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Probleme der Absatzwirtsdiaft im größeren Markt
Dr. Helmut |Ciesecke, Hamburg

E in er  ste tig  expansiven  W irtsch a ft ist d ie  E rh ö h u n g  des Lebensstandards im m a n en t. D er  
a n h a lten d e  D ruck z u r  A u sw e itu n g  von  P ro d u k tio n  u n d  A b sa tz  h a t den  W ert des w ir t
scha ftlichen  G roßraum s w ieder en tdecken  h e lfen . D ieser Schritt zu m  G roßraum  w ir ft  aber  
fü r  d ie  U n ternehm ungen  u n d  d ie  A bsa tzsystem e, d ie  b isher im  n a tio n a le n  R a h m e n  ge
w irk t haben ,schw erw iegende P roblem e d e r  K o n k u rre n z fä h ig k e it u n d  d er E xistenzsicherung  
a u f. E ine  so  gew a ltige  V ergrößerung  des M arktes ist e in  e inm a liges P h ä n o m en , da s in  
d er  p ra k tisch en  A n p a ssu n g  g ru n d sä tz lich e  E n tsche idungen  verlang t. I n  d e r  fo lg en d en  
A b h a n d lu n g  w erden  d ie  a b sa tzw irtscha ftlichen  P roblem e un tersuch t, w ie  sie sich dem  
U nternehm en  u n d  d em  V erte ilungsappara t ste llen . D ie K om plexe  d e r  W erbung  u n d  d er  
M a rk terku n d u n g  s in d  gesonderten  S tu d ie n  V orbehalten w orden .

D er Zwang zur Hebung des Lebensstandards nicht 
nur in den alten Industrieländern, sondern gerade 

audi in den volkreichen Entwicklungsgebieten, sow ie 
die Nutzung des enormen technischen Fortschritts erfor
dern die Anspannung aller produktiven Kräfte. In einer 
Zeit, in der humanitäre, politische, technische und 
militärische Anstrengungen sich ganz überwiegend auf 
die aus der Zusammenarbeit zuwachsenden Energien 
stützen, wird der W ert des wirtschaftlichen Groß
raums wiederentdeckt. Vor allem soll das Prinzip der 
internationalen Arbeitsteilung über seinen Impuls zur 
Spezialisierung in Produkten und Produktionen zur 
günstigeren M assenproduktion und damit zu günsti
gerer Versorgung der wachsenden M ensdiheit führen. 
In W esteuropa sehen wir uns gegenw ärtig der G ege
benheit der Europäischen W irtschaftsgemeinschaft und 
der sogenannten „Kleinen Freihandelszone“ sow ie den 
Bemühungen um eine endgültige W irtschaftsintegra
tion im Rahmen der Freihandelszone aller OEEC- 
Staaten gegenüber. W ie auch immer die endgültige 
Regelung aussehen wird, sie wird sich im Gehalt —  
mit Ausnahme der Vorschriften über den gemeinsamen  
Außenzoll und über die Handelspolitik gegenüber 
dritten Ländern —  mit der Konzeption der Rom-Ver
träge zum Gemeinsamen Markt decken. ‘) Die Pro
blem e des größeren Marktes, vor die sich die Unter
nehmungen der westeuropäischen Staaten zukünftig 
gestellt sehen werden, werden also nicht w esensver
schieden von  denen sein, mit denen man sich jetzt im 
„Gemeinsamen Markt" auseinanderzusetzen beginnt.

DIE UNTERNEHMUNG VOR DEM GRÖSSEREN MARKT 

Für die Unternehmung in den Vertragsstaaten ist mit 
dem W irksamwerden der Europäischen Wirtschafts
gemeinschaft eine Neuordnung ihrer geschäftlichen 
Umwelt eingeleitet worden, deren direkte oder indi
rekte Auswirkungen jedes einzelne Unternehmen zu 
spüren bekommen wird. Natürlich werden die einzel
nen W irtschaftszweige, und in ihnen w ieder die ein-
•) Die V erträge  zum G em einsam en M arkt (innerhalb der EWG) 
regeln  im w esentlichen folgende Etappen, die innerhalb  von 12 bis 
15 Jah ren  erreicht w erden sollen: E inführung eines gem einsam en 
Zolltarifs und e iner gem einsam en H andelspolitik  gegenüber d ritten  
Ländern; A bbau der Zölle und m engerunäßigen H andelsbeschrän
kungen zwischen den Partnerstaaten} W iederherste llung  des frei
zügigen Personen-, Kapital- und D ienstleistungsverkehrs innerhalb 
der P artnerländer; K oordinierung der allgem einen W irtsd iaftspolitik  
und dam it Angleichung der W ettbew erbsverhältn isse  in den P art
nerländern.

zelnen Betriebe, unterschiedlich betroffen. Sowohl die  
Art der Einflüsse w ie ihre Stärke und der Zeitpunkt 
ihres Eintritts werden differieren.
Für die einzelne Unternehmung ist es außerordentlich 
schwierig, die vielschichtigen Veränderungen in ihrer 
Umwelt, zu denen vor allem  auch die Reaktion der ge
genwärtigen und zukünftigen Konkurrenten, Liefe
ranten und Kunden gehört, bereits im Anfangsstadium  
der europäischen Integration hinreichend zu über
sehen. Der phasenhafte Zeitablauf des Marktzusam
menschlusses mit den zum Teil provisorisch vorge
nommenen Anpassungsmaßnahmen der W ettbewerber 
erschwert die eigenen Entscheidungen. Hinzu kommt 
die Ungewißheit über zukünftige größere Marktzusam
menschlüsse, die vor allem die längerfristigen Planun
gen, so die Standortplanung für N iederlassungen usw., 
belastet. Gewiß bemühen sich eine Anzahl Verbände, 
Banken, Kammern, wirtschaftliche Forschungsinstitute 
und andere Informationsstellen, die mutmaßlichen Ent
wicklungen darzustellen, allen A ussagen aber haftet 
das Spekulative so offensichtlich an, daß sie die er
forderlichen ersten Entscheidungen der Betriebsleitun
gen kaum erleichtern. Unter diesen Umständen wird 
die zögernde Haltung in v ielen  W irtschaftskreisen 
verständlich. Unverzeihlich allerdings wäre es, wenn  
nicht alle Entwicklungen auf das sorgfältigste beob
achtet und registriert würden.
W enn auch von v ie len  Seiten immer w ieder betont 
wird, grundsätzlich neue betriebswirtschaftliche Pro
blem e wären nicht zu erkennen, so glauben wir doch, 
daß die Aufgabe, die der größere Markt der Unter
nehmung stellt, in dieser Art ungewohnt ist, praktisch 
einmalig. A lle  häufig genannten Beispiele (der A n
schluß Österreichs an das Deutsche Reich, die Montan
union, die Benelux-Union) passen nicht auf die kon
krete Situation der europäischen Einzelunternehmung, 
die im Zeichen der Überschußwirtschaft in den größe
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,
*) L eiditer können d ie an Europa in te ressie rten  Unternehm ungen 
der sog. D rittländer die Folgen des Rom -V ertrages für ih re  Ge* 
sd iäfte  übersehen . Deswegen w urden als e rs te  R eaktionen die 
M arkterkundungs- und K apitalm aSnahm en nordam erikanischer, 
britisd ie r und auch japanischer Firm en reg istriert.
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aber audi im Handel erhebliche Umstellungen mit sidi 
brachten. D ie Betriebe mußten sich den Bedingungen  
des Käufermarktes und der zunehmenden Konkurrenz 
im  eigenen  Lande anpassen. Dabei wurden v ie le  alte 
V orstellungen aufgegeben, und nicht selten mußten 
beträchtliche Kapitalentwertungen in Kauf genommen 
werden. Hatten die Unternehmungen ihre neue Form 
gefunden, so sorgte die schnell voranschreitende tech
nische Entwicklung in zahlreichen Branchen für eine 
anhaltende Dynamisierung, die sich in den Fabrika
tionsprogrammen, in der Werbung und in den Absatz
organisationen bemerkbar machte. Einige Industrie
gruppen ringen auf ihren ureigensten Märkten gegen  
die hereinbrechende Konkurrenz aus den fernöstlichen 
sogenannten Niedrigpreisländern, die erst auf w enigen  
G ebieten ihre kostengünstige Situation ausnutzen. 
Kapitalkraft w ie Organisationsvermögen wurden in 
den letzten Jahren vor schwierige Aufgaben gestellt. 
Man könnte nun darauf hinweisen, daß die endgülti
gen  Vertragsauswirkungen ja gerade auch mit Rück
sicht auf die Unternehmungen erst mit erheblicher 
Verzögerung eintreten und daß im übrigen zumindest 
die ersten konkreten Maßnahmen auf dem W ege der 
Handelsförderung praktisch überall durch staatliche 
Eingriffe paralysiert werden. Tatsächlich aber muß die 
Auswirkung des Inkrafttretens des Gemeinsamen 
M arktes anders gesehen werden: die bisher zw eifellos 
geringen sachlichen Fortschritte werden von einem  
zwar nicht immer gleich erkennbaren, aber sehr promp
ten Unruhe-Impuls in den Unternehmungen in ihrer 
W irkung w eit übertroffen. Man kann dabei von einer 
geistigen  Antizipation des Endstadiums sprechen. Eine 
der Folgen davon ist, daß einige Kreise den als Schutz 
gedachten Zeitablauf bis zur tatsächlichen Endphase 
als quälend lang empfinden. Man wäre z. T. bereit, 
einen sicherlich schmerzhaften Übergang ohne oder 
mit kürzeren Schonfristen in Kauf zu nehmen, nur um 
eher Klarheit für die Dispositionen zu erhalten. Man 
muß ja berücksichtigen, daß die Vorbereitung und die 
Durchführung der Anpassungsmaßnahmen ebenfalls 
relativ  v ie l Zeit benötigen; und keiner möchte den 
richtigen Zeitpunkt versäumen.

