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Probleme der Absatzwirtschaft im grofieren Markt

Dr. Helmut Giesecke, Hamburg

Einer stetig expansiven Wirtschaft ist die Erhéhung des Lebensstandards immanent. Der
anhaltende Druck zur Ausweitung von Produktion und Absatz hat den Wert des wirt-
schaftlichen GroBraums wieder entdecken helfen. Dieser Schritt sum Grofiraum wirft aber
fiir die Unternehmungen und die Absatzsysteme, die bisher im nationalen Rahmen ge-
wirkt haben, schwerwiegende Probleme der Konkurrenzfihigkeit und der Existenzsicherung
auf. Eine so gewaltige Vergrifierung des Marktes ist ein einmaliges Phinomen, das in
der praktischen Anpassung grundsditzliche Entscheidungen verlangt. In der folgenden
Abhandlung werden die absatzwirtschaftlichen Probleme untersucht, wie sie sich dem
Unternehmen und dem Derteilungsapparat stellen. Die Komplexe der Werbung und der
Markterkundung sind gesonderten Studien vorbehalten worden.

er Zwang zur Hebung des Lebensstandards nicht
D nur in den alten Industrieldndern, sondern gerade
auch in den volkreichen Entwicklungsgebieten, sowie
die Nutzung des enormen technischen Fortschritts erfor-
dern die Anspannung aller produktiven Kréfte. In einer
Zeit, in der humanitdre, politische, technische und
militdrische Anstrengungen sich ganz iiberwiegend auf
die aus der Zusammenarbeit zuwachsenden Energien
stiitzen, wird der Wert des wirtschaftlichen GroB-
raums wiederentdedkt. Vor allem soll das Prinzip der
internationalen Arbeitsteilung iliber seinen Impuls zur
Spezialisierung in Produkten und Produktionen zur
glinstigeren Massenproduktion und damit zu giinsti-
gerer Versorgung der wachsenden Menschheit fiihren.

In Westeuropa sehen wir uns gegenwdrtig der Gege-
benheit der Europédischen Wirtschaftsgemeinschaft und
der sogenannten ,Kleinen Freihandelszone” sowie den
Bemiihungen um eine endgiiltige Wirtschaftsintegra-
tion im Rahmen der Freihandelszone aller OEEC-
Staaten gegeniliber. Wie auch immer die endgiiltige
Regelung aussehen wird, sie wird sich im Gehalt —
mit Ausnahme der Vorschriften iiber den gemeinsamen
AuBienzoll und iiber die Handelspolitik gegeniiber
dritten Lindern — mit der Konzeption der Rom-Ver-
trage zum Gemeinsamen Markt decken.!) Die Pro-
bleme des groBeren Marktes, vor die sich die Unter-
nehmungen der westeuropdischen Staaten zukiinftig
gestellt sehen werden, werden also nicht wesensver-
schieden von denen sein, mit denen man sich jetzt im
»~Gemeinsamen Markt” auseinanderzusetzen beginnt.

DIE UNTERNEHMUNG VOR DEM GRUSSEREN MARKT

Fiir die Unternehmung in den Vertragsstaaten ist mit
dem Wirksamwerden der Europdischen Wirtschafts-
gemeinschaft eine Neuordnung ihrer geschéftlichen
Umwelt eingeleitet worden, deren direkte oder indi-
rekte Auswirkungen jedes einzelne Unternehmen zu
spliren bekommen wird. Natiirlich werden die einzel-
nen Wirtschaftszweige, und in ihnen wieder die ein-

') Die Vertrige zum Gemeinsamen Markt (innerhalb der EWG)
regeln im wesentlichen folgende Etappen, die innerhalb von 12 bis
15 Jahren erreicht werden sollen: Einfiilhrung eines gemeinsamen
Zolltarifs und einer gemeinsamen Handelspolitik gegeniiber dritten
Landern; Abbau der Zslle und mengenm&Bigen Handelsbeschran-
kungen zwischen den Partnerstaaten; Wiederherstellung des frei-
ziigigen Personen-, Kapital- und Dienstleistungsverkehrs innerhalb
der Partnerldnder; Koordinierung der allgemeinen Wirtschaftspolitik
undlad?imit Angleichung der Wettbewerbsverhaltnisse in den Part-
nerldndern.
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zelnen Betriebe, unterschiedlich betroffen. Sowohl die
Art der Einflisse wie ihre Stdrke und der Zeitpunkt
ihres Eintritts werden differieren.

Fir die einzelne Unternehmung ist es auBerordentlich
schwierig, die vielschichtigen Verdnderungen in ihrer
Umwelt, zu denen vor allem auch die Reaktion der ge-
genwirtigen und zukiinftigen Konkurrenten, Liefe-
ranten und Kunden gehort, bereits im Anfangsstadium
der europdischen Integration hinreichend zu iiber-
sehen. Der phasenhafte Zeitablauf des Marktzusam-
menschlusses mit den zum Teil provisorisch vorge-
nommenen AnpassungsmaBnahmen der Wettbewerber
erschwert die eigenen Entscheidungen. Hinzu kommt
die UngewiBheit iiber zukiinftige groBere Marktzusam-
menschliisse, die vor allem die ldngerfristigen Planun-
gen, so die Standortplanung fiir Niederlassungen usw.,
belastet. Gewil bemiihen sich eine Anzahl Verbéande,
Banken, Kammern, wirtschaftliche Forschungsinstitute
und andere Informationsstellen, die mutmaBlichen Ent-
wicklungen darzustellen, allen Aussagen aber haftet
das Spekulative so offensichtlich an, daBl sie die er-
forderlichen ersten Entscheidungen der Betriebsleitun-
gen kaum erleichtern. Unter diesen Umstdnden wird
die z6gernde Haltung in vielen Wirtschaftskreisen
verstdndlich. Unverzeihlich allerdings wére es, wenn
nicht alle Entwicklungen auf das sorgféltigste beob-
achtet und registriert wiirden. 2)

‘Wenn auch von vielen Seiten immer wieder betont
wird, grundsitzlich neue betriebswirtschaftliche Pro-
bleme wiéren nicht zu erkennen, so glauben wir doch,
daB die Aufgabe, die der gréSere Markt der Unter-
nehmung stellt, in dieser Art ungewohnt ist, praktisch
einmalig. Alle hdufig genannten Beispiele {(der An-
schluB Usterreichs an das Deutsche Reich, die Montan-
union, die Benelux-Union) passen nicht auf die kon-
krete Situation der europdischen Einzelunternehmung,
die im Zeichen der UberschuBwirtschaft in den grofie-
ren Markt eintritt.

Die neuen Probleme erfordern um so mehr die ganze
Entscheidungskraft in den Unternehmungen, als be-
reits die vergangenen Jahre in fast allen Industrien,

?) Leichter kénnen die an Europa interessierten Unternehmungen
der sog. Drittlinder die Folgen des Rom-Vertrages fiir ihre Ge-
schifte iibersehen, Deswegen wurden als erste Reaktionen die
Markterkundungs- und KapitalmaBnahmen nordamerikanischer,
britischer und auch japanischer Firmen registriert.

1959/1X



Giesedcke: Absatzwirtschaft im gréBeren Markt

aber auch im Handel erhebliche Umstellungen mit sich
brachten. Die Betriebe muBiten sich den Bedingungen
des Kédufermarktes und der zunehmenden Konkurrenz
im eigenen Lande anpassen. Dabei wurden viele alte
Vorstellungen aufgegeben, und nicht selten mubBten
betrdchtliche Kapitalentwertungen in Kauf genommen
werden. Hatten die Unternehmungen ihre neue Form
gefunden, so sorgte die schnell voranschreitende tech-
nische Entwidcklung in zahlreichen Branchen fiir eine
anhaltende Dynamisierung, die sich in den Fabrika-
tionsprogrammen, in der Werbung und in den Absatz-
organisationen bemerkbar madite. Einige Industrie-
gruppen ringen auf ihren ureigensten Markten gegen
die hereinbrechende Konkurrenz aus den fernostlichen
sogenannten Niedrigpreislandern, die erst auf wenigen
Gebieten ihre kostengilinstige Situation ausnutzen.?)

