sondern
insbesondere diejenigen, die mit den verfiigbaren Mitteln des Marketing wirk-
sam beeinfluflt werden kénnen. Solche Leute kénnen in der Schweiz nicht von
heute auf morgen eingesetzt werden, Auslinder scheinen uns nur dann Aus-
sicht auf Erfolg zu haben, wenn sie dieselbe Sprache oder Mundart wie die
Befragten geliufig sprechen.

Die bisherige Erfahrung mit der Motivforschung hat gezeigt, dafy ihr Platz im
Marketing gesichert ist. Es handelt sich nicht nur um ¢ine Modesache von kur-
zer Dauer, haben doch die Resultate die Erwartungen teilweise bedeutend
iibertroffen. Motivforschong scheint sich zum mindesten in den USA bezahle
zu machen. Inwiefern Motivforschung mit unserem beschrinkten Schweizer
Markt in Einklang gebracht werden kann, ist heote noch ungewifl. Nur die
Erfahrung wird uns zeigen, in welchem Avsmafl wir uns Motivforschung
objektiv leisten kénnen. Damit haben wir implicite auch vorausgesetzt, dafl
eine Ubertragung der Resultate von einem Land auf das andere sinnlos ist,
wenn nicht der Charakter der Bevdlkerung, ihr Lebensstandard, thre Wert-
mafistibe miteinander iibereinstimmen. Wir glauben daher auch nichs, daf} die
wireschaftliche Integration Europas und der daraus resultierende Markt in
der Groflenordnung des amerikanischen dazu fihren kann, die Kosten fiir
Motivforschung 50 mal tragbarer zu machen. Wenn auch der amerikanische
Marke ans verschiedenen Einzelmirkten mit nnterschiedlichen Charakteristika
besteht, so sind diese Unterschiede im Vergleich zu den europiischen Einzel-
mirkten mit ihren vollig verschiedenen Wertmafstiben doch von untergeord-
neter Bedeutung. In jedem.Land kénnen sich die Probleme der Motivforschnng
etwas anders steflen. — Es liegt auf der Hand, dafi man nur von denjenigen

- Firmen in der Schweiz, die sich schon von jecher zum scientific management

d)

7
]

bekannt und die auch den nétigen finanziellen Riickhalt baben, erwarten kann,
dafd sie den Anfang machen?,

Wir haben bis jetzt das ethische Problem, das sich im Zusammenhang mit der
Motivforschung stellen kann, nicht berilhre. Durch die indirekte Methade der
Fragestellung, durch die Tiefeninterviews gelingt es dem Befrager, Einblick in
das Innerste der Befragten zn erhalten, einen Einblick, den die Befragten von

Vgl G.H. Smith, 2. 2. O, S. 203,

Seit 1. Jan. 1958 bestehr an der Talste. 39 in Zirich das «Institute fiir Motivational
Researchs von Dr, E. Dichter unter der Leitun% von Dr. G. P. Vogel.

Auch die schon seit Jahren bestehenden Marktforschungsgesellschaften in der Schweiz
befassen sich heute zum Teil mit Motivforschung.
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sich aus nicht immer gewihren wiirden, wenn sie wiilten, wie stark sie ihr
Innerstes entblofen. Inwieweit ist dieses Ergriinden der privaten Sphire mic
den Persdnlichkeitsrechten vereinbar ?

Sicher wird die Motivforschung nicht nur im Interesse der verkaufenden
Firma, sondern auch der kaufenden Konsumenten betrichen. Auferdem ist
Verkanf seit Menschengedenken mit Beeinflussung verbunden. Solange die
Methoden der Beeinflussung im Rahmen bleiben, wird die Motivforschung
kein ethisches Problem stellen. Sobald aber die Absicht, die hinter der Beein-
flussung steht, ethisch nicht mehr verantwortet werden kann, wird die Motiv-
forschung gefihrlich, insbesondere thre Anwendung in der Politik, wo die
Gesetze der Moral und der Ethik, insbesondere vor Wahlen und Abstimmun-
gen, ohnehin schon iibertreten werden. Es empfiehlt sich aber, die Entwicklung
der Motivforschung vorerst einmal abzuwarten und voreilige und tendenzidse
Kommentare, wie wir sie in den letzten Kapiteln von Vance Packards Werk,
The bidden persuaders®, lesen konnen, nicht allzu ernst zu nehmen.