D i e  V e r ä n d e r u n g  d e r  g e s c h ä f t l i c h e n  U m w e l t  

Die bisherigen Überlegungen lassen erkennen, daß die 
Probleme, vor denen die einzelnen Unternehmungen 
infolge der Marktintegration stehen, sich sehr klar 
in zw ei Gruppen teilen, nämlich in die Probleme der 
zuverlässigen Markteinschätzung, der riditigen Situa
tions- und Tendenzanalyse, und in die Probleme der 
Verfahrenswahl bei den Anpassungsmaßnahmen. 
Grundsätzlich ist d iese Zweiteilung Erkenntnisproblem  
—Verfahrensproblem immer vorhanden, nur scheint 
es uns angesichts der außergewöhnlichen Schwierig
keiten, die sich in dieser Phase einer wünschenswerten  
Transparenz der Entwicklungstendenzen entgegenstel
len, angebracht, die Bedeutung des Erkenntnisproblems 
besonders herauszustellen. Erst nach seiner Lösung kön

3) Die Zeit, b is zu der a u A  die ersten  ernstzunehm enden A nbieter 
aus den Entwicklungsländern anklopfen werden, sd iein t ebenfalls 
n id it m ehr fernzuliegen.

nen die Anpassungsmaßnahmen der Unternehmungen 
erfolgversprechend geplant und eingeleitet werden. Hier 
so ll lediglich vermerkt werden, daß die erfolgreiche An
passung nur auf der Grundlage möglichst sicherer In
formationen über d ie eintretenden Marktveränderun
gen und über die mit einiger Sicherheit zu erkennen
den Tendenzen vollzogen werden kann.
Für die Unternehmungen in den Partnerstaaten, deren 
Mehrzahl ihre Geschäftstätigkeit auf den nationalen  
Markt beschränkt oder aber ihren wirtschaftlichen 
Rückhalt im Inland gehabt hatte, verändert sich die 
geschäftliche Umwelt in dem Maße, w ie der geschaffene 
größere Markt den Charakter eines Binnenmarktes —  
allerdings besonderer Art —  annimmt, also wichtige 
Züge des Export- oder Importmarktes verliert. Daß der 
Abbau der zw ischenstaatlidien Schranken für Handel 
und Kapital erst cler Anfang auf diesem  W ege ist und 
daß noch schwierige sow ie umfangreiche Koordinations
aufgaben auf fast allen Gebieten gelöst werden müs
sen, ist allseits bekannt.
Die schrittweise Ausweitung des eigenen Wirtschafts
raumes bringt für die Unternehmung Chance und 
Risiko mit sich: die Chance, daß sich der direkt zu
gängliche Absatz-, Beschaffungs- und Finanzmarkt be
trächtlich vergrößert; das Risiko, daß konkurrierende 
Unternehmungen mit unter Umständen sehr unter
schiedlichen Produktions- und Kostenverhältnissen  
nunmehr ungehindert Zugang zu den Märkten der 
Unternehmung erhalten.
Aber nicht nur verschieben sich die Dim ensionen des 
eigenen Wirtschaftsraumes, sondern auch der Standort 
der Unternehmung verändert sich. Bezogen auf die 
Grenzen und Schwerpunkte des größeren Marktes ver
ändert sich seine Qualität. So kann sich eine Unter
nehmung in ihrem ureigenen A bsatzgebiet plötzlich 
einer m assiven Konkurrenz aus den Partnerländern 
gegenübersehen, während sie selbst an die sich neu 
öffnenden Märkte aus Gründen, die in ihrer spezifi
schen Leistungs- oder Kostenstruktur liegen, nicht oder 
nur sehr schwer herankommt. Entfernung bedeutet 
trotz aller modernen Kommunikationsmöglichkeiten 
immer noch höheren Aufwand an Geld und Zeit, um 
beisp ielsw eise den gleich engen Kontakt zum Kunden 
zu haben, um über die gleiche Marktkenntnis zu ver
fügen oder die W aren zu gleichen Bedingungen an
bieten zu können w ie der marktnähere Konkurrent, 
über allen Risiken und Chancen, die sich für die Unter
nehmung unmittelbar aus dem Marktzusammenschluß 
ergeben, steht jedoch das Ziel der Marktunion: den 
W ohlstand in kürzerer Zeit noch schneller anzuheben. 
In der Terminologie der Volkswirtschaft heißt es: 
schnelleres Wachstum der Sozialprodukte in  den Part
nerländern. Das aber bedeutet die große Chance für 
alle Unternehmungen, die sich auf die neuen Verhält
n isse einstellen  können.

S c h w e r p u n k t  A b s a t z w i r t s c h a f t

Die Mittel, um das große Ziel zu erreichen, sind Mas
senmarkt und Massenproduktion. Drohen auch diese  
Begriffe zu politischen Schlagworten zu werden, so
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haben sie doch innerhalb der Wirtschaft ihre spezifi
sche Bedeutung. Beide haben ihre eigenen Gesetze 
und unterscheiden sich stärker von  den bisher üblichen 
Verfahrensweisen in Produktion und Absatz, als man 
noch vor kurzem in Europa wahrhaben w ollte. Zwan
gen die schnell wechselnden W irtschaftslagen Europas 
in der ersten Hälfte des 20. Jahrhunderts w ohl die Pro
duktion zu großen Rationalisierungsanstrengungen, 
die sie schon früher den Gesetzen der Großserien- und 
M assenproduktion unterwarf, so unterblieb der gleiche 
Vorgang in der Distributionswirtschaft. Hier machten 
sich vor allem der allgem eine, nur selten unterbro
chene W arenmangel bei schnell steigenden B evölke
rungszahlen und auch die häufig anderen Zielen die
nende W irtsdiaftspolitik der Länder bemerkbar. Die 
Produktion wurde rationalisiert, um größere M engen  
ausbringen zu können; der gleiche Impuls fehlte im 
Absatzbereich der Unternehmungen, denen praktisch 
alle Preise honoriert wurden. Erst in den letzten Jah
ren änderte sich das Bild. In den m eisten w esteuropäi
schen Ländern hat sich der Übergang vom  sogenannten  
Verkäufermarkt zum Käufermarkt — mit Ausnahme 
von  einigen bedeutenden W irtschaftszweigen —  w eit
gehend vollzogen. Damit sind die Probleme des W ett
bewerbs stärker in den Vordergrund getreten.
In den vergangenen Jahren ist v ie l über die M ittel 
und W ege diskutiert worden, mit deren Hilfe eine 
Unternehmung ihre Marktposition gegen die wach
sende Konkurrenz behaupten oder verbessern kann. 
Dabei wurde allgem ein festgestellt, daß in der Pro
duktion —  abgesehen vom  technologischen Bereich —  
nur noch geringe Reserven für den W ettbewerb liegen. 
Hingegen wurde das Instrumentarium im Vertrieb der 
Unternehmung —  häufig unter Anlehnung an ameri
kanische Vorbilder —  für die „neue“ Situation erst ent
wickelt. Entsprechend haben auch die Beziehungen  
zw isdien Industrie und Handel noch nicht ihre ange
m essene Form gefunden. Der Handel steckt inmitten 
einer Neu- und Umorganisation und paßt sich mit sei
nen M itteln an. Er zieht angesichts der zunehmend 
schwierigen Vertriebsarbeit in Zeiten der Nachkriegs
konjunkturen Funktionen, die er an die Industrie ver
loren hat, w ieder an sich und bringt damit einen grö
ßeren Teil des „Marketing" unter seine Kontrolle.
In diese ausgesprochene Entwicklungsphase der A b
satzwirtschaft hinein, in der noch im methodischen 
w ie im institutionellen Bereich experim entiert wird, 
fällt die Aufgabe des größeren Marktes. Entsprechend 
dem liberalen Leitbild ihrer geistigen Väter soll sie 
wesentlich über das Prinzip der freien Konkurrenz ge
löst werden. Das aber heißt in Zeiten, in denen inner
halb der Industrieländer ein kaum noch unterschied
licher Stand der Produktionstechnik erreicht worden 
ist, nichts anderes, als daß das Schwergewicht der w ett
bewerblichen Auseinandersetzungen auch und gerade 
im größeren Markt der Absatzwirtschaft zufällt.
*) Dabei red inen  w ir zur A bsatzw irtsd iaft n id it nur d ie ■klassi
sdien" V ertriebsfunktionen w ie W erbung, V erkauf und V ersand 
von W aren oder D ienstleistungen, sondern  w ir sd iließen  die heute 
von vornherein  auf den M ark t abgestim m te P roduktidee, die Pro- 
duktentw idclung bis zum m ark treifen  Erzeugnis m it ein.