Kapitalkraft wie Organisationsvermégen wurden in
den letzten Jahren vor schwierige Aufgaben gestellt.
Man koénnte nun darauf hinweisen, daB die endgulti-
gen Vertragsauswirkungen ja gerade auch mit Riick-
sicht auf die Unternehmungen erst mit erheblicher
Verzdgerung eintreten und daB im iibrigen zumindest
die ersten konkreten MaBnahmen auf dem Wege der
Handelsférderung praktisch iiberall durch staatliche
Eingriffe paralysiert werden. Tatsdchlich aber muB die
Auswirkung des Inkrafttretens des Gemeinsamen
Marktes anders gesehen werden: die bisher zweifellos
geringen sachlichen Fortschritte werden von einem
zwar nicht immer gleich erkennbaren, aber sehr promp-
ten Unruhe-Impuls in den Unternehmungen in ihrer
Wirkung weit iibertroffen. Man kann dabei von einer
geistigen Antizipation des Endstadiums sprechen. Eine
der Folgen davon ist, daB einige Kreise den als Schutz
gedachten Zeitablauf bis zur tatsachlichen Endphase
als quilend lang empfinden. Man ware z.T. bereit,
einen sicherlich schmerzhaften Ubergang ohne oder
mit kiirzeren Schonfristen in Kauf zu nehmen, nur um
eher Klarheit fiir die Dispositionen zu erhalten. Man
muB ja beriicksichtigen, daB die Vorbereitung und die
Durchfiihrung der AnpassungsmaBnahmen ebenfalls
relativ viel Zeit benétigen; und keiner moéchte den
richtigen Zeitpunkt versaumen.

Die Verdnderung der geschédftlichen Umwelt
Die bisherigen Uberlegungen lassen erkennen, daB die
Probleme, vor denen die einzelnen Unternehmungen
infolge der Marktintegration stehen, sich sehr klar
in zwei Gruppen teilen, ndmlich in die Probleme der
zuverldssigen Markteinschdtzung, der richtigen Situa-
tions- und Tendenzanalyse, und in die Probleme der
Verfahrenswahl bei den AnpassungsmaBnahmen.
Grundsatzlich ist diese Zweiteilung Erkenntnisproblem
—Verfahrensproblem immer vorhanden, nur scheint
es uns angesichts der auBergewéhnlichen Schwierig-
keiten, die sich in dieser Phase einer wiinschenswerten
Transparenz der Entwicklungstendenzen entgegenstel-
len, angebracht, die Bedeutung des Erkenntnisproblems
besonders herauszustellen. Erst nach seiner Lésung kén-
3) Die Zeit, bis zu der auch die ersten ernstzunehmenden Anbieter

aus den Entwicklungslindern anklopfen werden, scheint ebenfalls
nicht mehr fernzuliegen.
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nen die Anpassungsmafnahmen der Unternehmungen
erfolgversprechend geplant und eingeleitet werden. Hier
soll lediglich vermerkt werden, daB die erfolgreiche An-
passung nur auf der Grundlage moglichst sicherer In-
formationen iiber die eintretenden Marktverdnderun-
gen und {iber die mit einiger Sicherheit zu erkennen-
den Tendenzen vollzogen werden kann.

Fiir die Unternehmungen in den Partnerstaaten, deren
Mehrzahl ihre Geschéftstdtigkeit auf den nationalen
Markt beschrankt oder aber ihren wirtschaftlichen
Riickhalt im Inland gehabt hatte, verandert sich die
geschiftliche Umwelt in dem MaBe, wie der geschaffene
groBere Markt den Charakter eines Binnenmarktes —
allerdings besonderer Art — annimmt, also wichtige
Ziige des Export- oder Importmarktes verliert. DaB der
Abbau der zwischenstaatlichen Schranken fiir Handel
und Kapital erst der Anfang auf diesem Wege ist und
daB noch schwierige sowie umfangreiche Koordinations-
aufgaben auf fast allen Gebieten geldst werden miis-
sen, ist allseits bekannt.

Die schrittweise Ausweitung des eigenen Wirtschafts-
raumes bringt fir die Unternehmung Chance und
Risiko mit sich: die Chance, daB sich der direkt zu-
gangliche Absatz-, Beschaffungs- und Finanzmarkt be-
trachtlich vergréBert; das Risiko, daB konkurrierende

Unternehmungen mit unter Umstédnden sehr unter-

schiedlichen Produktions- und Kostenverhaltnissen
nunmehr ungehindert Zugang zu den Markten der
Unternehmung erhalten.

Aber nicht nur verschieben sich die Dimensionen des
eigenen Wirtschaftsraumes, sondern auch der Standort
der Unternehmung verdndert sich. Bezogen auf die
Grenzen und Schwerpunkte des gréBeren Marktes ver-
dndert sich seine Qualitdt, So kann sich eine Unter-
nehmung in ihrem ureigenen Absatzgebiet plotzlich
einer massiven Konkurrenz aus den Partnerldndern
gegeniibersehen, wdhrend sie selbst an die sich neu
o6ffnenden Madrkte aus Griinden, die in ihrer spezifi-
schen Leistungs- oder Kostenstruktur liegen, nicht oder
nur sehr schwer herankommt. Entfernung bedeutet
trotz aller modernen Kommunikationsmdglichkeiten
immer noch héheren Aufwand an Geld und Zeit, um
beispielsweise den gleich engen Kontakt zum Kunden
zu haben, um iiber die gleiche Marktkenntnis zu ver-
fiigen oder die Waren zu gleichen Bedingungen an-
bieten zu konnen wie der marktndhere Konkurrent.
Uber allen Risiken und Chancen, die sich fiir die Unter-
nehmung unmittelbar aus dem MarktzusammenschluB
ergeben, steht jedoch das Ziel der Marktunion: den
Wohlstand in kiirzerer Zeit noch schneller anzuheben.
In der Terminologie der Volkswirtschaft heiBt es:
schnelleres Wachstum der Sozialprodukte in den Part-
nerlandern. Das aber bedeutet die groBe Chance fiir
alle Unternehmungen, die sich auf die neuen Verhélt-
nisse einstellen kdnnen.
Schwerpunkt Absatzwirtschaft

Die Mittel, um das groBe Ziel zu erreichen, sind Mas-
senmarkt und Massenproduktion. Drohen auch diese
Begriffe zu politischen Schlagworten zu werden, so
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Giesedke: Absatzwirtschaft im gréBeren Markt

haben sie doch innerhalb der Wirtschaft ihre spezifi-
sche Bedeutung. Beide haben ihre eigenen Gesetze
und unterscheiden sich stirker von den bisher tliblichen
Verfahrensweisen in Produktion und Absatz, als man
noch vor kurzem in Europa wahrhaben wollte. Zwan-
gen die schnell wechselnden Wirtschaftslagen Europas
in der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts wohl die Pro-
duktion zu grofien Rationalisierungsanstrengungen,
die sie schon friither den Gesetzen der GroBSserien- und
Massenproduktion unterwarf, so unterblieb der gleiche
Vorgang in der Distributionswirtschaft. Hier machten
sich vor allem der allgemeine, nur selten unterbro-
chene Warenmangel bei schnell steigenden Bevolke-
rungszahlen und auch die hdufig anderen Zielen die-
nende Wirtschaftspolitik der Liander bemerkbar. Die
Produktion wurde rationalisiert, um groéSere Mengen
ausbringen zu konnen; der gleiche Impuls fehlte im
Absatzbereich der Unternehmungen, denen praktisch
alle Preise honoriert wurden. Erst in den letzten Jah-
ren anderte sich das Bild. In den meisten westeuropdi-
schen Landern hat sich der Ubergang vom sogenannten
Verkdufermarkt zum Kéufermarkt — mit Ausnahme
von einigen bedeutenden Wirtschaftszweigen — weit-
gehend vollzogen. Damit sind die Probleme des Wett-
bewerbs stdrker in den Vordergrund getreten.

In den vergangenen Jahren ist viel iiber die Mittel
und Wege diskutiert worden, mit deren Hilfe eine
Unternehmung ihre Marktposition gegen die wach-
sende Konkurrenz behaupten oder verbessern kann.
Dabei wurde allgemein festgestellt, daf in der Pro-
duktion — abgesehen vom technologischen Bereich —
nur noch geringe Reserven fiir den Wettbewerb liegen.
Hingegen wurde das Instrumentarium im Vertrieb der
Unternehmung — héufig unter Anlehnung an ameri-
kanische Vorbilder — fiir die ,neue* Situation erst ent-
wickelt. Entsprechend haben auch die Beziehungen
zwischen Industrie und Handel noch nicht ihre ange-
messene Form gefunden. Der Handel steckt inmitten
einer Neu- und Umorganisation und paBt sich mit sei-
nen Mitteln an. Er zieht angesichts der zunehmend
schwierigen Vertriebsarbeit in Zeiten der Nachkriegs-
konjunkturen Funktionen, die er an die Industrie ver-
loren hat, wieder an sich und bringt damit einen gro-
Beren Teil des ,Marketing” unter seine Kontrolle.