It
Marktforschung und Absatzplanung

1. Marktforschung — ein Fiihrungsinstrument

Nachdem wir fast in jedem Kapitel von irgendwelcher Seite her anf Probleme der
Marktforschung gestoflen sind, werden wir wohl ihre Bedeutung fiir den Marken-
artikelvertrieb nicht mehr niher erliutern miissen. Ob wir uns fiir die Nachfrage-
situation und -entwicklung {Produkt, Verbrauchsgewohnheiten, Packungen usw.)
unserer Produkte interessieren, ob wir die Vertriebswege, die Werbung rationeller
gestalten wollen, immer werden wir auch zum Mictel der systematischen Marke-
forschung greifen miissen, ansonst wir Gefahr laufen, in unseren Entscheidungen
von falschen Voraussetzungen auszugehen. Dabei werden wir auch wissen wollen,
wie wir in den einzelnen Sparten gegeniiber der Konkurrenz im Rennen liegen,
welche Verkaufs-, Werbe- und Unternehmungspolitik sie verfolgt. Sporadisch
eingesetzte Marktforschung mag zur Losung eines akeuellen Problems Wesent-
liches beitragen kinnen. Ste geniigt aber nicht, um uns iiber Entwicklungen auf
dem laufenden zu halten. Jede Marktforschung gewinnt an Gewicht, wenn sie
uns nicht nur eine Momentaufnahme des Marktes vermittelt, sondern wenn sie in
der Zeit verstanden werden kann. Erst dann wird sie plastisch, da sie uns Ent-
wicklungen aufzeigt, da wir vergleichen kénnen. Deshalb sind eine wachsende
Anzahl von Firmen bei Nielsen und bei einem der Marktforschungsinstitute fiir
das Markenbarometer abonniert. Deshalb unterzichen einige wenige Marken-
artikelfirmen die Mirkte ihrer Produkee einer periodischen (z. B. zweijihrlichen)
griindlichen Analyse, ohne daff irgendwelche Absatzschwierigkeiten dazu Anlaf
geben wiirden.

Die Marktforschung wird damit zu einem Fihrungsinstrument ersten Ranges.
Dies bedingt aber eine enge Zusammenarbeit zwischen Unternehmer nnd Markt-

* London, New York, Toronto, 1957.
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forscher. Diese Art von Unternehmungsfiihrung ist nen. Friktionen, die aus den
unterschiedlichen Charakteren des Unternehmers und des Marktforschers erklirt
werden knnen, sind anfinglich unvermeidbar. Unseres Erachtens wird die Marcke-
forschung in der Schweiz erst dann zu voller Entfaltung kommen, wenn diejenige
Generation, die in der Markeforschung aufgewacbsen ist, zur Unternehmungs-
fiihrung heranreift.

2. Das Korrelat zur Marktforschung

Das Korrelar zur Marktforschung, der systematischen Erfassung der fiir den
«Unternchmer relevanten Marktverhiltnisse » ist die Planung des Absatzes. Ab-
satzplanung ist nach Angehen1® «die Erstellung eines zusammenhingenden Sy-
stems von Mafinahmen, die bezwecken, die Krifte des Marktes in den Dienst der
Unternehmung zu spannen oder, soweit es sich um Konkurrenten handelt, zu neu-
tralisieren, damit die Unternehmung ihre Marktziele erreicht, Das Charakteristi-.
sche griindlicher Absatzplanung liegt in der Einheitlichkeit des Denkens, das ihr
zugrunde liegt: daf alle Mafinahmen bis in die letzte Einzelheit von den gleichen
Grundgedankeh beherrsche sind, da der geringste Widerspruch zwischen den ein-
zelnen Elementen der Absatzvorbereitung deren Erfolg in Frage stellen miifite. »
Absatzplanung umfaflt als erstes die Bestimmung der Absatzziele: was soll ver-
kauft werden, langfristig und kurzfristig gesehen und bei der konkreten Schaffung
eines neuen Produktes? Wieviel soll abgesetzt werden? Um diese Ziele richtig
bestimmen zu konnen, bedarf die Absatzplanung der Marktforschung. Sie soll
Trends in der Nachfrage ermitteln, Bediirfnisumwertungen erforschen und die
Taktik der Konkurrenz avfdecken, die giinstigste Gestaltung und Preislage never
Produkte zu eruieren ermdglichen. Als zweites mufl die Absarzplanung zeigen,
wie diese Ziele erreicht werden kénnen. Sie muf also die Mafinahmen zur Beein-
flussung des Absatzes in Werbung und Verkauf planen, Welches Werbebudger ist
notwendig und moglich; wie soll die Werbung, die Verpackung gestalter werden;
welche Werbemittel sollen zum Einsatz gelangen, welches ist die iiberzeugendste
Verkaufsargumentation ? Absatzziel und « Wieplan» bedingen sich naciirlicb ge-
genseitig. Das Mirel zur Beantwortung all dieser Fragen ist wiederum die Markt-
forschung. Sie wird aber auch eingesetzt zur Planung der Organisation des Ab-
satzes. Welche Verkaufsquoten, Reisebezirke, Reiserouten, Besuchsintervalle sollen
festgesetzt werden ? Welches sind die richtigen Vertriebswege?