Hier finden wir d ie modernen W affen im Konkurrenz
kampf, die beweglich genug sind und die verschieden
ste Gestalt haben, um von schöpferischer Hand geführt 
zu werden. In der Fabrikation dagegen sind mit der 
M assenfertigung Starrheit und Eintönigkeit eingezo
gen. Sie bietet für eine konkurrenzgerichtete Politik  
nur noch w enig Raum. W enn auch der größere Markt 
Dimensionen und Konkurrenz im Bereich der A rbeits
kräfte, der Finanzierung, der Rohstoffbeschaffung und 
des Verkehrs verändert und entsprechend den Betrieb 
vor Anpassungsprobleme stellt, so liegt doch die Ent
scheidung über die W eiterentwicklung eines Unter
nehmens im Absatzbereich.
W ie schon angedeutet wurde, hat der Handel in der 
jüngsten Zeit trotz gleichbleibend intensiver Absatz
bemühungen der Industrie wichtige Funktionen zu
rückgewonnen. D iese Tendenz wirkt w eiter und wird 
durch die Aufgaben des größeren Marktes noch ge
fördert. Man wird also bei einer Darstellung der ein
zelnen Vertriebsfunktionen und der A npassungsten
denzen, die der Gemeinsame Markt fordert, berück
sichtigen müssen, daß —  mit Unterschieden in den ein
zelnen Branchen —  die Verteilung der Aufgaben zw i
schen Industrie und Handel noch sehr im Flusse ist.

D i e  A b s a t z p o l i t i k  i m  g r ö ß e r e n  M a r k t

Die w ohl fundamentalste Frage, die sich die Unter
nehm ensleitung angesichts des größeren Marktes 
stellt, wird erst am Ende einer Kette von Überlegun
gen beantwortet werden können. Da sie aber zugleich  
die umfassendste ist, w ollen  wir sie an den Anfang 
stellen: Soll die Unternehmung die sich bietende 
Chance des größeren Marktes mit allen zur Verfügung 
stehenden M itteln wahrzunehmen suchen, also eine  
aggressive Absatzpolitik betreiben, oder soll sie ihre 
M ittel so einsetzen, daß sie auf einem  räumlich w ie  
sachlich scharf abgegrenzten Teilmarkt möglichst gut 
und möglichst lange ihr altes Terrain hält. W ohlge
merkt, auch die zw eite M öglichkeit wird hier als klare 
unternehmerische Konzeption nach sorgfältiger Über
legung der Entwicklungen im Markt und nach Studium  
der eigenen M öglichkeiten verstanden (nicht gem eint 
ist damit ein mögliches Verschlafen des Gemeinsamen 
'Marktes und seiner Aufgaben). Sie erhält ihre vo lle  
wirtschaftliche Berechtigung, w enn bedacht wird, daß 
die Entscheidung für jedes Erzeugnis oder für jede  
Erzeugnisgruppe e i n z e l n  gefällt werden muß. Denn 
jeder Teil des Fabrikationsprogramms oder des Han
delssortim ents hat seine eigene Marktentwicklung, 
und die A bsatzexpansion jeder vertriebsmäßig ge
schlossenen W arengruppe erfordert für sich beträcht
liche M arktinvestitionen.
Die Entscheidung kann selbstverständlich zwischen  
den beiden extrem en M öglichkeiten liegen; sie kann 
beisp ielsw eise eine expansive Politik zunächst auf drei 
oder vier der Partnermärkte vorsehen, während die 
anderen Länder ausgespart werden. Andererseits kann 
der Grad der angestrebten Marktausschöpfung regio
nal variiert werden. Gerade angesichts des provisori
schen Charakters, der allen Anpassungsmaßnahmen
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bis zur endlichen Bildung des größeren europäisdien  
M arktes mehr oder w eniger anhaftet, wird von  diesen  
M öglid ikeiten  reger Gebraudi gemadit werden. Man 
geh t in  die neuen Märkte hinein, lernt sie kennen und 
stellt sid i darauf ein, ohne die spätere Organisation 
allzu stark zu präjudizieren. Allerdings kann man 
unter gew issen  Umständen von der Konkurrenz ge
zw ungen werden, sid i mit allen Mitteln zu engagieren.

D e r  F a k t o r  B e d a r f  i m  g r ö ß e r e n  M a r k t  

A usgangspunkt aller Überlegungen zur Gesamtkon
zeption w ie audi zu den einzelnen Maßnahmen ist 
die veränderte Bedarfslage, die der größere Markt für 
die eigenen  Erzeugnisse mit sidi bringt. W eder der 
H ersteller oder Händler im  Konsumgüterbereidi nodi 
der im Industriegüterbereidi kann den größeren Markt 
m edian isd i als Summierung von Teilmärkten, als Ein
h e i t s m a r k t  auffassen. V i e l m e h r  gilt es, die für die 
eigenen  A rtikel relevanten Untersdiiede in Bedarfs- 
S t r u k t u r  und Verbraudisgewohnheiten zw isdien  den 
Partnermärkten festzustellen. Dabei müssen sehr sorg
fältige Untersudiungen angestellt werden, die nidit 
nur den Ist-Zustand und seine Bestimmungsgründe 
offenlegen, sondern m öglidist audi die von der natio
nalen Industrie nod i nidit wahrgenommenen Markt- 
m öglidikeiten aufspüren,

Z w eifellos existieren in allen Volkswirtsdiaften —  
häufig an den N ahtstellen zwisdien den Sortimen
ten  —  nodi latente Bedarfsfelder, die infolge der zu
m eist traditionsbeladenen Sortimentspolitik in Indu
strie und Handel nidit realisiert wurden. D ie unter- 
sd iied lid ie  Sortimentsbildung in den Partnerländern 
wird nun genauso zur Beseitigung dieser „weißen" 
Bereiche beitragen w ie die mit der Erhöhung des all
gem einen Lebensstandards einhergehende Aufgeschlos
senheit gegenüber den „fremden“ Erzeugnissen, W enn 
audi von hier aus eine tendenzielle N ivellierung der 
V erbraudissortim ente siditbar wird, die hinreidiend  
Chancen für aufmerksame Verkaufsdiefs bieten kann, 
so darf das nidit darüber hinwegtäuschen, daß die er
heblichen Einflüsse von Religion, Spradie, Klima und 
Lebensgew ohnheiten es verhindern, den größeren  
Markt aus dem Blidcwinkel des Einzelunternehmens 
als hom ogenen Einheitsmarkt betraditen zu können. 
D iese Grundtatsadie wirkt in alle Bereidie des „Mar
keting" hinein. Sie stellt ihre Forderungen an die 
W erbung, an Produktgestaltung, Aufmachung, V er
kaufssystem , Preispolitik, w ie audi an die Auswahl 
der Vertreter und der Vertriebskanäle. Sie kann redit 
erheblidie Sorgen bereiten und stellt das wichtigste 
Hindernis auf dem W ege zur totalen Markterfassung 
dar. A ls Beispiel können die Einkaufsgewohnheiten 
der italienisdien Hausfrau dienen, die praktisdi un
empfindlich ist gegenüber irgendwelchen „Preisschla
gern“, w enn sie nicht recht bequem und unter optisch 
sehr ansprechenden Bedingungen in der N ähe ein
kaufen kann. D iesem  Umstand ist es zuzuschreiben,
5) D abei sind auch besonders d ie  A bsatzdiancen zu beobad iten , d ie 
s id i längerfristig  daraus ergeben  können, daß b isherige K onkur
re n ten  aus D rittländern  infolge der Außenzollentwidclung des Ge
m einsam en M arktes verd räng t w erden.