In diese ausgesprochene Entwicklungsphase der Ab-
satzwirtschaft hinein, in der noch im methodischen
wie im institutionellen Bereich experimentiert wird,
falit die Aufgabe des gréSeren Marktes. Entsprechend
dem liberalen Leitbild ihrer geistigen Viter soll sie
wesentlich {iber das Prinzip der freien Konkurrenz ge-
16st werden, Das aber heifit in Zeiten, in denen inner-
halb der Industrieldnder ein kaum noch unterschied-
licher Stand der Produktionstechnik erreicht worden
ist, nichts anderes, als daB das Schwergewicht der wett-
bewerblichen Auseinandersetzungen auch und gerade
im groBeren Markt der Absatzwirtschaft zufallt. ¢)

4) Dabei rechnen wir zur Absatzwirtschaft nicht nur die ,klassi-
schen* Vertriebsfunktionen wie Werbung, Verkauf und Versand
von Waren oder Dienstleistungen, sondern wir schlieBen die heute
von vornherein auf den Markt abgestimmte Produktidee, die Pro-
duktentwicklung bis zum marktreifen Erzeugnis mit ein.
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Hier finden wir die modernen Waffen im Konkurrenz-
kampf, die beweglich genug sind und die verschieden-
ste Gestalt haben, um von schépferischer Hand gefiihrt
zu werden. In der Fabrikation dagegen sind mit der
Massenfertigung Starrheit und Eintonigkeit eingezo-
gen. Sie bietet fiir eine konkurrenzgerichtete Politik
nur noch wenig Raum. Wenn auch der gréBere Markt
Dimensionen und Konkurrenz im Bereich der Arbeits-
kréifte, der Finanzierung, der Rohstoffbeschaffung und
des Verkehrs verdndert und entsprechend den Betrieb
vor Anpassungsprobleme stellt, so liegt doch die Ent-
scheidung iiber die Weiterentwicklung eines Unter-
nehmens im Absatzbereich.

Wie schon angedeutet wurde, hat der Handel in der
jingsten Zeit trotz gleichbleibend intensiver Absatz-
bemiihungen der Industrie wichtige Funktionen zu-
riickgewonnen. Diese Tendenz wirkt weiter und wird
durch die Aufgaben des gr6Beren Marktes noch ge-
fordert. Man wird also bei einer Darstellung der ein-
zelnen Vertriebsfunktionen und der Anpassungsten-
denzen, die der Gemeinsame Markt fordert, beriick-
sichtigen miissen, da — mit Unterschieden in den ein-
zelnen Branchen — die Verteilung der Aufgaben zwi-
schen Industrie und Handel noch sehr im Flusse ist.

Die Absatzpolitik im gr68eren Markt
Die wohl fundamentalste Frage, die sich die Unter-
nehmensleitung angesichts des gréSeren Marktes
stellt, wird erst am Ende einer Kette von Uberlegun-
gen beantwortet werden kénnen. Da sie aber zugleich
die umfassendste ist, wollen wir sie an den Anfang
stellen: Soll die Unternehmung die sich bietende
Chance des grofieren Marktes mit allen zur Verfligung
stehenden Mitteln wahrzunehmen suchen, also eine
aggressive Absatzpolitik betreiben, oder soll sie ihre
Mittel so einsetzen, daB sie auf einem rdumlich wie
sachlich scharf abgegrenzten Teilmarkt moglichst gut
und mdglichst lange ihr altes Terrain hilt. Wohlge-
merkt, auch die zweite Mdglichkeit wird hier als klare
unternehmerische Konzeption nach sorgfdltiger Uber-
legung der Entwicklungen im Markt und nach Studium
der eigenen Moglichkeiten verstanden (nicht gemeint
ist damit ein mdégliches Verschlafen des Gemeinsamen

Marktes und seiner Aufgaben). Sie erhédlt ihre volle

wirtschaftliche Berechtigung, wenn bedacht wird, daB
die Entscheidung fiir jedes Erzeugnis oder fiir jede
Erzeugnisgruppe einzeln gefdllt werden mu8. Denn
jeder Teil des Fabrikationsprogramms oder des Han-
delssortiments hat seine eigene Marktentwicklung,
und die Absatzexpansion jeder vertriebsmaflig ge-
schlossenen Warengruppe erfordert fiir sich betracht-
liche Marktinvestitionen.

Die Entscheidung kann selbstverstdndlich zwischen
den beiden extremen Mdglichkeiten liegen: sie kann
beispielsweise eine expansive Politik zunédchst auf drei
oder vier der Partnermaéarkte vorsehen, wahrend die
anderen Lander ausgespart werden. Andererseits kann
der Grad der angestrebten Marktausschépfung regio-
nal variiert werden. Gerade angesichts des provisori-
schen Charakters, der allen Anpassungsmafnahmen
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Giesedke: Absatzwirtschaft im gréBeren Markt

bis zur endlichen Bildung des groBeren europaischen
Marktes mehr oder weniger anhaftet, wird von diesen
Moéglichkeiten reger Gebrauch gemacht werden. Man
geht in die neuen Markte hinein, lernt sie kennen und
stellt sich darauf ein, ohne die spatere Organisation
allzu stark zu prdjudizieren. Allerdings kann man
unter gewissen Umstinden von der Konkurrenz ge-
zwungen werden, sich mit allen Mitteln zu engagieren.

Der Faktor Bedarf im gré6Beren Markt

Ausgangspunkt aller Uberlegungen zur Gesamtkon-
zeption wie auch zu den einzelnen MafBinahmen ist
die verdnderte Bedarfslage, die der gréBere Markt fiir
die eigenen Erzeugnisse mit sich bringt. Weder der
Hersteller oder Hindler im Konsumgiiterbereich noch
der im Industriegiiterbereich kann den gréoBeren Markt
mechanisch als Summierung von Teilmérkten, als Ein-
heitsmarkt auffassen. Vielmehr gilt es, die fir die
- eigenen Artikel relevanten Unterschiede in Bedarfs-
struktur und Verbrauchsgewohnheiten zwischen den
Partnermarkten festzustellen. Dabei miissen sehr sorg-
faltige Untersuchungen angestellt werden, die nicht
nur den Ist-Zustand und seine Bestimmungsgriinde
offenlegen, sondern moéglichst auch die von der natio-
nalen Industrie noch nicht wahrgenommenen Markt-
moglichkeiten aufspiiren. 5)

Zweifellos existieren in allen Volkswirtschaften —
hiufig an den Nahtstellen zwischen den Sortimen-
ten — noch latente Bedarisfelder, die infolge der zu-
meist traditionsbeladenen Sortimentspolitik in Indu-
strie und Handel nicht realisiert wurden. Die unter-
schiedliche Sortimentsbildung in den Partnerldandern
wird nun genauso zur Beseitigung dieser ,weiBlen”
Bereiche beitragen wie die mit der Erhéhung des all-
gemeinen Lebensstandards einhergehende Aufgeschlos-
senheit gegeniiber den ,fremden” Erzeugnissen. Wenn
auch von hier aus eine tendenzielle Nivellierung der
Verbrauchssortimente sichtbar wird, die hinreichend
Chancen fir aufmerksame Verkaufschefs bieten kann,
so darf das nicht dariiber hinwegtduschen, da8 die er-
heblichen Einfliisse von Religion, Sprache, Klima und
Lebensgewohnheiten es verhindern, den gréB8eren
Markt aus dem Blickwinkel des Einzelunternehmens
als homogenen Einheitsmarkt betrachten zu kénnen.
Diese Grundtatsache wirkt in alle Bereiche des ,Mar-
keting” hinein. Sie stellt ihre Forderungen an die
Werbung, an Produktgestaltung, Aufmachung, Ver-
kaufssystem, Preispolitik, wie auch an die Auswahl
der Vertreter und der Vertriebskanéle. Sie kann recht
erhebliche Sorgen bereiten und stellt das wichtigste
Hindernis auf dem Wege zur totalen Markterfassung
dar. Als Beispiel kénnen die Einkaufsgewohnheiten
der italienischen Hausfrau dienen, die praktisch un-
empfindlich ist gegeniiber irgendwelchen ,Preisschla-
gern“, wenn sie nicht recht bequem und unter optisch
sehr ansprechenden Bedingungen in der N&ahe ein-
kaufen kann, Diesem Umstand ist es zuzuschreiben,

5) Dabei sind auch besonders die Absatzchancen zu beobachten, die
sich léngerfristig daraus ergeben kdnnen, daB bisherige Konkur-
renten aus Drittldndern infolge der AuSenzollentwicklung des Ge-
meinsamen Marktes verdrédngt werden,
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daB sich in Italien bis heute kaum das GroBkaufhaus,
geschweige denn das Diskonthaus nennenswert durch-
setzen konnte. Der Verzicht auf diese Absatzformen
wiederum spiegelt sich in der Produktionsgestaltung,
in der Preispolitik und auch im Inhalt der Werbebot-
schaften vieler italienischer Konsumgiiterfabrikanten.