Die Marktforschung hat auflerdem daftir zu sorgen, dafl die Absatzplanung sich

" den stiindig dndernden Gegebenheiten des Markres fristgerecht anpaBt. Die Mark:-

forschung nimme in der Absatzplanung somit eine dominierende Stellung ein,
Zugleich erkennen wir aber, dafl der Begriff « Absatzplanung» auch die Einzel-
gebiete Produktentwicklung, Verkaufsférderung, Verkaufsplanung und z. T. auch
die Werbung umfaflt. Was Schifer unter « Werbeplanung» versteht, finden wir
bei Angehrn unter der Bezeichnung « Absatzplanung» weiterentwickelr wieder.
Der unterschiedliche «approach» scheint uns bezeichnend fir die Entwicklung
von Werbung und Marktforschung zu sein.

¥ Vgl. O. Angehrn, Unternehmer und betriebliche Marktforschung, Ziirich v. St.Gallen
1954, S, 154, — Wir halten uns im folgenden teilweise an die Ausfiihrungen Angehrns auf
den Seiten 154 ff.
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Es sollte wohl nicht notig sein, darauf hinzuweisen, dafl die Absarzplanung, wie
wir sie heute verstehen, als Planungs- und Koordinationssielle zwischen den ein-
zelnen Sparten ein hervorragendes Mictel fiir die Rationalisierung des Marken-
artikelvercriebs darstellt.

Diese neue Konzeption des Markenartikelvertriebs findet ihren Niederschlag in
neuen Organisationsformen. Die Organisation einer Firma ist daher hiufig ein
Anzeichen dafiir, ob die heute bestehenden Mbdglichkeiten zur Rationalisierung
ausgeniitzt werden.

1
Marktgerechte Vertriebsorganisation

L. Die Entwicklung der Vertriebsorganisation zur heutigen Form

Die Vertriebsorganisation einer Markenartikelfirma hatte vor einigen Jahrzehnten
vereinfacht dargestellt noch etwa folgendes Gesicht:

Verkaufsleitung

Vertreterstab Chef Innendienst

Die Verkaufsleitung war in letzter Instanz verantwortlich fiir die Vertreter, den
Innendienst und die Werbung. Die Vertreter unterstanden direkr der Verkaufs-
leitung. Die Werbung wurde meistens durch die kaufminnische Direktion in Zu-
sammenarbeit mit der Verkaufsleitung bestimmt. Ein Reklameberater wurde hie
und da beauftragy, fiir die Firma wieder etwas Werbung zu treiben. Der Innen-
dienst befafite sich mit der Verkaufskorrespondenz und nebenbei auch noch mit
dem Administrativen der Werbung. Die Verkaufsleitung stand nicht auf dersetben
Swfe wie die technische Leitung. Diese war etwa der kaufininnischen Leitung
gleichgestellt. Oft befafite sich auch der kaufminnische Direktor nebenbei noch
mit dem Verkanf, wobei ithm die Vertreter direke nnrerstanden.

Diese Art von Organisation war durchans nicht auf kleinere und mittlere Firmen
beschrinkt. In grifleren Firmen wurde der Verkaufsleiter, vielleicht ¢in Vize-
Direktor, noch durch einen Prokuristen entlastet, der sich aber auch noch mit dem
Personal oder dem Rechnungswesen befaflte.

Mit der Zeit gewann die Werbung etwas an Bedeutung. Der Verkaufsleitung
wurde ein Werbeassistent oder gar ein Werbeleiter mit Handlungsvollmacht unter-
stellt. Er stand hierarchisch etwa anf derselben Stufe wie der Chef des Innen-
dienstes, Infolge zunehmender Aufgaben der Verkaufsleitung befafite sich der
Chef des Innendienestes vermehrt mit den Vertretern. Oder es wurde von auflen
ein Verkaufsleiter zugezogen. Der bisherige Verkaufsleiter wurde Verkaufsdirektor.
Die Organisation mochte etwa folgendermaflen ausgesehen haben:

Verkaufsdirektion

Verkaufsleiter
Werbeleier
Auflen-{Innendienst-Biirochef

Vertreter
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Mit der Zeit wurde der Werbeleiter auf dieselbe Stufe wie der Verkaufsleiter
gestellr. Dieser Grundryp der Vertriebsorganisation findet sich heute noch in
einer groflen Anzahl von Markenartikelfirmen.