daß sich in Italien b is heute kaum das Großkaufhaus, 
geschw eige 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 W erbebot
schaften vieler italienischer Konsumgüterfabrikanten. 
Indessen können auf den M ärkten aller Partnerländer 
gew isse gleichlaufende Bedarfsbewegungen beobachtet 
werden. Dazu zählt die Erscheinung der senkrecht 
durch alle sozialen Schichten hindurchgehenden V er
brauchertypen „Teenager“, „Twen" usw. Handel und 
Industrie aller Länder haben sich in kaum unterschied
licher Form dieser Konsumentengruppen angenommen. 
Gefördert werden diese modernen Konsumleitbilder 
durch den überall sehr w irkungsvollen W erbeträger 
Fernsehen, der seine W erbebotschaften geschickt ver
packt und sorgfältig auf M entalität und Eigenarten 
der B evölkerungsteile abgestimmt ausstrahlt. So w ie  
die modische Ansprechbarkeit auch der breiten Kon
sumentenschichten in allen Partnerländern mit wach
sendem  Lebensstandard zunimmt, so halten die dauer
haften Gebrauchsgüter in den W ohnungen in Nord 
und Süd Einzug. D ie Luxusgüter werden allenthalben  
mehr und mehr zu allgem einen Verbrauchsgütern. 
Jüngeren Datums und in allen Regionen vertreten sind 
die Verbraucher-Zusammenschlüsse, die mit ihren Be
ratungsstellen dem von der bunten W erbung verwirr
ten Konsumenten durch das „Gestrüpp von M einun
gen “ helfen und sachkundig beraten w ollen. Mag auch 
ihre Einflußmöglichkeit vor allem  regional unterschied
lich beurteilt werden, so werden sie doch langfristig 
zu einem Faktor für die Absatzpolitik werden.

D i e  S o r t i m e n t s p o l i t i k  

Produktauswahl und Gestaltung des Sortiments müs
sen sich den neuen, oft schwer überschaubaren Markt
bedingungen anpassen. In der Art und Zusammen
setzung des Sortiments, in den Qualitäten, Preisen 
und Konditionen finden die verschiedenartigen Markt
situationen ihren Niederschlag. D ie Unternehmens
politik muß hier außerordentlich sorgfältig vorbereitet 
sein, da eine Fehldisposition an dieser Stelle zu be
trächtlichen V erlusten an Produktions- und Absatz
investitionen führen kann.
A bgesehen davon, daß die unter den genannten A n
forderungen notw endig werdende A nalyse des e ige
nen Fertigungs- und Verkaufsprogramms auch Rück
wirkungen auf den eigenen, nationalen Markt mit sich 
bringen kann, empfiehlt es sich, auch für den größeren 
Markt —  sow eit man sich zur expansiven Marktpoli
tik entschlossen hat —  ein  bestimm tes Standardsorti
ment zu entwickeln, das mit seinen relativ großen 
Serien das Rückgrat der Produktions- und Verkaufs
planung bildet. Das daneben geführte Sondersortiment 
(das nur einen kleineren A nteil ausmachen sollte) dient 
dann dazu, neue A rtikel einzuführen oder aber die 
regionalen Sondermärkte zu bedienen, 
überhaupt kann versucht werden —  zumindest für 
eine Einführungszeit — , den regionalen Verbraucher
vorstellungen mit der Artikelgestaltung möglichst weit
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entgegenzukommen. Das ist grundsätzlidi teuer, aber 
es läßt sidi sdion viel erreidien, wenn man die Pro
duktdifferenzierung möglidist in die Fertigungsend
stufe legt und in den Vorstufen (nadi dem Baukasten
prinzip) standardisiert. In einigen Brandien wird man 
die besseren saisonalen Ausgleidismöglidikeiten, die 
der größere Markt bietet, im Sortiment gern berüdc
siditigen und neu zusammenstellen. Die Qualität einer 
Sortimentspolitik wird immer mehr darin liegen, die 
„sterbenden" Artikel sdinell auszusdieiden, die neuen 
aufzunehmen und die Zusdiußartikel, auf die man aus 
Sortimentsgründen nidit zu verziditen können glaubt, 
im Wege von Spezialisierungsabkommen abzugeben. 
Vor allem von der Sortimentsseite her wird der grö
ßere Markt die mittleren und kleineren Fabrikations
betriebe zum Zusammengehen und Zusammenlegen 
zwingen. ®) Bevor die Unternehmensleitungen ihre Sor- 
timentsentsdieidungen fällen, sollten sie die Möglidi- 
keit von Lizenzübertragungen sorgfältig prüfen. Leider 
findet man aber gerade in der mittelständisdien Indu
strie neben außerordentlidi aufgesdilossenen Unter- 
nehmerpersönlidikeiten nodi viel Indolenz. Tradition 
und persönlidie Eitelkeit versdiließen dann den Blidi 
für das Notwendige.
An dieser Stelle soll nodi auf die Rolle des Handels, 
insbesondere des Großhandels, auf die Sortiments
bildung in der Industrie hingewiesen werden. Der Zoll- 
und Kontingentabbau, aber audi die vermehrte Er
riditung von Auslandsniederlassungen im Gebiet des 
größeren Marktes eröffnen dem Handel den Weg zu 
neuen Bezugsquellen. Unter Berüdisiditigung der stei
genden Beförderungskosten und Besdiaffungsrisiken 
wird er seinen Besdiaffungsradius ausweiten und folg- 
lidi — audi von der veränderten Nadifragesituation 
her — sein Sortiment umbauen. Selbst wenn wir da
von absehen, daß mit der Veränderung des Besdiaf
fungsradius für viele Großhändler eine Veränderung 
des Einkaufssystems verbunden sein wird — vermehr
ter Bezug von Einkaufsvereinigungen, Zwisdienhandel 
und Vertreterfirmen, was ebenfalls zu einer Sorti
mentskonzentration beim Handel wie bei der Industrie 
führt —, so können vom Handel kräftige Impulse in 
Riditung einer Sortimentsaufteilung und Sortiments- 
besdiränkung bei denjenigen Herstellerbetrieben er
wartet werden, die nur über eine geringe eigene Ab- 
satzreidiweite verfügen und infolgedessen auf den 
Großhandelsabsatz angewiesen sind. Das aber sind 
vor allem die mittelständisdien Unternehmungen.

D i e  P r o d u k t p o l i t i k

Zum Problemkreis der Produktpolitik, die das Un
ternehmen gegenüber dem größeren Markt betreiben 
soll, lassen sidi nur wenige allgemeine Riditlinien auf
stellen. Vorweg sei bemerkt, daß demjenigen, der das 
Ersdieinen und Versdiwinden von Artikeln auf dem 
nordamerikanisdien Markt in Werbung und Fadi-
*) In  F rankreid i, w o der A nteil der Klein- und M itte lbetriebe be- 
sondes hod i liegt, e rle id ite rt e in  in diesem  F rüh jahr verkündetes 
G esetz bestim m te Form en der Zusam m enarbeit. In  der Bundes
republik  w ird  diese Form der R ationalisierung du rd i das K arte ll
verbot behindert. Sie könnte  nur im Zusam m enw irken mit dem 
Bundeskartellam t oder dem Bundesw irtsdiaftsm inisterium  p rak ti
z iert w erden.