Indessen koénnen auf den Markten aller Partnerlénder
gewisse gleichlaufende Bedarfsbewegungen beobachtet
werden. Dazu zdhlt die Erscheinung der senkrecht
durch alle sozialen Schichten hindurchgehenden Ver-
brauchertypen ,Teenager”, ,Twen" usw. Handel und
Industrie aller Lander haben sich in kaum unterschied-
licher Form dieser Konsumentengruppen angenommen,
Gefordert werden diese modernen Konsumleitbilder
durch den iiberall sehr wirkungsvollen Werbetrdager
Fernsehen, der seine Werbebotschaften geschickt ver-
packt und sorgféltig auf Mentalitdt und Eigenarten
der Bevoélkerungsteile abgestimmt ausstrahlt. So wie
die modische Ansprechbarkeit auch der breiten Kon-
sumentenschichten in allen Partnerldndern mit wach-
sendem Lebensstandard zunimmt, so halten die dauer-
haften Gebrauchsgiiter in den Wohnungen in Nord
und Sid Einzug. Die Luxusgiiter werden allenthalben
mehr und mehr zu allgemeinen Verbrauchsgiitern.

Jingeren Datums und in allen Regionen vertreten sind
die Verbraucher-Zusammenschliisse, die mit ihren Be-
ratungsstellen dem von der bunten Werbung verwirr-
ten Konsumenten durch das ,Gestriipp von Meinun-
gen” helfen und sachkundig beraten wollen. Mag auch
ihre EinfluBmoglichkeit vor allem regional unterschied-
lich beurteilt werden, so werden sie doch langfristig
zu einem Faktor fiir die Absatzpolitik werden.

Die Sortimentspolitik

Produktauswahl und Gestaltung des Sortiments miis-
sen sich den neuen, oft schwer iiberschaubaren Markt-
bedingungen anpassen. In der Art und Zusammen-
setzung des Sortiments, in den Qualitdten, Preisen
und Konditionen finden die verschiedenartigen Markt-
situationen ihren Niederschlag. Die Unternehmens-
politik muB hier auferordentlich sorgféltig vorbereitet
sein, da eine Fehldisposition an dieser Stelle zu be-
trachtlichen Verlusten an Produktions- und Absatz-
investitionen fiihren kann,
Abgesehen davon, daB die unter den genannten An-
forderungen notwendig werdende Analyse des eige-
nen Fertigungs- und Verkaufsprogramms auch Riick-
wirkungen auf den eigenen, nationalen Markt mit sich
bringen kann, empfiehlt es sich, auch fiir den gréBieren
Markt — soweit man sich zur expansiven Marktpoli-
tik entschlossen hat — ein bestimmtes Standardsorti-
ment zu entwickeln, das mit seinen relativ groBen
Serien das Riickgrat der Produktions- und Verkaufs-
planung bildet. Das daneben gefiihrte Sondersortiment
(das nur einen kleineren Anteil ausmachen sollte) dient
dann dazu, neue Artikel einzufiihren oder aber die
regionalen Sondermérkte zu bedienen.

Uberhaupt kann versucht werden — zumindest fiir
eine Einflihrungszeit —, den regionalen Verbraucher-
vorstellungen mit der Artikelgestaltung moéglichst weit
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entgegenzukommen. Das ist grundsatzlich teuer, aber
es 1aBt sich schon viel erreichen, wenn man die Pro-
duktdifferenzierung moglichst in die Fertigungsend-
stufe legt und in den Vorstufen (nach dem Baukasten-
prinzip) standardisiert. In einigen Branchen wird man
die besseren saisonalen Ausgleichsmoglichkeiten, die
der groBere Markt bietet, im Sortiment gern berfick-
sichtigen und neu zusammenstellen. Die Qualitdt einer
Sortimentspolitik wird immer mehr darin liegen, die
«Sterbenden” Artikel schnell auszuscheiden, die neuen
aufzunehmen und die ZuschuBartikel, auf die man aus
Sortimentsgriinden nicht zu verzichten kénnen glaubt,
im Wege von Spezialisierungsabkommen abzugeben.
Vor allem von der Sortimentsseite her wird der gro-
Bere Markt die mittleren und kleineren Fabrikations-
betriebe zum Zusammengehen und Zusammenlegen
zwingen. ¢) Bevor die Unternehmensleitungen ihre Sor-
timentsentscheidungen féllen, sollten sie die Mdoglich-
keit von Lizenziibertragungen sorgféltig priifen. Leider
findet man aber gerade in der mittelstandischen Indu-
strie neben auBerordentlich aufgeschlossenen Unter-
nehmerpersonlichkeiten noch viel Indolenz. Tradition
und personliche Eitelkeit verschlieBen dann den Blick
fir das Notwendige.

An dieser Stelle soll noch auf die Rolle des Handels,
insbesondere des GroBhandels, auf die Sortiments-
bildung in der Industrie hingewiesen werden. Der Zoll-
und Kontingentabbau, aber auch die vermehrte Er-
richtung von Auslandsniederlassungen im Gebiet des
groferen Marktes erdéffnen dem Handel den Weg zu
neuen Bezugsquellen. Unter Beriicksichtigung der stei-
genden Beférderungskosten und Beschaffungsrisiken
wird er seinen Beschaffungsradius ausweiten und folg-
lich — auch von der verdnderten Nachfragesituation
her — sein Sortiment umbauen. Selbst wenn wir da-
von absehen, da8 mit der Verdnderung des Beschaf-
fungsradius fiir viele GroShéndler eine Verdnderung
des Einkaufssystems verbunden sein wird — vermehr-
ter Bezug von Einkaufsvereinigungen, Zwischenhandel
und Vertreterfirmen, was ebenfalls zu einer Sorti-
mentskonzentration beim Handel wie bei der Industrie
filhrt —, so kdonnen vom Handel kréftige Impulse in
Richtung einer Sortimentsaufteilung und Sortiments-
beschrankung bei denjenigen Herstellerbetrieben er-
wartet werden, die nur iliber eine geringe eigene Ab-
satzreichweite verfliigen und infolgedessen auf den
GroBhandelsabsatz angewiesen sind. Das aber sind
vor allem die mittelstandischen Unternehmungen.

Die Produktpolitik

Zum Problemkreis der Produktpolitik, die das Un-
ternehmen gegeniiber dem gréBeren Markt betreiben
soll, lassen sich nur wenige allgemeine Richtlinien auf-
stellen. Vorweg sei bemerkt, daB demjenigen, der das
Erscheinen und Verschwinden von Artikeln auf dem
nordamerikanischen Markt in Werbung und Fach-

§) In Frankreich, wo der Anteil der Klein- und Mittelbetriebe be-
sondes hoch liegt, erleichtert ein in diesem Friihjahr verkiindetes
Gesetz bestimmte Formen der Zusammenarbeit. In der Bundes-
republik wird diese Form der Rationalisierung durch das Kartell-
verbot behindert. Sie kdnnte nur im Zusammenwirken mit dem
Bundeskartellamt oder dem Bundeswirtschaftsministerium prakti-
ziert werden,
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zeitschriften beobachtet, der andererseits um die be-
trachtlichen Anlageinvestitionen fiir jedes neue Pro-
dukt weiB, nicht recht wohl zumute ist bei der Vor-
stellung, da8 diese Produktinflation vielleicht als Folge
des Aufeinanderprallens einiger nationaler Branchen
auch bei uns eintreten kénnte. Die Kosten der For-
schung und Entwicklung, die Dimensionen der techni-
schen Apparaturen sowie die ihr entsprechenden
Werbeinvestitionen fiir jeden Artikel sind im Ver-
gleich zur Kapitalausstattung und Kapitalversorgung
unserer Industrien noch so gro8, daB auch angesichts
der Erfordernisse des gréB8eren Marktes die lang-
fristige Planung und die mdglichst lange laufenden
Produktserien das Feld beherrschen werden.