2. Kennzeichen moderner Vertriebsorganisation

In zunehmendem Mafle werden heute von Wecbung und Veckauf Assistenten und
Stabsfunktiondre eingesetzt, die sich mit der Absaczplanung, der Markeforschung,
der Verkaufsférderung befassen. Die Personalunion zwischen planender und aus-
fithrender Arbeit wird in gehobenen Stellen mehr und mehr aufgehoben. Die Not-
wendigkeit zuc Koordination zwischen' den einzelnen Vertriebssparten erfordert
die Schaffung von neuen Stellen. So kann der Vertrieb einer modernen Marken-
arcikelfirma heute etwa wie folgt organisiert sein:

Kaufminnische und Verkaufs-Direktion

Vize-Direktor {vice-president of marketing)

Marktforscher A&;atzlplaqar Verkaufsleiter
[
Koneakt zu Pmd\u“ Imalﬁger Auflen- Innendienst
Marll;tf}c:rsfchungs- Kontake za Ins Iektoren
geselischalt Werbeageniur Pl
Vertreter

Der Marktforscher stellt das « Nachrichtenbiiro» im weitesten Sinn dar. Er stehe
in Koniakt mit der Marktforschungsgesellschaft. Er sammelt simtliche Informa-
tionen iiber den Markt und verteilt sie via Marketing-Direktion an die interes-
sierten Stellen. Er ist aber auch der Spezialist, der beurteilen kann, ob sich ein
spezielles Problem mit Hilfe von Markcforschung l8sen life. Mit Vorteil unter-
steht ithm auch die Stadisak. Seine Scellang entspricht derjenigen eines Stabs-
funktionirs. Der Absatzplaner steht auf derselben Stufe wie der Verkaufsleicer.
Sein Aufgabenkreis umnfaflt die Produktentwicklung und -planung, die Werbung
in jhren Grundziigen und die Verkaufsférderung.

Seine « product-manager » betreuen jeweilen einen oder mehrere Artikel. Thee
Aufgabe besteht darin, die ihnen zugeteilten Artikel dem Konsumenten in pro-
dukr-, werbe- und verkaufsecechnischer Hinsicht méglichst mundgerecht darzu-
bieten. Sie sind verantwortlich fiir das Wohlergehen ihrer Artikel, haben dafiir
zu sorgen, dafl Produktion und Absatz koordinierc werden und stehen in stin-
digem Kontakt mit der Werbeagentur. Je nach ihren Fihigkeiten werden sie von
ihrem Vorgesetzten, dem « Absaczplaner », in der schipferischen Arbeit unterstitze
oder arbeiten weitgehend selbstindig.

Die Auvfgaben des Verkaufsleiters gehen aus dem Organisationsschema hervor. Er
ist fiir den Innen- und Auflendienst verancwortlich. Bei der Forderung der Ver-
treter unterstiitzen thn einige Inspektoren oder Chefvertretec,

Der Marketing-Vize-Dircktor befafit sich insbesondere mit der Fihrung, Uber- .
wachung und Koordination der einzelnen Abteilungen. Ihm obliegt auferdem die
langfristige Planung. Er ist aber auch «Kostenmann »., Gegeniiber der kaufmin-
nischen Leitung ist er auch fiir die Rendite verantwortlich.
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Die hier geschilderte Organisation entspricht in groflen Ziigen derjenigen einer
bedeutenden schweizerischen Markenartikelfirma. In allen nach den heutigen Er-
fordernissen organisierten Firmen sind die Grundziige dieser Art von Organisation
erkennbar. Einige wenige Firmen haben ihrer Vertriebsorganisation eine eigene
Marktforschungsabteilung mit eigenem FErhebungspersonal angegliedert. Sie ldst
kleinere Aufgaben selbstindig. Wieder andere Firmen iibertragen die Produki-
planung und -entwicklung einer speziellen Abteilung, die mit der Abteilung fiir
Absatzférderung eng zusammenarbeitet oder mangels einer solchen direkt mit der
Marketing-Direktion verkehrt. Wird die gesamte Werbung in eigener Regie ge-
plant und durchgefiihrt, dann tritt eine weitere Abteilung neben Markeforschung,
Absatzfdrderung, Verkaufsleitung und Produksplanung.

In irgendeiner Form wurde natiirlich schon vor Bestehen solcher Organisationen
Werbung, Verkaufsfederung, Produktentwicklung usw. betrieben. Kennzeichen
der modernen Marketing-Organisation ist aber, dafl sie die Beschaffung von Tat-
sachen iiber den Marke, das Planen von Produkt, Verkaufsforderung, Werbung
und der cigentlichen Verkaufstitigkeit, sowie die Ausfithrung in Anbetrache der
Notwendigkeit infolge wachsender Uniibersichtlichkeit der Marktverhiltnisse
systematisch vorzugehen, einzelnen selbstindigen Abteilungen iibertrigt. Durch
die Marketing-Leitung wird dieses Team von Spezialisten gefiihrt und koordiniert,
damit die Absatzziele mit dem geringsten Anfwand erreicht werden konnen.
Natitrlich kann nicht in jeder Firma die Arbeitsteilung gleich weit getrieben wer-
den. Sie ist immer eine Funktion der Grifle der Firma, der Rendite und der Ab-
satzmiglichkeiten. So miissen etwa einzelne Funktionen zusammengefafit werden.
Thre Bedeutung mufd aber in jedem e¢inzelnen Fall erkannt werden, ansonst die
Organisation den Erfordernissen des modernen Markenartikelvertriebs nicht ge-
recht werden kann. Sie wird damit zu einem Rationalisierungsfaktor erster
Ordnung.