zeitsdiriften beobaditet, der andererseits um die be- 
träditlidien Anlageinvestitionen für jedes neue Pro
dukt weiß, nidit redit wohl zumute ist bei der Vor
stellung, daß diese Produktinflation vielleidit als Folge 
des Aufeinanderprallens einiger nationaler Brandien 
audi bei uns eintreten könnte. Die Kosten der For
sdiung und Entwidclung, die Dimensionen der tedini- 
sdien Apparaturen sowie die ihr entspredienden 
Werbeinvestitionen für jeden Artikel sind im Ver- 
gleidi zur Kapitalausstattung und Kapitalversorgung 
unserer Industrien nodi so groß, daß audi angesidits 
der Erfordernisse des größeren Marktes die lang
fristige Planung und die möglidist lange laufenden 
Produktserien das Feld beherrsdien werden.
Wie sdion angedeutet, läßt sidi mit der Produktdiffe
renzierung in der Endstufe der Fertigung bei gleidi- 
zeitiger Standardisierung in der Vorfertigung die Pro
duktpolitik mit verhältnismäßig leiditer Hand etwas 
beweglidier gestalten. Uber diese Möglidikeit hinaus 
wird man mit der Anpassung von bisher bewährten 
Erzeugnissen an die Bedürfnisse der Regionalmärkte 
sehr vorsiditig umgehen. )̂ Beispielsweise kann ge
rade hier bei gesdimadcsabhängigen Artikeln die 
eigene Gestalt und Aufmadiung als etwas bisher Un
gewohntes nodi Marktreserven ersdiließen. Eine 
falsdiverstandene Anpassung läßt die Chancen aus, 
die in der Neigung zu immer weiterer Konsumdiffe
renzierung liegen.
Bei allen Entsdieidungen dieser Art wird der Fabri
kant sidi nidit allein auf die Vorstellungen des Han
dels und audi nidit auf die seiner Vertreter stützen 
können. Die Höhe des Einsatzes erfordert, daß die 
Neuauflegung eines Artikels oder eine wesentlidie 
fabrikatorisdie Veränderung am Erzeugnis nur auf 
eine möglidist genaue, von unabhängiger Seite er
stellte Marktanalyse basiert wird. Die sdiwer über- 
sdiaubaren Bedarfssituationen und ihre Komponenten 
madien das in einem ganz anderem Maße noch als im 
Inland erforderlidi. Ebensolche Aufmerksamkeit ver
langt die Beobaditung der Konkurrenzfirmen in den 
Partnerländern und ihrer Produktpolitik.
Die Fragen der Produktgestaltung müssen ganz im 
Rahmen des Sortiments gesehen werden. Das heißt, 
daß die sidi im Produkt verkörpernde Ingenieurleistung 
sidi einfügen muß in das kaufmännisdie Kalkül. Die 
unternehmerisdie Leistung besteht hier im Finden der 
optimalen Lösung, die ihren Ausdrude erst sehr viel 
später im Gesdiäftsstand und in den Bilanzen findet. ®) 
Im Bereidi der konsumnahen Güter wird die absatz- 
wirtsdiaftlidie Ausgestaltung des Produkts im größe
ren Markt ihre besonderen Probleme aufwerfen. Wel- 
die Padcungsgrößen sollen gewählt werden (bei Selbst- 
bedienungs- und Automatenverkauf sehr wichtig), und 
weldie Aufmadiung soll man dem Produkt geben? Bei 
der Verpadcung selbst wird man die starke Tendenz
’) Selbstverständ lid i muß den einsdilägigen R editsvorsd iriften  der 
Partnerländer, z. B. dem L ebensm ittelredit, den  baupolizeilld ien  
A nordnungen usw .. G enüge getan  w erden.

Eine ähn lid ie  Spannung h a t der U nternehm er im Felde der 
W erbegraph ik  zu überw inden, wo der künstlerische Entwurf s id i 
in  d ie ökonom isdie Zwedesetzung einfügen muß.
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zur Selbstbedienung — audi bei Niditlebensmitteln — 
wie audi die höheren Transportanforderungen des 
größeren Marktes berüdcsiditigen müssen.

D a s  V  e r t  r i e b s s y  s t  e m

Von der absatzwirtsdiaftlidien Ausgestaltung des Pro
dukts ist es kein weiter Weg mehr zu den Fragen 
des Absatzsystems. Soll das Erzeugnis als Marken
artikel auf den Regionalmärkten eingeführt werden 
oder nidit? Will man also das „Marketing“ praktisdi 
bis zum Endverbraudier, also in Brest oder in Palermo, 
in der Hand behalten — was natürlidi nur die End
phase einer Entwidclung sein kann —, oder will man 
sidi stärker der Produktionsentwiddung und Erzeu
gung zuwenden und den Vertrieb an den Handel ab
geben. Ganz abgesehen davon, daß dem Marken
artikelsystem die Ausdehnungstendenz immanent ist 
und eine einmal erreidite Wettbewerbsintensität inner
halb einer Brandie kaum ein Zurüdc ohne Totalverlust 
der Marktposition zuläßt, hat audi der Handel selbst 
die Absatzkraft der Marke längst erkannt und füllt 
die verbleibenden Lüdcen mit eigenen Marken aus. 
Die abgepadcte markierte Ware wird nidit zuletzt rein 
tedinisdi — ohne jede weitere absatzwirtsdiaftlidie 
Deutung — vom sidi ausbreitenden Selbstbedienungs
handel gefordert.
Zwei zentrale Probleme belasten die unternehmerisdie 
Entsdieidung angesidits des größeren Marktes: 1. Der 
konsequent durdigeführte Vertrieb als Markenartikel 
erfordert für jedes Partnerland eine beträditlidie 
Marktinvestition seitens des Herstellers (für Werbung, 
Verkaufshilfen, Lagerhaltung und Service). 2. Die weit
hin als zum Markenartikelsystem gehörig betraditete 
Preisbindung der zweiten Hand stößt in versdiiedenen 
Partnerländern auf Sdiwierigkeiten.
Während sidi verhältnismäßig leidit ein überblidc 
über den Kapitalbedarf für die Einführung und Auf- 
rediterhaltung des markengerediten Absatzes finden 
läßt, liegen die Dinge im Bereidi der Preisbindung 
unübersiditlidier. Während sie beispielsweise in Däne
mark und Sdiweden grundsätzlidi verboten ist, gibt es 
in anderen europäisdien Ländern zwar Freizügig
keit — z. T. eingesdiränkt durdi Mißbraudisverbote —, 
aber mit sehr untersdiiedlidien Verfolgungsmöglidi- 
keiten bei Preisverstößen. Die Entwidclungen auf die
sem Gebiet sind aber nidit allein unter dem Aspekt 
untersdiiedlidier Reditsgrundsätze zu sehen — wie 
das wohl für die USA zuträfe —, sondern dahinter 
sind oft sehr greifbare faktisdie Entwicklungen in den 
Beziehungen zwischen Handel und Herstellern dieser 
Länder zu finden. So ist beispielsweise der Versuch, 
eine lückenlose Preisbindungspolitik in Italien durch
zuführen, wegen der Kapitalkraft des Handels recht 
problematisch. ®)
*) D er G roßhandel is t in  Ita lien  der wichtigste Finanzier des Einzel- 
handels  und h a t d iesen  durch sein  Lieferkreditsystem  fest an sid i ge
bunden. Er kann es s iÄ  dam it erlauben, eine eigene Preispolitik  zu 
be tre iben , die in v ie len  Fällen  durdiaus in der Lage is t, einen A rtikel 
m arktm äßig  zu ru in ieren . Das MacJitverhältnis zw isdien der M ar
k enartike lindustrie  und dem H andel bedarf da w ohl keiner Erläu
te rung . Als A usw eg für den  entschiedenen M arkenartik ler ble ib t 
allgem ein  nu r der D irek tvertrieb , der aber seinerseits  ganze Bündel 
vo n  Problem en aufw irft.

Wenn auch bislang die Markenartikelexporte in die 
Partnerländer ohne Preisfestlegung der ausländischen 
Händler erfolgten, so muß dodi damit gerechnet wer
den, daß die abnehmenden Handelsbeschränkungen 
und die zunehmende Konkurrenz eine Ausdehnung des 
Festpreissystems im Rahmen der gesetzlichen und fak
tischen Möglichkeiten auf alle oder einige Partner
länder stark fördern werden. Dabei wird man sich 
bemühen, in den ersten Stadien — solange der größere 
Markt noch nicht vollends zusammengeschweißt ist — 
Spannen und Endverkaufspreise der jeweiligen Wett
bewerbssituation und Konsumentenkaufkraft im Part
nerland anzupassen. Später werden sidi eine Verein
heitlichung im größeren Markt und mit ihr gegebenen
falls gewisse Umsatzverluste nicht vermeiden lassen. 
Solange noch eine Preis- oder Konditionendifferenzie
rung vorherrscht, besteht außerdem die Gefahr des 
Einschleusens günstigerer oder ohne Preisbindung ge
lieferter Waren in die stark geschützten Räume, d. h. 
meist in den eigenen nationalen Markt, wo dann die 
Lückenlosigkeit des Bindungssystems angezweifelt 
wird und der Handel mit Preissenkungen reagiert.