Wie schon angedeutet, 148t sich mit der Produktdiffe-
renzierung in der Endstufe der Fertigung bei gleich-
zeitiger Standardisierung in der Vorfertigung die Pro-
duktpolitik mit verhdltnismdBig leichter Hand etwas
beweglicher gestalten. Uber diese Mdglichkeit hinaus
wird man mit der Anpassung von bisher bewdhrten
Erzeugnissen an die Bediirfnisse der Regionalmérkte
sehr vorsichtig umgehen.?’) Beispielsweise kann ge-
rade hier bei geschmacksabhédngigen Artikeln die
eigene Gestalt und Aufmachung als etwas bisher Un-
gewohntes noch Marktreserven erschliefen. Eine
falschverstandene Anpassung ldBt die Chancen aus,
die in der Neigung zu immer weiterer Konsumdiffe-
renzierung liegen.

Bei allen Entscheidungen dieser Art wird der Fabri-
kant sich nicht allein auf die Vorstellungen des Han-
dels und auch nicht auf die seiner Vertreter stiitzen
konnen, Die Hoéhe des Einsatzes erfordert, daf die
Neuauflegung eines Artikels oder eine wesentliche
fabrikatorische Verdnderung am Erzeugnis nur auf
eine moéglichst genaue, von unabhdngiger Seite er-
stellte Marktanalyse basiert wird. Die schwer {iber-
schaubaren Bedarfssituationen und ihre Komponenten
machen das in einem ganz anderem MaBe noch als im
Inland erforderlich. Ebensolche Aufmerksamkeit ver-
langt die Beobachtung der Konkurrenzfirmen in den
Partnerldandern und ihrer Produktpolitik.

Die Fragen der Produktgestaltung miissen ganz im
Rahmen des Sortiments gesehen werden. Das heift,
da8 die sich im Produkt verkérpernde Ingenieurleistung
sich einfiigen muB in das kaufménnische Kalkiil. Die
unternehmerische Leistung besteht hier im Finden der
optimalen Losung, die ihren Ausdruck erst sehr viel
spiter im Geschéaftsstand und in den Bilanzen findet. 9)
Im Bereich der konsumnahen Giiter wird die absatz-
wirtschaftliche Ausgestaltung des Produkts im gréBe-
ren Markt ihre besonderen Probleme aufwerfen. Wel-
che Packungsgréfen sollen gewdhlt werden (bei Selbst-
bedienungs- und Automatenverkauf sehr wichtig), und
welche Aufmachung soll man dem Produkt geben? Bei
der Verpadkung selbst wird man die starke Tendenz

7) Selbstverstdndlich muB den einschldgigen Rechtsvorschriften der
Partnerlédnder, z.B. dem Lebensmittelrecht, den baupolizeillchen
Anordnungen usw., Geniige getan werden.

%) Eine &hnliche Spannung hat der Unternehmer im Felde der
‘Werbegraphik zu lberwinden, wo der kiinstlerische Entwurf sich
in die 6konomische Zwedksetzung einfligen muB8.
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zur Selbstbedienung — auch bei Nichtlebensmitteln —
wie auch die hoéheren Transportanforderungen des
gréfBeren Marktes beriicksichtigen miissen.

Das Vertriebssystem

Von der absatzwirtschaftlichen Ausgestaltung des Pro-
dukts ist es kein weiter Weg mehr zu den Fragen
des Absatzsystems. Soll das Erzeugnis als Marken-
artikel auf den Regionalmirkten eingefiihrt werden
oder nicht? Will man also das ,Marketing” praktisch
bis zum Endverbraucher, also in Brest oder in Palermo,
in der Hand behalten — was natiirlich nur die End-
phase einer Entwidcklung sein kann —, oder will man
sich stdrker der Produktionsentwicklung und Erzeu-
gung zuwenden und den Vertrieb an den Handel ab-
geben. Ganz abgesehen davon, da8 dem Marken-
artikelsystem die Ausdehnungstendenz immanent ist
und eine einmal erreichte Wettbewerbsintensitdt inner-
halb einer Branche kaum ein Zurilick ohne Totalverlust
der Marktposition zuldBt, hat auch der Handel selbst
die Absatzkraft der Marke léngst erkannt und fiillt
die verbleibenden Liicken mit eigenen Marken aus.
Die abgepackte markierte Ware wird nicht zuletzt rein
technisch — ohne jede weitere absatzwirtschaftliche
Deutung — vom sich ausbreitenden Selbstbedienungs-
handel gefordert.

Zwei zentrale Probleme belasten die unternehmerische
Entscheidung angesichts des groBeren Marktes: 1. Der
konsequent durchgefiihrte Vertrieb als Markenartikel
erfordert fiir jedes Partnerland eine betrachtliche
Marktinvestition seitens des Herstellers (fiir Werbung,
Verkaufshilfen, Lagerhaltung und Service). 2. Die weit-
hin als zum Markenartikelsystem gehérig betrachtete
Preisbindung der zweiten Hand st68t in verschiedenen
Partnerlandern auf Schwierigkeiten.

Wihrend sich verhaltnisméBig leicht ein Uberblick
tiber den Kapitalbedarf fiir die Einfitlhrung und Auf-
rechterhaltung des markengerechten Absatzes finden
14B8t, liegen die Dinge im Bereich der Preisbindung
uniibersichtlicher. Wahrend sie beispielsweise in Dane-
mark und Schweden grundsétzlich verboten ist, gibt es
in anderen europdischen Lindern zwar Freiziigig-
keit — z. T. eingeschrankt durch MiBbrauchsverbote —,
aber mit sehr unterschiedlichen Verfolgungsméglich-
keiten bei Preisverst68en. Die Entwicklungen auf die-
sem Gebiet sind aber nicht allein unter dem Aspekt
unterschiedlicher Rechtsgrundsitze zu sehen — wie
das wohl fiir die USA zutrdfe —, sondern dahinter
sind oft sehr greifbare faktische Entwicklungen in den
Beziehungen zwischen Handel und Herstellern dieser
Lander zu finden. So ist beispielsweise der Versudh,
eine liickenlose Preisbindungspolitik in Italien durch-
zufithren, wegen der Kapitalkraft des Handels recht
problematisch. %)

9) Der GroBhandel ist in Italien der wichtigste Finanzier des Einzel-
handels und hat diesen durch sein Lieferkreditsystem fest an sich ge-
bunden. Er kann es sich damit erlauber, eine eigene Preispolitik zu
betreiben, die in vielen Féllen durchaus in der Lage ist, einen Artikel
marktmaBig zu ruinieren. Das Maditverhdltnis zwischen der Mar-
kenartikelindustrie und dem Handel bedarf da wohl keiner Erliu-
terung. Als Ausweg fir den entschiedenen Markenartikler bleibt
allgemein nur der Direktvertrieb, der aber seinerseits ganze Biindel
von Problemen aufwirft.
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Wenn auch bislang die Markenartikelexporte in die
Partnerldnder ohne Preisfestlegung der auslédndischen
Handler erfolgten, so muf doch damit gerechnet wer-
den, daB die abnehmenden Handelsbeschrénkungen
und die zunehmende Konkurrenz eine Ausdehnung des
Festpreissystems im Rahmen der gesetzlichen und fak-
tischen Méglichkeiten auf alle oder einige Partner-
linder stark fordern werden. Dabei wird man sich
bemiihen, in den ersten Stadien — solange der gréBere
Markt noch nicht vollends zusammengeschweifit ist —
Spannen und Endverkaufspreise der jeweiligen Wett-
bewerbssituation und Konsumentenkaufkraft im Part-
nerland anzupassen. Spater werden sich eine Verein-
heitlichung im gréBeren Markt und mit ihr gegebenen-
falls gewisse Umsatzverluste nicht vermeiden lassen.
Solange noch eine Preis- oder Konditionendifferenzie-
rung vorherrscht, besteht auBerdem die Gefahr des
Einschleusens giinstigerer oder ohne Preisbindung ge-
lieferter Waren in die stark geschiitzten Raume, d. h.
meist in den eigenen nationalen Markt, wo dann die
Liidkenlosigkeit des Bindungssystems angezweifelt
wird und der Handel mit Preissenkungen reagiert. 1)
DIE ABSATZWEGE UND IHRE ORGANE