Schlupbetrachtungen

Wir haben uns bemiibt, eine Reihe von Rationalisierungsmiglichkeiten im Marken-
artikelvertrieb aufzuzeigen, die in der Praxis nicht durchwegs oder nur spirlich
ausgeniitzt werden, Wir haben auch versucht, einige Beispiele und Anregungen zu
geben, die wir zum Teil der Praxis verdanken, zum Teil selber entwickelt haben.
Das Gemeinsame all dieser Ravionalisierungsmafinabmen liegt darin, daf sie eine
einzelne Vertriebsleistung gezielter gestalten, dafl sie Fehlleistungen zuriickdim-
men. Das Niveau der gesamten Vertriebsleistung wird dadurch erhihe.
Voraussetzung besserer Leistungen im Vertrieb ist die positive Einstellung zum
scientific management, Ihre Grundlage besteht einerseits in der Anwendung und
Beherrschung moderner erprobter Methoden, anderseits in der geschickten Aus-
wahl und Kombination einzelner Mafinahmen. Rationelles Wirtschaften ist wohl
auch eine Frage der Methode, letzten Endes bleibt sie aber eine solche der schapfe-
rischen Leistung,

Eingangs unserer Arbeit haben wir erwihnt, Rationalisierung sei nicht Selbst-
zweck, sondern ein Mirtel zur Steigerung der Produktivitic und damit des Le-
bensstandards. In welcher Form und wem muf} nun ein Rationalisierungsgewinn
zukommen? Als Empfinger des Rationalisierungsgewinns kommen in Frage: der
Konsument, der Angestellte und Arbeiter, der Kapitalgeber, die Unternehmungs-
leitung und die Unternehmung selbst.
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Der Konsument profitiert ohnehin schon von der gezielteren Vertriebsleitung,
indem seine Bediirfnisse durch konsumgerechte Produkte, neue Markenartikel,
bandliche Packungen vsw. besser befriedigt werden, obne dafl er dafiir mehr
bezahlen mufl. Eine Senkung der Preise infolge Rationalisierung im industriellen
Vertrieb ist vdllig ausgeschlossen, wiirde doch — wie wir zu Beginn unserer Arbeit
gesehen haben — eine Preissenkung z. B. um 5 % eine Rationalisierung der Ver-
triebsleistung vm durchschnittlicb 30 % erfordern.

Einen direkten Anspruch auf zusitzliche Entschidigung haben die Lohnempfanger
des Unternebmens uvnd die Kapitalgeber, die alle die hhere Leisrang iiberhaupt
erst ermiglicht haben. Auch die Unternehmuagsleitung und ihr Team haben das
Recht auf zusitzliche Entlébnung, sind sie doch der Motor der ganzen Rationali-
sierung. Schlieflich soll auch die Unternehmung selbst ihren Teil in Form zusicz-
licher Reserven, zusitzlicher Forschungsgelder erhalten, die sie im Interesse der
Konsumenten, Arbeitnehmer und Kapitalgeber fiir neue Auvfgaben sinnvoll wieder
einsetzt, ist sie doch nicht Zweck an sich.

Die Verteilung des Rationalisierungsgewinns ist eine Frage der Wirtschafusgesin-
nung, die heute vermehrt im Zeichen der sozialen Aufgabe der Unternehmung
steht, die sie gegeniiber thren Arbeitnehmeru zu erfiillen hat.

Wenn wir in der heutigen Zeit von Rationalisierungsgewinn infolge besserer Ver-
triebsleistung sprechen, dann diirfen wir aber nicht vergessen, sogleich auf den zu
Beginn unserer Arbeit erwihnten ansteigenden Trend in den Vertriebskosten hin-
zuweisen, der auf lange Sicht einen Rationalisierungsgewinn illusorisch werden
lific. Es ist nicht zu umgehen, dafl eine mit steigendem Lebensstandard stindig
differenzierter werdende Bediirfnisbefriedigung hohere Vertriebskosten verursacht.
Darans erwiichst der Industrie die Aufgabe, alle Méglichkeiten zur Rationalisie-
rung auszuschdpfen, und dies nicht nur in Beriicksichtigung des bestehenden
Marktes, sondern insbesondere auch im Hinblick auf gréfiere Absatzriume, mit
denen wir in den niichsten Jahrzehnten rechnen miissen. Dabei diicfte neben den
genannten Faktoren fiir jeden Industriezweig die individuell zu treffende, konse-
quente Wahl des richtigen Vertriebswegs von ausschlaggebender Bedeutung sein
vnd damit zu einem Rationalisierungselement ersten Ranges werden.