DIE ABSATZWEGE UND IHRE ORGANE 

Die Wahl der Absatzwege im größeren Markt will sehr 
vorsichtig unter Beobachtung der in den einzelnen 
Partnerländern üblichen Wege vorgenommen werden, 
was aber nicht heißen soll, daß die Übertragung 
eigener Formen oder neuer Kombinationen nicht Er
folg haben könnte. Eine sorgfältige Analyse, die auch 
die Kostenseite einschließt, erscheint in jedem Fall 
angebracht. Wie schon am Beispiel der Markenartikel- 
Preispolitik gezeigt wurde, muß wegen der noch auf 
Jahre hinaus zu erwartenden ungleichen Wirtschafts- 
und Wettbewerbsbedingungen auf den Partnermärkten 
besonders darauf geachtet werden, daß 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 
Käufern gegenüber Erklärungen 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, außerordent
lidi kostspielig ist, selbst wenn man von einem schritt
weisen Aufbau des Auslandsnetzes ausgeht, muß die 
Frage geprüft werden, ob das Vertriebssystem nicht 
doch — eventuell unter gewissen Umsatzverlusten — 
zugunsten eines anderen aufgegeben werden kann, 
oder ob sich nidit die absatzmäßige Zusammenarbeit 
mit einem nichtkonkurrierenden Unternehmen der 
gleichen Branche oder des gleidien Verbrauchssorti
ments anbietet.
Bevor eine Entscheidung gefällt wird, muß die be
kannte und möglichst auch schon die zukünftige Kon
kurrenz analysiert werden. Welche Kanäle benutzt
'•) Die rechtliche Z ulässigkeit von Rüdeim portverboten, die im 
genann ten  Fall e inen  Schutz da rs te llen  können, is t um stritten . 
A bgesehen davon sd iein t dieses System  ausgedehnt auf eine 
größere A nzahl von  H ändlern  im größeren M ark t noch w eniger 
p rak tikabe l.
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sie für ihre Erzeugnisse? Bei wem liegt der Service? 
Hat sie schon die besten Handelsbeziehungen für sich 
gewonnen, und sollte man sidi den neueren ins Ge- 
sdiäft kommenden Händlern zuwenden? Sollten wir 
die Verbindungen unserer alten Exporteure nutzen, 
oder empfiehlt sidi der Kontakt mit dem ortsansässi
gen, aber uns fremden Großhandel in den Partnerlän
dern? Müssen wir nidit auf ein einheitlidies Vertriebs
system im größeren Markt verziditen und das jeweils 
für das Land und seine Wettbewerbssituation ange
messene wählen, audi wenn wir nodi wenig Erfahrun
gen damit haben und sidi übersdineidungen einstellen 
sollten? Können wir nidit mehrere Systeme nebenein
ander bedienen? Alle diese Fragen und nodi viele 
andere müssen je nadi Art des Angebots und der 
Wettbewerbspolitik des Unternehmens beantwortet 
werden.
An dieser Stelle sei nodi eine Bemerkung über das 
Verhältnis der Industrieunternehmen zum Händler, vor 
allem zum Grossisten, angeführt. Der Markenartikel
industrie hat man bisweilen vorgeworfen, daß ihre 
Politik der „zementierten" Spannen und Zugaben den 
Handel gezwungen hat, einen Artikel zu führen. Die 
Werbung sorgte für die Nadifrage, und so sei der 
Händler in eine passive Rolle hineingedrängt worden. 
Das System hätte verhindert, daß der Händler Eigen
initiative sowohl in Riditung des Absatzes als audi 
— was vielleicht nodi widitiger ist — in bezug auf 
seine Beratungsfunktion der Industrie gegenüber ent
wickeln konnte. Für die Aufgaben des größeren 
Marktes ist auf die aktive Mitarbeit beider Handels
stufen in den meisten Fällen nidit zu verziditen. Das 
ist keine sentimentbeladene Vorstellung! Die weiter 
oben bereits angedeutete sdinelle Entwidclung der 
Handelsorgane vollzieht sidi fast gleidizeitig in allen 
europäisdien Ländern. Die neuen Funktionen des Han
dels im größeren Markt werden ihn weiter in den 
„Marketing"-Bereidi der Industrie Vordringen lassen.

D e r  G i o ß h a n d e l  i m  g r ö ß e r e n  M a r k t  

Weldie Wandlungen in Struktur und Organisation der 
Handelsunternehmungen haben sidi bereits vollzogen, 
und weldie weiteren Entwidclungslinien sind ange
sidits der Aufgaben des größeren Marktes zu er
kennen? Diese Fragen sind vor der Wahl des „ridi
tigen" Vertriebswegs von seiten der expansiven Un
ternehmung zu beantworten. Dabei ist es nebensädi- 
lidi, ob bisher — d. h. im eigenen nationalen Markt — 
eng, weniger eng oder gar nidit mit der einen oder 
anderen Handelsstufe zusammengearbeitet wurde. 
Zwar sind sidi Aufgaben und Organisationsformen des 
Handels in allen westeuropäisdien Ländern grund- 
sätzlidi gleidi, verändert aber haben sidi die Absatz
aufgaben der Industrie und des Handels im größeren 
Markt; und das erfordert die unvoreingenommene 
Überprüfung aller Absatzwege.
Bereits mehrfadi wurde auf Bedeutung und Formen 
der Zusammenarbeit zwisdien Großhandel und Indu
strie angesidits der Marktvergrößerung und Standort
veränderung hingewiesen. Es bleibt nadizutragen, daß

der Großhandel audi dem Einzelhandel gegenüber 
seine Beratungsfunktion beträditlidi erweitern wird. 
Das sprunghaft zunehmende Angebot von Erzeug
nissen aus den Partnerländern, das zum Teil von 
starker Werbung begleitet sein wird, dürfte zweifel
los zu einer Ausweitung und teilweisen Umlagerung 
innerhalb der Konsumsphäre beitragen. Für den Ein
zelhandel kann sidi daraus leidit ein Drude in Ridi
tung auf eine Sortimentserweiterung ergeben, die 
zwar den Umsatz anregt, den durchsdinittlidien Artikel- 
umsdilag aber verlangsamt. Auf Grund seiner besseren 
Angebotsübersidit und der eigenen Erfahrungen mit 
dem Sortimentsdurdifluß ist der Großhandel hier der 
geeignete Berater. Audi gegenüber der sidierlidi zu
nehmenden direkten Bearbeitung widitiger Einzel
händler durdi die Industrie hat er diese Funktion 
wahrzunehmen.
Die widitigste Folge der Marktintegration für den 
Großhandel, die Erweiterung des Beschaffungsradius, 
stellt die höchsten Ansprüche sowohl an die Kapital
ausstattung der Betriebe wie an die kaufmännisdien 
Qualitäten. Markterkundung und Marktersdiließung 
erfordern neben Länder- und Warenkunde vor allem 
außerordentliches Kalkulationsgeschick und Risikobe
wußtsein. Angesichts des Kapitalmangels bei vielen 
Handelsfirmen und mit Rücksidit auf die in verschie
denen Branchen erst teilweise zurückgewonnenen Posi
tionen dürften nun nur einige Betriebe vorbereitet 
sein, mit eigenen Mitteln und Organen den neuen 
Markt voll auszuschöpfen. Für die Mehrzahl eröffnet 
sich — zumindest für eine Übergangszeit — der Weg 
über die vielfältigen Formen einer Zusammenarbeit 
mit Importeuren und Exporteuren sowie mit den Han
delsfirmen und Organisationen der Partnerländer. “ ) 
Für bestimmte Branchen, vor allem den Lebensmittel
handel, empfiehlt sich das Zusammengehen mit an
deren inländischen Händlern in sogenannten freiwilli
gen Ketten. Gerade die letztgenannte Organisations
form, die sich gegenüber der wachsenden Bedeutung 
der Einzelhändlerzusammenschlüsse und auch gegen
über den Direktvertriebstendenzen in der Industrie be
währt hat, dürfte es den einzelnen Großhändlern er
möglichen, allen sich neu ergebenden Aufgaben gerecht 
zu werden. Welches Einkaufs- und Absatzsystem auch 
im einzelnen gewählt wird, insgesamt werden Groß
handels- und Vertreterfirmen sowie Einkaufsvereini
gungen als Zwischenhändler eine größere Rolle spielen. 
Für den Großhandel, die Großbetriebe des Einzelhan
dels sowie für die Industrie, die an geeigneten Plätzen 
innerhalb des größeren Marktes Niederlassungen ein
richten wollen, gibt es einstweilen noch einige Pro
bleme. Die vertraglich vorgesehene Niederlassungs
freiheit ist in praxi noch nicht überall erreicht. So gibt 
es z. B. in Frankreich eine Anzahl von einschränken
den Bestimmungen für Einheitspreis- und Lebensmittel
geschäfte, in Belgien dürfen Warenhäuser nicht in 
Städten unter 50 000 Einwohnern gegründet werden