Die Wahl der Absatzwege im gréSeren Markt will sehr
vorsichtig unter Beobachtung der in den einzelnen
Partnerldndern iiblichen Wege vorgenommen werden,
was aber nicht heiien soll, daB die Ubertragung
eigener Formen oder neuer Kombinationen nicht Er-
folg haben konnte. Eine sorgfiltige Analyse, die auch
die Kostenseite einschlieBt, erscheint in jedem Fall
angebracht. Wie schon am Beispiel der Markenartikel-
Preispolitik gezeigt wurde, muf wegen der noch auf
Jahre hinaus zu erwartenden ungleichen Wirtschafts-
und Wettbewerbsbedingungen auf den Partnermérkten
besonders darauf geachtet werden, da man sich mit
der Wahl der verschiedenen Vertriebswege wie auch
mit jeder differenzierten Absatzpolitik nicht selbst
Konkurrenz macht.

Bei einigen Erzeugnissen, besonders bei denen, die den
Kéufern gegeniiber Erkldrungen fordern, liegt der Ab-
satzweg, in diesem Fall der direkte, praktisch fest. Da
die Ausbildung dieses Vertriebssystems, das von der
Fabrik bis zum Verbraucher oder Verwender nur von
betriebseigenen Organen getragen wird, auBerordent-
lich kostspielig ist, selbst wenn man von einem schritt-
weisen Aufbau des Auslandsnetzes ausgeht, muBl die
Frage gepriift werden, ob das Vertriebssystem nicht
doch — eventuell unter gewissen Umsatzverlusten —
zugunsten eines anderen aufgegeben werden kann,
oder ob sich nicht die absatzméBige Zusammenarbeit
mit einem nichtkonkurrierenden Unternehmen der
gleichen Branche oder des gleichen Verbrauchssorti-
ments anbietet.

Bevor eine Entscheidung gefdllt wird, muB die be-
kannte und moglichst auch schon die zukiinftige Kon-
kurrenz analysiert werden. Welche Kanile benutzt

%) Die rechtliche Zuldssigkeit von Ridkimportverboten, die im
genannten Fall einen Schutz darstellen kdnnen, ist umstritten.
Abgesehen davon scheint dieses System ausgedehnt auf eine
groBere Anzahl von Héindlern im gréBeren Markt noch weniger
praktikabel.
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sie fiir ihre Erzeugnisse? Bei wem liegt der Service?
Hat sie schon die besten Handelsbeziehungen fiir sich
gewonnen, und sollte man sich den neueren ins Ge-
schdft kommenden Handlern zuwenden? Sollten wir
die Verbindungen unserer alten Exporteure nutzen,
oder empfiehlt sich der Kontakt mit dem ortsansdssi-
_ gen, aber uns fremden GroBhandel in den Partnerldn-
dern? Miissen wir nicht auf ein einheitliches Vertriebs-
system im groBeren Markt verzichten und das jeweils
fir das Land und seine Wettbewerbssituation ange-
messene wihlen, auch wenn wir noch wenig Erfahrun-
gen damit haben und sich Uberschneidungen einstellen
sollten? Koénnen wir nicht mehrere Systeme nebenein-
ander bedienen? Alle diese Fragen und noch viele
andere miissen je nach Art des Angebots und der
Wettbewerbspolitik des Unternehmens beantwortet
werden.

An dieser Stelle sei noch eine Bemerkung iiber das
Verhiéltnis der Industrieunternehmen zum Héandler, vor
allem zum Grossisten, angefithrt. Der Markenartikel-
industrie hat man bisweilen vorgeworfen, daB ihre
Politik der ,zementierten” Spannen und Zugaben den
Handel gezwungen hat, einen Artikel zu fiihren. Die
Werbung sorgte fiir die Nachfrage, und so sei der
Héndler in eine passive Rolle hineingedrdngt worden.
Das System hétte verhindert, daB der Héndler Eigen-
initiative sowohl in Richtung des Absatzes als auch
— was vielleicht noch wichtiger ist — in bezug auf
seine Beratungsfunktion der Industrie gegeniiber ent-
wickeln konnte. Fir die Aufgaben des groSeren
Marktes ist auf die aktive Mitarbeit beider Handels-
stufen in den meisten Féllen nicht zu verzichten. Das
ist keine sentimentbeladene Vorstellung! Die weiter
oben bereits angedeutete schnelle Entwicklung der
Handelsorgane vollzieht sich fast gleichzeitig in allen
europdischen Landern. Die neuen Funktionen des Han-
dels im groBeren Markt werden ihn weiter in den
~Marketing“-Bereich der Industrie vordringen lassen.

Der GroBhandel im gréf8eren Markt

Welche Wandlungen in Struktur und Organisation der
Handelsunternehmungen haben sich bereits vollzogen,
und welche weiteren Entwicklungslinien sind ange-
sichts der Aufgaben des groBeren Marktes zu er-
kennen? Diese Fragen sind vor der Wahl des ,rich-
tigen” Vertriebswegs von seiten der expansiven Un-
ternehmung zu beantworten. Dabei ist es nebensdch-
lich, ob bisher — d. h. im eigenen nationalen Markt —
eng, weniger eng oder gar nicht mit der einen oder
anderen Handelsstufe zusammengearbeitet wurde.
Zwar sind sich Aufgaben und Organisationsformen des
Handels in allen westeuropdischen Lindern grund-
sdtzlich gleich, verdndert aber haben sich die Absatz-
aufgaben der Industrie und des Handels im gréBeren
Markt; und das erfordert die unvoreingenommene
Uberpriifung aller Absatzwege.

Bereits mehrfach wurde auf Bedeutung und Formen
der Zusammenarbeit zwischen Grofhandel und Indu-
strie angesichts der MarktvergréBerung und Standort-
verdnderung hingewiesen. Es bleibt nachzutragen, daB
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der GroBhandel auch dem Einzelhandel gegeniiber
seine Beratungsfunktion betrdchtlich erweitern wird.
Das sprunghaft zunehmende Angebot von Erzeug-
nissen aus den Partnerldndern, das zum Teil von
starker Werbung begleitet sein wird, dirfte zweifel-
los zu einer Ausweitung und teilweisen Umlagerung
innerhalb der Konsumsphére beitragen. Fiir den Ein-
zelhandel kann sich daraus leicht ein Druck in Rich-
tung auf eine Sortimentserweiterung ergeben, die
zwar den Umsatz anregt, den durchschnittlichen Artikel-
umschlag aber verlangsamt. Auf Grund seiner besseren
Angebotsiibersicht und der eigenen Erfahrungen mit
dem SortimentsdurchfluB ist der GroBhandel hier der
geeignete Berater. Auch gegeniiber der sicherlich zu-
nehmenden direkten Bearbeitung wichtiger Einzel-
héindler durch die Industrie hat er diese Funktion
wahrzunehmen.