Wenn es gelungen ist. einen bescheidenen Uberblick iiber diese Probleme zu ver-
mitteln, dann hat unsere Arbeir ihren Zweck erfiillt,
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Anhang

Fragebogen
Firma.
Fragebogen einsenden an PROMARCA, Verband Schweiz.
Markenartikelfabrikanten
Diss. P. Schneeberger
B Kappeletgasse 14 / Ziirich
s
! Hier dorch PROMARCA abzutrennen
Markenartikel-Industrie
Grandlagen der Zusammenarbeie 11
Verschliisselung
Dr. Baumann
Branche: Ilandabeats:

1) Gesamthostenstruktur - Anteile in Prozenten der Gesamtkosten 1956
Materialkosten %o

Lohnkosten e 0
Gemeinkosten der Fertigung B

Hersteltkosten [ /Y
Vertriebskasten

Allg. Verwaltungskosten
Gesamtkosten 100 %

Begriffsbestimmungen:

Materialkosten — Diejenigen Materialkosten, die dem Produkt direkt belastet werden
kénnen (Rohmaterialien, Zutaten, Produktverpackung).

Lobnkosten — Lohne der Arbeiter, die sich direkt mit der Fabrikation befassen und
daher dem Produkt direkt belaster werden kéinnen.

Gemeinkosten der Fertigung — Simtliche Fabrikationskosten, die dem Produkt unter
Material- und Lohnkosten nicht direke belastee werden kénnen, also: Aufsicht, Kon-
trolle, Angestellte der Fertigung, Fabrikationsplanung und -leitung, indirektes Mate-
rial, Abschreibungen, Versicherungen, Zinsen, Kraft, Licht, Abfall, innerbetriebliches
Transportwesen LSW. USW.

Vertriebskoseen - siche Begriffsbestimmungen auf Blatwt IT und IIT.

Allg. Verwaltungshosten - Gesamtleitung, Rechnungswesen, Kalkulation, Statistik,
also simtliche Verwaltungskosten, die nicht unter Vertriebskosten oder Gemeinkosten
der Fertigung fallen.

WICHTIG : Falls Sie lThre Gesamtkosten nach wesentlich anderen Gesichtspunkeen
aufteilen, dann verwenden Sie den freien Raum ohen rechts fgir Thre
eigene Einteilung, aber geben Sie bitte aof einem separaten Blate an, was
Sie unter der einzelnen Posten verstehen.

1 a) Welches war Ihr durchschniulicher Kapazititsausnutzungsgrad im Jahr 195%?

fo
Als 100%0 wollen Sie die Voilbeansprachung Ihres Maschinenpackes a men,
auf dec Grundlage der normalen Arbeitsstundenzahl pro Woche ohne Uberstun-
den. Falls fabrikaticnstechnische Griinde oder saisonmiaBiger {(oder srollweiser)
Anfall der Rohstoffe in einigen Betriebsabteilungen zeitweise oder dauernd durch-
gehenden Schichtbetrieb erFordern, dann lassen Sie dies bitte unbecicksichtigt.

1 b} Unterteilen Sie Thre Kosten in fixe {relativ fixe) und variable Kosten? Ja/ Nein
Wenn Ja, dann geben Sie den Piozentsatz der fixen und variablen Kosten auf
Grund des Beschiftigungsgrades und der Gesamtkosten fiir 1956 an.
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Gesamtkosten 100 %o

fixe Kosten
variable Kosten

Erldutern Sie bitte kurz, nach welchem Grundprinzip Sie Thre Kosten in fixe und
variable anfteilen: .

1 ¢) Hac Thre Gesamtkostenstruktur in den letzten Jahren wesentlich getindert? Ja/Nein
Wenn Ja, worin haben diese Anderungen bestanden, woranf waren sie zuriick-
zufiihren und wie grof waren sie ?

Beispiel: Anstieg der Rohmacterialpreise um 30/ innerc 3 Jahren
Lohnerhdhungen um 10 % innert 4 Jahren
Intensive Marktbearbeitung (#nderung in der Vertriebspolitik und
-organisation, Einfiilhrung neuer Produkte} erforderte 1956 um 20%,
hohere Vertriehsauslagen gegeniiber den vorangegangencn Jahren.