Im ersten  A nlaufsstadium  des G em einsam en M arktes haben sidi 
ausländ isd ie  Firm en, V erbände, H andelskam m ern und a u *  die 
V /irtsd iaftsabteilungen der d ip lom atisdien M issionen als V erm ittler 
von  ersten  K ontakten bew ährt.
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USW. In der gleidien Ebene liegen nocäi beaditlidie Un- 
gleidiheiten in der Preisgesetzgebung, im Wettbe- 
werbsredit (wo z. B. die Vorsdiriften über das Zu
gabewesen und über Ausverkäufe erheblidi diffe
rieren), im Kartellredit und in den Teilzahlungsbestim
mungen. Die Bemühungen um eine Harmonisierung 
wurden vor allem von den Verbänden aufgenommen. 
Besondere Beaditung verdient in diesem Zusammen
hang nodi die kontinentale Zusammenarbeit der Fadi- 
verbände des Groß- und Einzelhandels, die sidi vor 
allem der Interessenvertretung gegenüber den Institu
tionen des größeren Marktes, aber audi tedmisdien 
Fragen, so z. B. der einheitlidien Kennzeidinung von 
Waren usw., widmet. *̂ )

D i e  W a n d l u n g e n  i m E i n z e l h a n d e l

Für den Außenstehenden besser siditbar sind die Um
wälzungen, die sidi im Einzelhandel vollziehen. Die 
Anzahl der modernen Selbstbedienungsläden hat in 
den letzten Jahren rasdi zugenommen. Diese Absatz
form hat sidi als außerordentlidi absatzfördernd er
wiesen und besdiränkt sidi nicht mehr auf den Lebens
mittelsektor. Sie setzt eine gewisse Mindestkaufkraft 
und — auf der Lieferseite — vor allem vorverpadcte, 
markierte Waren voraus. Zunehmender Verkäufer
mangel, aber audi die Konkurrenz werden den Einzel
handel im größeren Markt beschleunigt zu mindestens 
teilweiser Selbstbedienung zwingen.
Als eine Fortentwidclung des Selbstbedienungsge- 
sdiäfts hält neuerdings audi der aus den USA kom
mende Supermarket seinen Einzug in Europa. Der audi 
bei uns unverkennbare Zug, aus den Großstädten in 
modern gegliederte Wohnvorstädte zu ziehen, wird 
den Supermarket, wenn er erst einmal in der Städte
planung Eingang gefunden hat, sdmell verbreiten.
Im Einzelhandel der europäisdien Länder vollzieht 
sidi im Zusammenhang mit der Einführung neuer Ver
kaufsformen eine langsame, aber konsequente Sorti
mentsumbildung. So ist eine klare Tendenz zur Sorti
mentszusammenfassung unter dem Gesichtspunkt der 
Bedarfszusammengehörigkeit zu erkennen. Demgegen
über treten die Merkmale des Rohstoffs und der Her
stellungsweisen stark zurück. Die Hinkunftsorientie
rung löst die Herkunftsorientierung ab. Diese Tendenz 
ist bei den Fachgesdiäften und selbst bei den Fadi- 
abteilungen der Warenhäuser ebenso erkennbar wie 
bei den Gesdiäften mit breitem Sortiment. Die Pro
bleme liegen dabei bei der Tiefenstaffelung der Ver
brau dissortimente, die entweder stärker die Vollstän
digkeit oder die Umsdilagshäufigkeit berüdisichtigen 
soll. Die betonte Hinkunftsbezogenheit der Sortimente 
ist Ausdrude der neuen „Marketing"-Bewußtheit im 
Handel. Sie muß besonders angesidits der Aufgaben 
des größeren Marktes von den expansiven Industrie
firmen als Aktivum betrachtet werden. Dieser Entwidc
lung sdieint z. B. die Industriewerbung in Form und
*̂ ) A ber auch in  der V erbandsebene gibt es Schwierigkeiten zu 
Überwinden. Beispielsw eise ha t d ie Spitzenorganisation des deu t
schen E inzelhandels nocii keinen entsprechend leg itim ierten  Ge- 
sp räd isp a rtn e r in den Partnerländern  gefunden, da dort d ie fach- 
lid ie  O rientierung oder aber politisdie oder religiöse Organisations* 
gesichtspunkte vorherrschen.

Inhalt bislang noch nicht redit gefolgt zu sein. Die 
Werbung gerade im größeren Markt müßte die aktive 
Rolle des Großhandels und im besonderen Maße die 
des regional bedeutsamen Einzelhandels entsprediend 
berüdcsiditigen. Aber audi in anderen Bereidien der 
industriellen Absatzpolitik, so beim Vertretereinsatz, 
bei der Zulieferorganisation und beim Abreciinungs- 
wesen, um nur einige Punkte zu nennen, finden sidi 
nodi vielfadi Möglidikeiten, durch bessere Zusammen
arbeit und Funktionenteilung den Effekt der gemein
samen Verkaufsbemühungen zu steigern.
Beim Klein- und Mittelbetrieb des Einzelhandels wer
den der Vormarsdi der neuen Verkaufsformen wie 
auch die zusätzlichen Sortiments- und Kalkulations
aufgaben, die ihn im größeren Markt erwarten, die 
Neigung zur Anlehnung weiter verstärken. Dabei hat 
er die Wahl zwischen vielfältigen Formen der Zusam
menarbeit, deren jede die Eigenständigkeit des Be
triebs auf ihre Art berücksiditigt. Grundsätzlidi kann 
man die horizontalen Zusammenschlüsse zu Einkaufs- 
gemeinsdiaften und die vertikalen, an den Großhandel 
angelehnten Formen untersdieiden. In beiden Fällen 
erfolgt eine Funktionsverlagerung in eine höhere, mit 
besserer übersidit ausgestattete Ebene (die in aller 
Regel der der Großhandelsstufe entspricht), so daß der 
selbständige Klein- und Mittelbetrieb ebenfalls widi
tige Informations- und Steuerimpulse, wie sie die 
Großunternehmen des Einzelhandels lenken, erhalten 
kann, ohne seine Individualität hinsichtlidi Sortiment 
und Verkaufsservice aufgeben zu müssen.
Hier ist nodi zu vermerken, daß alle Organisationen, 
die der Einkaufskonzentration dienen, analog zu den 
Gruppen des Großhandels die Zusammenarbeit mit den 
entsprechenden Organen der Partnerländer sudien und 
größtenteils schon gefunden haben. Mit weiterer Um
satzkonzentration auf europäisdier Ebene werden 
diese neuartigen Zusammenschlußformen des Einzel
handels neben dem Großhandel nodi stärker als bisher 
in das „Marketing“ und besonders in die Sortiments
und Produktpolitik der Industrie hineinwirken.
Außer den genannten Einzelhandelsformen verdient 
nodi der Versandhandel im Zusammenhang mit dem 
größeren Markt besondere Erwähnung. Von einem ge
wissen Stadium der effektiv gewordenen Zollsenkun
gen und Kontingentsbeseitigung an kann er dank 
seiner speziellen Werbe- und Liefermethoden verhält
nismäßig schnell den größeren Markt erfassen und be
dienen. Dieser möglidien Gesdiäftsausweitung müssen 
die vielfältigen Vorbereitungen in der Sortimentpla
nung, der Beschaffungssicherung und Kalkulation, im 
verbrauchergerediten Katalogentwurf und nicht zu
letzt in der Auftragsbearbeitung entsprechen. Dabei 
bedarf insbesondere die Sortimentsplanung sowohl des 
Großversandhauses mit breitem Sortiment wie audi 
die des Spezialversandhauses genauester Markt
analysen. Die Großversender werden sich in einzelnen 
Absatzgebieten sdion früh zur Ausstellung von Muster
kollektionen bereit finden, um vorhandene psycho
logische Hemmnisse schneller überspringen zu können.
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Setzen sich die Versandhäuser auf breiter Ebene durch 
und führen sie ihre bisherige Preis- und Sortiments
politik fort, so werden sie für breite Konsumenten
kreise des größeren Marktes eine Preisbewußtheit 
sdiaffen, die einer Verbreitung der Markenartikel 
Grenzen setzt. Insgesamt können die Versandhäuser 
zu einem widitigen Faktor des Marktausgleidis wer
den, und das nidit allein auf der Konsumentenseite, 
sondern entsprediend ihrer Marktstellung gerade audi 
nadi der Produktionsseite hin.