Die wichtigste Folge der Marktintegration fiir den
GroBhandel, die Erweiterung des Beschaffungsradius,
stellt die héchsten Anspriiche sowohl an die Kapital-
ausstattung der Betriebe wie an die kaufménnischen
Qualitdten. Markterkundung und MarkterschlieBung
erfordern neben Linder- und Warenkunde vor allem
auBerordentliches Kalkulationsgeschick und Risikobe-
wubBtsein. Angesichts des Kapitalmangels bei vielen
Handelsfirmen und mit Riicksicht auf die in verschie-
denen Branchen erst teilweise zuriickgewonnenen Posi-
tionen diirften nun nur einige Betriebe vorbereitet
sein, mit eigenen Mitteln und Organen den neuen
Markt voll auszuschépfen. Fiir die Mehrzahl eréffnet
sich — zumindest fiir eine Ubergangszeit — der Weg
liber die vielfdltigen Formen einer Zusammenarbeit
mit Importeuren und Exporteuren sowie mit den Han-
delsfirmen und Organisationen der Partnerldnder. )
Fiir bestimmte Branchen, vor allem den Lebensmittel-
handel, empfiehlt sich das Zusammengehen mit an-
deren inldndischen Héndlern in sogenannten freiwilli-
gen Ketten. Gerade die letztgenannte Organisations-
form, die sich gegeniiber der wachsenden Bedeutung
der Einzelhdndlerzusammenschlisse und auch gegen-
iiber den Direktvertriebstendenzen in der Industrie be-
waéhrt hat, dirfte es den einzelnen GroBhandlern er-
moglichen, allen sich neu ergebenden Aufgaben gerecht
zu werden. Welches Einkaufs- und Absatzsystem auch
im einzelnen gewdhlt wird, insgesamt werden GroB-
handels- und Vertreterfirmen sowie Einkaufsvereini-
gungen als Zwischenhéndler eine gréBere Rolle spielen.

Fiir den GroBhandel, die GroBbetriebe des Einzelhan-
dels sowie fiir die Industrie, die an geeigneten Pldtzen
innerhalb des gréBeren Marktes Niederlassungen ein-
richten wollen, gibt es einstweilen noch einige Pro-
bleme. Die vertraglich vorgesehene Niederlassungs-
freiheit ist in praxi noch nicht iiberall erreicht. So gibt
es z. B. in Frankreich eine Anzahl von einschranken-
den Bestimmungen fiir Einheitspreis- und Lebensmittel-
geschifte, in Belgien diirfen Warenhduser nicht in
Stddten unter 50000 Einwohnern gegriindet werden

11) Im ersten Anlaufsstadium des Gemeinsamen Marktes haben sich
ausldndische Firmen, Verbdnde, Handelskammern und auch die
Wirtschaftsabteilungen der diplomatischen Missionen als Vermittler
von ersten Kontakten bewéhrt.
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usw. In der gleichen Ebene liegen noch beachtliche Un-
gleichheiten in der Preisgesetzgebung, im Wettbe-
werbsrecht (wo z. B. die Vorschriften iliber das Zu-
gabewesen und tiber Ausverkdufe erheblich diffe-
rieren), im Kartellrecht und in den Teilzahlungsbestim-
mungen. Die Bemithungen um eine Harmonisierung
wurden vor allem von den Verbdnden aufgenommen.

Besondere Beachtung verdient in diesem Zusammen-
hang noch die kontinentale Zusammenarbeit der Fach-
verbdnde des GroB- und Einzelhandels, die sich vor
allem der Interessenvertretung gegeniiber den Institu-
tionen des groBeren Marktes, aber auch technischen
Fragen, so z. B. der einheitlichen Kennzeichnung von
Waren usw., widmet. 12)

Die Wandlungen im Einzelhandel

Fiir den AuBenstehenden besser sichtbar sind die Um-
wilzungen, die sich im Einzelhandel vollziehen. Die
Anzahl der modernen Selbstbedienungsldden hat in
den letzten Jahren rasch zugenommen. Diese Absatz-
form hat sich als auBerordentlich absatzférdernd er-
wiesen und beschrénkt sich nicht mehr auf den Lebens-
mittelsektor. Sie setzt eine gewisse Mindestkaufkraft
und — auf der Lieferseite — vor allem vorverpadkte,
markierte Waren voraus. Zunehmender Verkdufer-
mangel, aber auch die Konkurrenz werden den Einzel-
handel im gréBeren Markt beschleunigt zu mindestens
teilweiser Selbstbedienung zwingen.

Als eine Fortentwidklung des Selbstbedienungsge-
schéfts hdlt neuerdings auch der aus den USA kom-
mende Supermarket seinen Einzug in Europa. Der auch
bei uns unverkennbare Zug, aus den GroBstddten in
modern gegliederte Wohnvorstddte zu ziehen, wird
den Supermarket, wenn er erst einmal in der Stddte-
planung Eingang gefunden hat, schnell verbreiten.

Im Einzelhandel der europdischen Lé&nder vollzieht
sich im Zusammenhang mit der Einfiihrung neuer Ver-
kaufsformen eine langsame, aber konsequente Sorti-
mentsumbildung. So ist eine klare Tendenz zur Sorti-
mentszusammenfassung unter dem Gesichtspunkt der
Bedarfszusammengehorigkeit zu erkennen. Demgegen-
liber treten die Merkmale des Rohstoffs und der Her-
stellungsweisen stark zuriick. Die Hinkunftsorientie-
rung 16st die Herkunftsorientierung ab. Diese Tendenz
ist bei den Fachgeschdften und selbst bei den Fach-
abteilungen der Warenhduser ebenso erkennbar wie
bei den Geschdften mit breitem Sortiment. Die Pro-
bleme liegen dabei bei der Tiefenstaffelung der Ver-
brauchssortimente, die entweder stérker die Vollstén-
digkeit oder die Umschlagshéufigkeit beriicksichtigen
soll. Die betonte Hinkunftsbezogenheit der Sortimente
ist Ausdruck der neuen ,Marketing”-BewufBtheit im
Handel. Sie muB besonders angesichts der Aufgaben
des gré8eren Marktes von den expansiven Industrie-
firmen als Aktivum betrachtet werden. Dieser Entwick-
lung scheint z. B. die Industriewerbung in Form und

12} Aber. auch in der Verbandsebene gibt es Schwierigkeiten zu
Gberwinden. Beispielsweise hat die Spitzenorganisation des deut-
schen Einzelhandels noch keinen entsprechend legitimierten Ge-
sprichspartner in den Partnerldndern gefunden, da dort die fach-
liche Orientierung oder aber politische oder religiése Organisations-
gesichtspunkte vorherrschen.
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Inhalt bislang noch nicht recht gefolgt zu sein. Die
Werbung gerade im gréBeren Markt miiBte die aktive
Rolle des GroShandels und im besonderen MaBe die
des regional bedeutsamen Einzelhandels entsprechend
beriicksichtigen. Aber auch in anderen Bereichen der
industriellen Absatzpolitik, so beim Vertretereinsatz,
bei der Zulieferorganisation und beim Abrecinungs-
wesen, um nur einige Punkte zu nennen, finden sich
noch vielfach Méglichkeiten, durch bessere Zusammen-
arbeit und Funktionenteilung den Effekt der gemein-
samen Verkaufsbemithungen zu steigern.

Beim Klein- und Mittelbetrieb des Einzelhandels wer-
den der Vormarsch der neuen Verkaufsformen wie
auch die zusdtzlichen Sortiments- und Kalkulations-
aufgaben, die ihn im gréBeren Markt erwarten, die
Neigung zur Anlehnung weiter verstdrken. Dabei hat
er die Wahl zwischen vielfdltigen Formen der Zusam-
menarbeit, deren jede die Eigenstdndigkeit des Be-
triebs auf ihre Art berlicksichtigt. Grundsétzlich kann
man die horizontalen Zusammenschliisse zu Einkaufs-
gemeinschaften und die vertikalen, an den GroBhandel
angelehnten Formen unterscheiden. In beiden Fillen
erfolgt eine Funktionsverlagerung in eine héhere, mit
besserer Ubersicht ausgestattete Ebene (die in aller
Regel der der GroBhandelsstufe entspricht), so da der
selbstdandige Klein- und Mittelbetrieb ebenfalls wich-
tige Informations- und Steuerimpulse, wie sie die
GroBunternehmen des Einzelhandels lenken, erhalten
kann, ohne seine Individualitdt hinsichtlich Sortiment
und Verkaufsservice aufgeben zu miissen.

Hier ist noch zu vermerken, da8 alle Organisationen,
die der Einkaufskonzentration dienen, analog zu den
Gruppen des GroBhandels die Zusammenarbeit mit den
entsprechenden Organen der Partnerlédnder suchen und
gréBtenteils schon gefunden haben. Mit weiterer Um-
satzkonzentration auf europdischer Ebene werden
diese neuartigen ZusammenschluBformen des Einzel-
handels neben dem GroBhandel noch stdrker als bisher
in das ,Marketing” und besonders in die Sortiments-
und Produktpolitik der Industrie hineinwirken.