Thre Antwort:

2} Vertriebskostenstruktur — Anteile in Prozenten der Vertriebskosten 1956
Die nachstehend aufgefiihrte, fiir die Untersuchung zweckmiflige Unterteilung der
Vertriebskosten diirfte dem Vertriehskostenschema der einzelnen Firmen nicht durch-
wegs entsprechen, obwohl sie bei einigen Firmen getester wurde. Sofern Ihre Klassifi-
kation bedeutend von diesetn Schema abweiche, und eine Anpassung zu grofien Arbeits-
aufwand erfordertr, dann beniitzen Sie Ihre eigene Unterteilung, geben aber auf einem
separaten Blatt an, was Sie unter den von Ihnen verwendeten Begriffen verstchen.

Verkauf - AuBendienst
Werbung

Marktforschung

Public Relations
Verkaufsleicung und -planung
Verkauf - Innendienst
Lagerhaltung Fertigprodukee
Lieferung

Total Vertriebskosten

Begriffshestimmungen:

Verkanf — Anflendienst — Vertreterkosten fiir das Hereinbringen der Auftrige, inkl.
ev, Kosten fiir Kontroll-, Fihrungs- und Hilfspersonal (Chefvertreter, Reise-Inspek-
toren, Hillsvertreter und dgl.). Darunter fallen: Salire, Provisionen, Boni, Spesen,
Reisekosten {Auto, Bahn), Muster, Handbiicher usw.

Werbung — Konsumentenwerbung (Zeitungen, Zeitschriften, Plakate, Dia, Film, Aus-
stellengen, Zugaben usw.) Hindlerwerbung (Schaufenster, Ausstellungsstinder, Laden-
degustationen usw.}, Kosten fiir Werbeabteilung und Honorare fir aﬁfﬁllige Reklame-
berater. Siche detailllerce Auvfteilung auf Seite IV.

Markiforschung — Aufuige an Markiforschungsinsditute, Kosten fiir eigecne Unter-
suchungen und eigene Marktforschungsabteilung.

Public Relations — Nur anfithren, wenn planmiflig Public Relations betrieben werden,
wenn also z. B. eine spezielle Abteilung dafiir besteht, sonst 0 %o einseczen, auch falls
gelegentlich Werbung mit Public Relations Charakter durchgefithrt wird.
Vergdufsleimng und -planung - Gesamre Kosten fiir Verkaufsleitung und engstes
Hilfspersonal {Saldr, Spesen, Reisekosten), sowie fiir allfillig bestehende Abteilung
« Absatzplanung ».

Verkauf — Innendienst — Innerbetriebliche Verkaufsroutine (Aufrragsabwicklung, lau-
fende Verkaufskorrespondenz). Falls Sie diese Kosten gesamthaft mic den allgemeinen
Verwalcungskosten erfassen, dann schitzen Sie bitte den Anteil, erwihnen aber, dad
es sich um eine approximative Zahl handelr,

Bei den bis hier aufgefiihrten Kosten handelt es sich in der Regel um solche, die direke
erfaflt und den Progukten belastec werden kénnen. Es werden also dabei sicht beriick-
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sichtige z. B.: Abschreibungen, kalk. Verzinsung des dem Vertrieb dienenden Anlage-
vermogens, Versicherungen usw. Bei «Lagerung» und «Lieferungs wird es hingegen un-
uvmginglich sein, diese Kostenarten auch zu erfassen.

Lagerbaltung Fertigprodukte — Gesamte Kosten fiir Fabriklager und avswirtige Deports
(Raumkosten, Verzinsang, Versicherung, Salire, Lohne usw.).

Lieferung — Versandabeeilung, Lieferkosten mit eigenen und fremden Transporcmitreln
(Versandpackung, Frachtkosten, eigener Fuhrpark, eigene Garage usw.).

2 a} Hat Ihre Vertriehskoscenstruktur in den letzten Jahren wesentlich gein%ﬂ,?

Ja I Nein

Wenn Ja, worin haben diese Anderungen bestanden vnd wie grof waren sie?
(approximariv)

Beispiel: Werbekosten 10 %o hdher im Vergleich mit 1955
Auflendienst 5% hdher im Vergleich mit 1955

Ihre Antworr:
2b

—

Die unter 2) aufgefihrre Vertriebskostenstruktur, sowie die Gesamtkostenstroktos
aof dem ersten Blatr des Fragebogens bezicht sich auf alle durch Ihre Marken-
artikel-Vercrever verkaofren Produkee?

Ja ! Nein
Wenn Nein, wieviele Prozente macht der durch Sie erfafite Anteil des Verkaufs-
programmes am Gesamtumsatz aus? RN

2 ¢) Wieviele Artikel umfatlt das der Vertriebskostenstruktor zogronde liegende Ver-
kaufsprogramm ohne allfillige Saisonartikel ?
* Anzahl Arcikel: 1, 2, 3, 4, 5, 6-10, 11-20, 2140, 41-70, 71~100, mehr als 100
* Zutreffendes unterstreichen
Allfillige Anzahi beriicksichtigter Saisonarrikel: ...