D i e  A n p a s s u n g  
d e r  i n d u s t r i e l l e n  V e r k a u f s o r g a n i s a t i o n

Nadidem der Herstellerbetrieb seine Absatzdiancen 
im größeren Markt eingesdiätzt und die Vertriebs
wege bestimmt hat, wird er seine eigene Verkaufs
organisation planen. Je nadi Absatzreidiweite werden 
bei der Organisation alle Funktionen liegen, die die 
Vertriebstätigkeit der eingesdialteten Organe gewähr
leisten und fördern, oder sie wird selbst den Verkauf 
durdiführen. Angesidits der neu zu gewinnenden 
Märkte werden vom Verkaufspersonal, sei es in der 
heimatlidien Verkaufsabteilung oder im Außendienst, 
bestimmte Fähigkeiten spradilicher und kaufmännischer 
Art gefordert. Eine gute Vorbereitung auf die neuen 
Aufgaben würde in einer besonderen Sdiulung zu 
sehen sein. Hierbei könnten die Betriebsangestellten 
wie audi die selbständigen Vertreter und selbst das 
Außendienstpersonal der befreundeten Handelsfirmen 
ihre Kenntnis über die Länder, über die dort üblidien 
Verbraudis- und Kaufvorstellungen sowie über han- 
dels- und transportreditlidie Fragen, um nur einige zu 
nennen, erweitern.
Beim Aufbau der Verkaufsorganisation für die Partner
märkte sollten von vornherein Vorkehrungen dafür 
getroffen werden, daß die Vertriebsarbeit von der 
Zentrale aus gut überwadit und entsprediend konzi
piert und koordiniert werden kann. Gerade im Hin- 
blidc auf die großen und kleinen Untersdiiede in den 
Teilmärkten, die nodi auf lange Zeit hinaus den wirt- 
sdiaftlichen Erfolg der Einzelmaßnahmen beeinflussen 
werden, liegt die Gefahr nahe, unter Verzidit auf eine 
nadi einheitlichen Grundsätzen geführte Absatzpolitik 
— die sehr wohl differenziert genug sein kann, um die

Individualitäten des Marktes zu berüdcsiditigen — 
dem „Starvertreter" und der „Verkaufskanone" einen 
zu großen Spielraum einzuräumen.
Damit ist die Frage nach der relativen Selbständigkeit 
der Absatzstützpunkte in den Regionalmärkten aufge
worfen. *3) Das Risiko eines Zuviel an Selbständigkeit 
wurde bereits angedeutet; ein Zuwenig könnte die 
Verkaufsorganisation zu starr und unbeweglidi 
machen, was durdi die flexibelste Politik in der Zen
trale kaum aufgewogen werden könnte. Ein absolut 
perfektes Informations- und Kommunikationssystem 
gibt es in der Praxis einfadi nidit. Man wird mit einem 
wohldurdidaditen Provisorium beginnen müssen.
So, wie der eigene Absatzraum und die eigene Ver
triebsorganisation wadisen, wädist audi das Bedürfnis 
der Geschäftsleitung nadi systematischer Kontrolle. Je 
sdiwerer übersdiaubar die Verhältnisse werden, desto 
mehr Hilfsmittel müssen eingesetzt werden, um den 
Grad der Marktaussdiöpfung (die Leistung des Ver
triebsapparates) und die Kosten zu kontrollieren. Auf 
möglidist objektive Anzeiger gestützt und nidit allein 
auf die Wünsdie der Außenorganisation hin (die fast 
immer ein wenig „zu didit am Feind" ist) sollten die 
Maßnahmen der Gesdiäftsleitung entsdiieden werden. 
Angesidits der Tatsadie, daß die ersten Maßnahmen 
des Gemeinsamen Marktes erst seit einigen Monaten 
in Kraft sind, daß audi die besdieidene Auswirkung 
der ersten Sdiritte durdi verschiedene Maßnahmen 
der Partnerländer vielfadi wieder aufgefangen worden 
ist, ist es für eine Bestandsaufnahme der erfolgten 
Anpassungsmaßnahmen in Industrie und Handel noch 
zu früh. Allein das Anlaufen des Vertrages jedodi hat 
einen Unruhe-Impuls ausgelöst, der prompt zu Kon
taktaufnahmen und sdion zu engeren Gesprädien und 
Abkommen mit ausländisdien Mitbewerbern, immer 
aber zu einer aufmerksamen Beobaditung des Wirt- 
sdiaftsgesdiehens auf dem größeren Markt geführt 
hat. Allerdings sollte nidit übersehen werden, daß 
sidi hinter einigen dieser Vorgänge keine Anpassung 
im Sinne obiger Überlegungen, sondern eher eine Ab
wehrreaktion verbirgt, mit dem Ziel, für die spätere 
Anpassung Zeit zu gewinnen.
' “) Bei d ieser Entsdieidung ersd ie in t es re d it frag lid i, ob man 
dabei allzu s tark  auf E rfahrungen im In land bauen  sollte.

S um m ary: S a l e s  P r o b l e m s  i n  
t h e  L a r g e r  M a r k e t .  —  T he 
au th o r dea ls  w ith  th e  sa les  prob lem s 
for en te rp rise s  w hich re su lt from  the  
in teg ra tio n  of m arkets. Beside the  
choice of the  asso rtm en t of a rtic les  and 
th e  fash ion ing  of th e  p roducts, a  re 
liab le  assessm en t of th e  m ark e t and 
w ell-tim ed  ad ap ta tio n  m easu res a re  the  
m ain  p rob lem s of a  sa les econom y 
w hich has to respond  to  th e  d ifferen
tia te d  dem ands of new  m ark e ts . The 
w ider m ark e t a rea  req u ire s  n ew  sa les 
channels and  w ill cause  m an y  changes 
of th e  functions of w ho lesa le  and 
re ta il trad e  as w ell as of sa les  m ethods 
and  in stitu tions.

R ésum é: P r o b l è m e s  d e  d i s t r i 
b u t i o n  d a n s  l e s  m a r c h é s  
i n t é g r é s  —  L 'au teu r an a ly se  les 
p rob lèm es de d is trib u tio n  ré su ltan t 
p o u r les en trep rise s  p riv ées  dans les 
v as te s  m ard ie s  in tég rés. V oilà  les tâ- 
ciies que do it rem plir l 'économ ie  de  d i
s trib u tio n  po u r fa ire  face aux  beso ins 
d ifférenciés des v as te s  m archés in té 
g rés: év a lu ta tio n  au th en tiq u e  des d é 
bouchés, m esu res p réc ise s  d 'a d a p ta 
tion , fin issage  du p ro d u it e t asso rti
m en t se lon  dem ande spécifiée. Un 
v a s te  m arché rég io n a l ex ige  des m oy
ens de d is trib u tio n  d 'u n  ty p e  nouveau , 
e t il se ra  accom pagné de changem ents 
dans les fonctions du com m erce en 
g ros e t du  d é ta il a insi que d 'u n e  m o
d ern isa tio n  des in stitu tio n s e t des m é
th odes de ven te .

R esum en: E l  p r o b l e m a  d e  j a  
e c o n o m i a  d e  v e n t a  e n  e l  
m e r c a d o  m a y o r .  El au to r  ex 
am ina lo s p rob lem as económ icos de 
v e n ta  que re su ltan  p a ra  la  em presa  de 
la  in teg rac ió n  del m ercado . U na con
fiad a  va lo rizac ió n  del m ercado  y  los 
paso s de  adopción  dados a  su  debido 
tiem po son, ju n to  a  la  o rien tac ió n  del 
su rtido  y  a  la  form a del p roducto , el 
p rin c ip a l tra b a jo  de u n a  econom ia de 
v en ta , la  cual se debe a d a p ta r  a  las 
d ife ren tes ex igencias de  los nuevos 
m ercados. El m ayor espacio  de  v e n ta  
ex ig e  n u evos cam inos p a ra  e lla  y  sus 
consecuencias se v e rá n  en  n um erosas 
a lte rac io n es de las funciones del co 
m ercio  al por m ayor y  a l p o r m enor, 
y  en  los m odernos m étodos e in s ta la 
ciones de ven ta .
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