AuBer den genannten Einzelhandelsformen verdient
noch der Versandhandel im Zusammenhang mit dem
groBeren Markt besondere Erwdhnung. Von einem ge-
wissen Stadium der effektiv gewordenen Zollsenkun-
gen und Kontingentsbeseitigung an kann er dank
seiner speziellen Werbe- und Liefermethoden verhalt-
nisméBig schnell den gréBeren Markt erfassen und be-
dienen. Dieser moglichen Geschédftsausweitung miissen
die vielfédltigen Vorbereitungen in der Sortimentpla-
nung, der Beschaffungssicherung und Kalkulation, im
verbrauchergerechten Katalogentwurf und nicht zu-
letzt in der Auftragsbearbeitung entsprechen. Dabei
bedarf insbesondere die Sortimentsplanung sowohl des
GroB8versandhauses mit -breitem Sortiment wie auch
die des Spezialversandhauses genauester Markt-
analysen. Die GroBversender werden sich in einzelnen
Absatzgebieten schon friith zur Ausstellung von Muster-
kollektionen bereit finden, um vorhandene psycho-
logische Hemmnisse schneller iiberspringen zu kénnen.
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Giesedke: Absatzwirtschaft im groSeren Markt

Setzen sich die Versandhéduser auf breiter Ebene durch
und fiihren sie ihre bisherige Preis- und Sortiments-
politik fort, so werden sie fiir breite Konsumenten-
kreise des groSeren Marktes eine Preisbewufltheit
schaffen, die einer Verbreitung der Markenartikel
Grenzen setzt, Insgesamt kénnen die Versandhduser
zu einem wichtigen Faktor des Marktausgleichs wer-
den, und das nicht allein auf der Konsumentenseite,
sondern entsprechend ihrer Marktstellung gerade auch
nach der Produktionsseite hin.

Die Anpassung
der industriellen Verkaufsorganisation

Nachdem der Herstellerbetrieb seine Absatzchancen
im groBeren Markt eingeschdtzt und die Vertriebs-
wege bestimmt hat, wird er seine eigene Verkaufs-
organisation planen. Je nach Absatzreichweite werden
bei der Organisation alle Funktionen liegen, die die
Vertriebstatigkeit der eingeschalteten Organe gewéhr-
leisten und férdern, oder sie wird selbst den Verkauf
durchfiihren. Angesichts der neu zu gewinnenden
Mérkte werden vom Verkaufspersonal, sei es in der
heimatlichen Verkaufsabteilung oder im Aufiendienst,
bestimmte Fahigkeiten sprachlicher und kaufméannischer
Art gefordert. Eine gute Vorbereitung auf die neuen
Aufgaben wiirde in einer besonderen Schulung zu
sehen sein. Hierbei kénnten die Betriebsangestellten
wie auch die selbstindigen Vertreter und selbst das
AuBendienstpersonal der befreundeten Handelsfirmen
ihre Kenntnis {iber die Lander, iiber die dort iiblichen
Verbrauchs- und Kaufvorstellungen sowie iiber han-
dels- und transportrechtliche Fragen, um nur einige zu
nennen, erweitern.

Beim Aufbau der Verkaufsorganisation fiir die Partner-
mérkte sollten von vornherein Vorkehrungen dafiir
getroffen werden, daB die Vertriebsarbeit von der
Zentrale aus gut liberwacht und entsprechend konzi-
piert und koordiniert werden kann. Gerade im Hin-
blick auf die grofSen und kleinen Unterschiede in den
Teilmérkten, die noch auf lange Zeit hinaus den wirt-
schaftlichen Erfolg der EinzelmaBnahmen beeinflussen
werden, liegt die Gefahr nahe, unter Verzicht auf eine
nach einheitlichen Grundsétzen gefiihrte Absatzpolitik
— die sehr wohl differenziert genug sein kann, um die

Individualititen des Marktes zu berlicksichtigen —
dem ,Starvertreter” und der ,Verkaufskanone“ einen
zu groBen Spielraum einzurdumen.

Damit ist die Frage nach der relativen Selbsténdigkeit
der Absatzstiitzpunkte in den Regionalmirkten aufge-
worfen. 1%) Das Risiko eines Zuviel an Selbstédndigkeit
wurde bereits angedeutet; ein Zuwenig konnte die
Verkaufsorganisation zu starr und unbeweglich
machen, was durch die flexibelste Politik in der Zen-
trale kaum aufgewogen werden kdnnte. Ein absolut
perfektes Informations- und Kommunikationssystem
gibt es in der Praxis einfach nicht. Man wird mit einem
wohldurchdachten Provisorium beginnen miissen.

So, wie der eigene Absatzraum und die eigene Ver-
triebsorganisation wachsen, wachst auch das Bedlrfnis
der Geschiftsleitung nach systematischer Kontrolle. Je
schwerer liberschaubar die Verhéalinisse werden, desto
mehr Hilfsmittel miissen eingesetzt werden, um den
Grad der Marktausschopfung (die Leistung des Ver-
triebsapparates) und die Kosten zu kontrollieren. Auf
moglichst objektive Anzeiger gestiitzt und nicht allein
auf die Wiinsche der AuBienorganisation hin (die fast
immer ein wenig ,zu dicht am Feind” ist) sollten die
MaBnahmen der Geschéaftsleitung entschieden werden.

Angesichts der Tatsache, daB die ersten MaBnahmen
des Gemeinsamen Marktes erst seit einigen Monaten
in Kraft sind, daB auch die bescheidene Auswirkung
der ersten Schritte durch verschiedene MaBnahmen
der Partnerldnder vielfach wieder aufgefangen worden
ist, ist es fiir eine Bestandsaufnahme der erfolgten
AnpassungsmaBnahmen in Industrie und Handel noch
zu friih. Allein das Anlaufen des Vertrages jedoch hat
einen Unruhe-Impuls ausgelést, der prompt zu Kon-
taktaufnahmen und schon zu engeren Gesprédchen und
Abkommen mit ausldndischen Mitbewerbern, immer
aber zu einer aufmerksamen Beobachtung des Wirt-
schaftsgeschehens auf dem griBeren Markt gefiihrt
hat. Allerdings sollte nicht iibersehen werden, daB
sich hinter einigen dieser Vorgénge keine Anpassung
im Sinne obiger Uberlegungen, sondern eher eine Ab-
wehrreaktion verbirgt, mit dem Ziel, fiir die spitere
Anpassung Zeit zu gewinnen.

1) Bei dieser Entscheidung erscheint es recht fraglich, ob man
dabei allzu stark auf Erfahrungen im Inland bauen sollte.

Summary: Sales Problems in
the Larger Market. — The
author deals with the sales problems
for enterprises which result from the
integration of markets. Beside the

Résumé: Problémes de distri-
bution dans les marchés
intégrés — L'auteur analyse les
problemes de distribution résultant

pour les entreprises privées dans les

Resumen: El problema de la
economia de venta en el
mercado mayor. El autor ex-
amina los problemas econdmicos de
venta que resultan para la empresa de

choice of the assortment of articles and
the fashioning of the products, a re-
liable assessment of the market and
well-timed adaptation measures are the
main problems of a sales economy
which has to respond to the differen-
tiated demands of new markets, The
wider market area requires new sales
channels and will cause many changes
of the functions of wholesale and
retail trade as well as of sales methods
and institutions.
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vastes marches intégrés. Voila les ta-
ches que doit remplir 1'économie de di-
stribution pour faire face aux besoins
differenciés des vastes marchés inté-
grés: évalutation authentique des dé-
bouchés, mesures précises d'adapta-
tion, finissage du produit et assorti-
ment selon demande spécifiée., Un
vaste marché régional exige des moy-
ens de distribution d'un type nouveau,
et il sera accompagné de changements
dans les fonctions du commerce en
gros et du détail ainsi que d'une mo-
dernisation des institutions et des mé-
thodes de vente.

la integraciéon del mercado. Una con-
fiada valorizacién del mercado y los
pasos de adopcién dados a su debido
tiempo son, junto a la orientacion del
surtido y a la forma del producto, el
principal trabajo de una economia de
venta, la cual se debe adaptar a las
diferentes exigencias de los nuevos
mercados. El mayor espacio de venta
exige nuevos caminos para ella y sus
consecuencias se veran en numerosas
alteraciones de las funciones del co-
mercio al por mayor y al por menor,
y en los modernos métodos e instala-
ciones de venta.

1959/TX%