Unter «Artikel» wird hier eine «Spezialitit» versranden, gleichgiiltig, ob sie z. B.
in 1 oder 4 Verpackungsgroflen verkauft wird.

Beispiele: Nescafé, Nescafé koffeinfrei, Nescafé 37, Nescoré = 4 Arrikel
Milka, Velma, Ladoré, Parfait, Marrons-Pralinen = 5 Artikel
Erbsen fein, Erbsen mirtel, Ravioli in 4 Dosengréflen = 3 Artikel

2 d) Welchen Bereich umfassen die Detailpreise der der Vertriebskostenstruktor zu-
grunde liegenden Produkre ?
Beispiel: —-.3C bis 10.—
Thre Antwort:

2 e} Welches sind die am hdufigsten verkauften Detailpreiseinheiten ?

Beispiel: um Fr. L.~ und um Fr. 3.— bis 4.5
Thre Antwort: .

2 f) Welche Umsétze erreichten Sie mit dem in der Vertriebskostenstruktur beriick-
sichtigten ‘Sortiment im Jahre 19567
® anter 1 Mill, 1-3 Mill,, 3-8 Mill,, 8~15 Mill., 15-25 Mill., 25-50 Mill.,
mehr als 50 Mill.
* Zurreffendes vnrersrreichen

2 g) Gewichrsaateil der Lieferungen zu

Detailhandelskonditionen
Grossistenkonditionen
Migrossistenkonditionen

Gesamtumsatz 100 %
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2 h) Auferagsgesfien Detailhandel Grofihandel
Daurchschnictswert Fr. Fr.
Minimalwert Fr. C Fr.

2 i) Approximative Anzahl Verkaufsstellen in der Schweiz, die Ihre Produkte absetzen:

Anzahl ...
2 k) Anzahl hauptamiliche Vercreter 1956 Anzahl ...
3) Werbekostensiruktur 1956
Zeitungen

Zeitschriften (Wochen- und Monatsblitter)
Plzkate

Ausstellungen, Messen

Zugaben

Filme ohne Dia

Spezialaktionen

Hindlerwerbung

Andere Werbemmittel,

Werbe-Abteilong, Honorare S /Y
Gesamie Werbekosten 100 %
Umschreibungen:

Zeitungen, Zeitschriften und Plakate — Nur Druck- und Raumkosten, Klischees, ohne
Gestaliungskosten.

Awusstellungen, Messen — Raum-, Marerialkosten und ev. Kosten fisr Musterabgabe, ohne
Standgestalcung,

Zugaben — Verabfolgung von Ruckvergutungen, waren von gleicher Gattung, von

Gebrauchsgefifen zar Aufbewahrung der von Thnen verkauften Arcikel, von Gegen-

stinden mit erzieherischem oder ethischem Were (Silva, Clubschéques.. } gegen Pak-

kungen, Packungsteile, Marken, Coupons oder andere Verbrauchsauswelse, wobei diese

fugaben dauvernd verabfolgt werden, also nicht den Charakier von befristeten Aktionen
aben

Filme — Gesamte Kosten, also nicht nur Vorfithrungs-, sondern auch Gesta]cungs- und
Aunfnahmekosten, Falls Sie die Kosten fiir die Schaftung cines Films auf einen lingeren
Zeitraum als ein Jahr verteilen, dann erwibnen Sie dies bitte ansdriicklich.

Spezialaktionen - Couponsaktionen, Werthewerbe, Postwerbung an Konsumenten,
Musterverteilung an Konsumenten, also alle Aknonen, die befristeten Charakeer haben,
die in ihrer Art cinmalig sind.

Handlenverbmi - Ladenwerbung, wie Schaufensterdekorationen ﬁmk] Kosten fiir

selbstindige Dekorateure und ev. eigene Dekorationsabr.), Ausstellungsstinder, Re-
klametafeln, Auflageprospekte, Ladendegustationen usw.

Andeve Werbemittel, Werbe- Abteilung, Honorare — Lichtreklamen, Dia, Tramreklame,
Fabrlkbesmhugunien usw., aullerdem: Kosten fir Werbe- Abtellung, Grafiker-, Kiinst-
ler- und Reklam rater-l-lonorare .

3 a} Ist Thre Werbekostenstroktur von Jahr zu Jahr wesentlichen Anderangen untes-
worfen? Ja {Nein

Wenn Ja, welcher Werbeaufwand bleibe prozentual am konstancesten ?

Beispiel: Es ist denkbar, daB eine Firma seit Jahren fiir Zeitungs- und Zeit-
schriftenreklame oder Hindlerwerbung prozeniual gleichviel ausgibs,
wihrenddem die Auslagen fiir Spezialaktionen, Film, Ausstellungen e
gir6feren Anderungen unterworfen sind.

Thre Antwort:
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